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EDITORIAL

Tenewos el agrado de presentar nna nueva edicion de la Revista Institncional de ASAP, en la gue se
presentan diversos tenias quie soit de interés general.

El primero de ellos, “Sustentabilidad Fiscal en Argentina®, cuyos autores son Aleides Saldivia, Jorge
Lifsgye y Miguel Bolévar. Fn ef midsnio procuran corroborar en gué wiedida el comportanients fiscal ba sido o
no compatible con lo condicidn de sustentabilidad fiscal expresada por Michael Mussa en su kibro “Arventing

-y el FML-Del Trinnfo a la Tragedia”, publicade por Fdiciones Planera en ef aiio 2002, A este fin, adoptan

uha serie bistorica con tiformacién de la década de los *90 hasta el afto 2001 y calenlan nna relacidn teérica
Denda/ PIB para el periods 1994-2001. Finalizan con una proyeccicn de la misma para ef periodo 2004-
2013, en valores constanites y en valores corrientes.

Fil segsndo articnto, elaborado por Carlos A. Gonszdleg se denomina “La Ortodoxia Fiseal Puesta a
Prueha. £/ Caso de Federico Pinedo™. 1a idea central es que Federico Pinedo, babitualmente considerado i
ecanromsista orfodoxn, como consecuencia de la crisis de 1930, durante su decisiva gestion como Ministro de
Hlacienda desde agosto de 1933 a Diciensbre de 1935, ba sido en la realidad “heterodoxo”, aungue esto no
se refleara tan especificanente en materia fiscal. También es visible lo influencia keynesiana en su politica,
impulsada mds por la iecesidad, que por la comviccidn teorica.

Lif tercer articuls, "5/ Programa de Reforma de la Adwinistracidn Financiera en of Ambito Muni-
cpal de Ja Provineia de Buenos Aires (RAFAM)", es presentado por Carlos Riviére. Se bace agqui mn
pormenorizade detalle de los objetivos, los requerinidentos reales y la estrategia de iniplementacion de dicha
Reformea. Fin particnlar se analiga la experiencia de los municipios pilotos, los compromisos que taito éstos
oo la Provincia debieron asumir y los vesultados alcansados. Eiste docuneento brinda s waico de referencia
de interés para aguellos municipios que en el dmbite de la Provincia de Buenos Aires, u otra proviicia,
decidait iniciar nit proceso de reformay modernizacion en sus sisteneas de adninistracion.

Conusion Directiva
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SUSTENTABILIDAD FISCAL EN ARGENTINA

ALCIDES SALDIVIA, JORGE LiFszyc Y MiGUEL BOLIVAR

I . ANTECEDENTE

Michael Mussa, director del Departa-
mento de Investigacién del FMI entre 1991
y 2001, en su libro “Argentina y el FMI -
Del triunfo a la tragedia” Ediciones Planeta
2002, pag. 55, afirma que “La condicién de
sostenibilidad fiscal —que la relacién Deu-
da Piblica/PIB no creciera persistentemen-
te— puede expresarse de la siguiente forma:
Ia condicidn es que la relacion Superévit Pri-
mario/PIB, &, debe ser mayor o igual a la
relacién deuda/PIB, 4, multiplicada por la
diferencia entre la tasa de interés sobre la
deuda del gobierno, , y la tasa de crecimien-
to de la economia, g..”!. En simbolos:

b>d(r-g 0

La férmula expresa que si la tasa de
interés real (1) es igual al crecimiento del
producto (¢) no se necesita superavit prima-
rio para mantener constante la deuda en tér-
rinos del producto (). De igual modo, esta
relacién se mantiene constante si 4 = d (r- g
y bajasib>d(r-g)y el diferencial se aplica
a disminuir la deuda.

IR !l. OBJETIVOS DEL TRABAJO

Se considerd de interés efectuar un
estudio consistente en;

e Armar una serie histérica, con infor-
macidn de lo acontecido en la década
de los 90 hasta 2001, para comprobar
en qué medida el comportamiento
fiscal fue 0 no compatible con la con-
dicién de sustentabilidad expresado
por la inecuacién (1). Para ello se es-
timé apropiado iniciarla en 1993,
oportunidad de la reestructuracion de
la deuda a través del Plan Brady y a
partir de donde se observa la norma-
lizacién en e] comportamiento de al-
gunos indicadores que sufrieron el
impacto natural en los primeros 2
afios del régimen de convertibilidad
(PIB, precios internos).

e Calcular la relacién tedrica deuda/
PIB para el periodo 1994-2001 que
surge de la férmula (1) dados el supe-
ravit primario, la tasa de interés, y la
tasa de crecimiento del producto ob-
servados.

e En base a una variante de la inecua-

! Vir otras interpretaciones y reformulaciones en R. Martner “Uistratogias de politica econdmica en un mundo incierto: reglas,

indicadores, criterios”, [LPES (2000).

7 @g




SUSTENTABILIDAD FISCAL EN ARGENTINA

cién (1) efectuar una proyeccién de
la relacién.deuda/PIB para-el perio-
do 2004-2013.

111 INFORMACION Y
SUPUESTOS DE TRABAJO

Se trabajé con informacién del es-
quema Ahorro-Inversidn del Sector Pabli-
co Nacmnal base caja para determinar-el
superawt primario’y el monto pagado por
intereses de-la deuda pubhca para el pe-
riodo 1993-2002; la informacién de la Deu-
da Piblica del Sector Piblico Nacional se
tomé del Boletin Fiscal; la tasa de interés
se calculd por la relacion entre los intere-
ses pagados del penodo y el stock de deu-
da piblica al cierre del periodo anterior,
salvo cuando se dispuso de informacién
sobre el partlcular, el PIB y la tasa de cre-
cimiento real-del PIB. surgen de las cuen-
tas nacionales. :

Se calculo la relacién de sustentabill-
dad fiscal tedrica tomando como-punto. dé-
partlcla la relamon deuda/PIB de: 1993! para;
visualizar cuin lejos o cudn cercaise estuvo:
del nivel de sustentabilidad.

Tanto parala evaluacién del compor-
tamiento hist6rico como para la proyeccién
de la relacidn deuda/PIB se trabaj6 con
la sngumnte ecuacién, basada en la inecua-
c1on (1):

424, (11, -g)-b @

que nos dice gue la reiacmn deuda/PIB en
el periodort, (4), es igual a dicha relacién en

el periodo t-1 multiplicada por el juego neto

de la tasa dé interés (7) y el crecimiento real.

del producto (g) menos.el superavit prima-
rio en relacién al producto {#), 1odos ellos
del periodo t.

- IV. ANALISIS DE LA
INFORMACION HISTORICA

Se trazé el sendero teérico de la re-
lacién deuda/PIB en base a la férmula (2),
suponiendo que el superdvit primario ex-

cedente se aplico a la reduccién de la deu-
da. En el cuadro puede distinguirse que el =

ratio real (col. 5) excedid al tedrico (col.
10) en-20,62 puntos acumulados del PIB

en el periodo 1994-2001. Es de sefialar que '
este desvio se. produce no obstante el pa-

pel favorable que jugd el tipo de cambio

real (7 ) al apreciarse aproximadamente un. -
2%-en ese periodo®. Semejante exceso nos

esta expresando:

¢ Que en el periodo se incorporaronal

stock deudas no registradas.

*. Que en el periodo se cancelaron deu-
das no financieras que no pasaron por
el gasto primario.

"o Que el superavit primario no es un

buen indicador para seguir el ratio -

deuda/producto.

Por otra parte, el anilisis parcial, afio
a afio, en base a la inecuacién (1) muestra

que, en particular en los afios 1999 a 2001,
“al igual que en 1995, el superivit primario
estuvo muy pof debajo del requerido por la
sustentabilidad fiscal de cada uno de esos

afios (ver columnas 4 y 8).

2 Estimacidn pr a/)m conside mm’a, al .zgtml que en ¢l periods proyectade, gue T = ==

1c
Pl
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ALCIDES SALDIVIA, JORGE LIFSZYC Y MIGUEL BOLIVAR

En el analisis no se consideré el afio
2002 por cuanto la devaluacién produjo un
cambio estructural en el PIB que, sumado
al default, invalida su comparacién con el
periodo anterior. Los indicadores para 2002
revelan el impacto de la devaluacién del
peso, particularmente sobre la relacidn 4, ya
que gran parte de la deuda publica esta asu-
mida en moneda extranjera. La ruptura del
régimen de cambio fijo también impactd
sobre la caida real del producto, elevando
asi el coeficiente 4.

R V. DESCRIPCION DE LA
INFORMACION
PROYECTADA

Para el tercero de los objetivos, esto
es la proyeccidn a 10 afios de la sustentabili-
dad, periodo 2004-2013, se trazd un escena-
rio donde se distinguen tanto el sostenido
aumento del PIB en términos reales, como
tasas de interés muy bajas y una austera ha-
cienda publica que permita cumplir razona-
blemente con esos servicios de intereses.

Para la proyeccién de la relacién deu-
da/PIB se supuso un superavit primario de
3% del PIB para el subperiodo 2004-2008 y
3,5% para el subperiodo 2009-2013. Asimis-
mo se postuld una tasa de interés del 4% y
un crecimiento del producto de 4,5% anual
para el periodo 2004-2013. Dados el superivit
primario y el crecimiento del producto, la
magnitud y velocidad de la disminucién del
ratio deuda/PIB depende de la tasa de interés.

El sendero de proyeccién del supe-
ravit primario y la relacién minima de sus-
tentabilidad no explican totalmente la re-
duccién constante de 4. En ella influye
también la variacion del tipo de cambio
real, es dectr, la relacién entre la variacién

12010 4,5 35 40 40 3,00

de los precios implicitos y la variacién del
tipo de cambio.

El VI. PROYECCION DE iA
~ RELACION DEUDA/PIB

Se disefid un escenario de continuo y
sostenido aumento del PIB (g), tasa de inte-
rés real (r) relativamente baja y superavits
primarios (#) distintivamente mas altos que
en el periodo histérico pero logrables. Asi-
mismo, se supuso una baja inflacién (VPI)
anual para el periodo y un tipo de cambio
real (7)) que declina los primeros 5 afios y
se mantiene constante en la segunda mitad de
la serie. A continuacibén se muestra el sendero
supuesto para las variables mencionadas.

Afio g b » VPI TC
2004 45 30 40 40 2,80
2005 45 3,0 40 40 2,80
2006 45 3,0 40 40 2,80
2007 45 30 4,0 40 280
2008 45 30 40 40 280
2000 45 35 40 40 2,9

2011 4,5 3,5 4,0 40 3,15
2012 4,5 3,5 40 40 330
2013 4,5 3,5 4,0 4,0 340

Se ha procedide a medir el impacto
en la evolucién de 4 del juego de las varia-
bles b, r y g, avalores de 2003, Asimismo, se
calculd el ratio 4 a valores corrientes. La di-
ferencia entre uno y otro (4 - 4°) muestra el
impacto en 4 de la variacién del tipo de cam-
bio real (7).

9 S




SUSTENTABILIDAD FISCAL EN ARGENTINA

ESTIMACION A VALORES CONSTANTES:

; La 'prdyecci'én de la relacién de la
deuda en términos del PIB (4) a valores del
7003 se expresa en términos de la ecuacién

(2) de la siguiente manera: :

éd?3_=d;)f1(1+r,—?_g',)—b,' 3)

cionde el éuperindice 03 indica valores del
afio 2003.

A En el cuadro puede verse que:d © des-
dieide del 151,82% en 2003 al 112,58% en
2013, algo mas de 39 puntos del PIB en 10
afios.: ‘ : S :

ESTIMACION A YALORES CORRIENTES:

Como para medir la capacidad de
pago del pais lo que importa es'd a valores
corrientes hay que efectuar su cileulo, que
responde a la siguiente formalizacién:

4=dr T @
Pl
éonde.

P, Flea,TC o

La ecuacién (4) expresa que el coefi-
ciente d calculado en base a valores corrien-
tes. del stock de deudas y del PIB es dicho
coeficiente calculado a valores de 2003 mul-
tiplicado por el coeficiente de precio relati-
vo de la detda y del producto. La expresion
(5), en tanto, es el coeficiente de variacion

de pr’ercios de la deuda que se forma porla ~

ponderacién de los coeficientes de variacion
de los precios implicitos y el del tipo de cam-
bio segiin la estructura de la deuda en pre-

cios domésticos (¢,) y en moneda extranje-

ra (o).

- El coéficiente deuda/PIB asi car'lc"ula- ;

do cae 59 puntos entre 2003 y 2013 (col. 5).
De ellos, 39 puntos (col. 10) se explican por
el juego de r, ¢ ¥ &, y 20 puntos adicionales

por la baja ponderada del tipo de cambio '

real (col. 11). . -

En el grafico se-puede ver las trayec-
torias histéricas de la relacién: deuda/PIB

observada y la calculada. Para ¢l perfodo de’

proyeccion se puede apreciar la relacion
deuda/PIB total y a valores de 2003, La di-

ferencia entre ambas marca el cambio en los -

precios relativos.

I VIl. CONCLUSIONES -

" El gjercicio realizado permite extraer
las siguientes conclusiones: -

1, El.indicador relevante que mide la °

capacidad de un pais de pago de la
deuda es la evolucién de la relacion
‘deuda/PIB a valores corrientes.

2. Un alto crecimiento econdmico con-" -

_tribuye significativamente a la mejo-

ra (reduccién) del ratio deuda/PIB. 5i '

- ¢l crecimiento supera a la tasa de in- "
terés se produce una mejora aunque

no haya superavit primario.

3. La combinacién de elevados superd- -

vit primario y tasa de crecimiento
contribuyen per ¢ 2 la mejora de la
" deuda, pero no son suficientes.

3 Se estima que. o, = 0,25% y o, = 0,75%.
“gy10 - |



ALCIDES SALDIVIA, JORGE LIFSZYC Y MIGUEL BOLIVAR

. El otro factor clave en la evolucion
de dicha relacion es el tipo de cambio
real. Cuando este se aprecia y aumen-
ta la proporcidn del stock de deudas
denominada en moneda extranjera,
mas baja la relacién deuda/PIB. Lo
contrario ocurre cuando se deprecia
y crece la proporcién en moneda lo-
cal.

. La proyeccién mostré un sendero
optimista de tasa de interés, tipo de
cambio y crecimiento de la economfa.
Una politica robusta de sustentabili-
dad fiscal deberia prever salvaguardas
(aumento del superavit primario)
para el caso que dichas variables ten-
gan una trayectoria mas desfavorable,

. La configuracibn de ese escenario fa-

vorable permitié simultineamente
suponer que los intereses no cubier-
tos por el superavit primario y los
vencimientos de capital se financian
sin problema durante toda la serie
proyectada. Este es un supuesto fuer-
te que rara vez se verifica, lo cual au-
menta la complejidad de la sustenta-

bilidad fiscal®.

. A pesar de los valores optimistas su-

puestos para el conjunto de varia-
bles tnvolucradas en la proyeccion,
al cabo de 10 afios la relacion deu-
da/PIB permanece elevada. Se pue-
de concluir que adn en el mejor de
los casos e] alto nivel de deuda ac-
tual serd una pesada rémora para el
crecimiento ecdnomico sostenido
en el largo plazo.

4 Ver N. Dujone y P. Guidotti “Una regla fiscal para la Argentina: consideraciones y propuestas”. Universidad Toreneto
Di Tella (2002).
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LA ORTODOXIA FISCAL PUESTA A PRUEBA
EL CASO DE FEDERICO PINEDO

CaArLOS AURELIO (GONZALEZ

1.a idea central que se expone en ¢l signiente fexito, es gue Federico PINE DO, habitnalmente considerado
un economista ortodoxe, como conseclientia @ la crisis de 1930, durante sw decisiva gestidin como Minisire de
Hacienda, desde agosto de 1933 ar Diciembre de 1935, fite mis heterodoxco gue lo que 6l mismo y us seguidores
deseaiian reconacer, anngie esio 1o se refljara lan especificamente en materia fiscal. También o5 visible b inflnen-
cia keynesiana en su polilica, impulsada mds por la necesidad, que por la conviccion tedrica.

R |. INTRODUCCION

El presente informe tiene como pun-
to de partida el hecho, de que si bien Federi-
co PINEDO es considerado como uno de
los suyos por los ortodoxos en materia fis-
cal, también fue contemporaneo de las ideas
renovadoras que se estaban incubando y que
tuvieron su reflejo en la Argentina, como
consecuencia de la crisis de 1930. En este sen-
tido, el sugestivo titulo del conocido trabajo
de Juan José LLACH, “El Plan Pinedo de 1940,
susignificado historico y los origenes de la eco-
nomia politica del peronismo” tienden a de-
mostrar algunos puntos de contacto entre las
diversas estrategias de politica econémica, que
estaban signadas por un creciente intervencio-
nismo estatal, conforme a los cambios que se
estaban operando en el pals.

Radl PREBISCH que fue un colabo-
rador estrecho de PINEDO, ademas de ser
Subsecretario de Hacienda a los 29 afios y
gerente del Banco Central a los 34, merecid
un estudio de Norberto GONZALEZ Y
David POLLOCK, titulado del siguiente
modo: “ Del ortodoxo al conservador ilus-
trado. Radl PREBISCH en la Argentina,

1923-1943”. Es precisamente en esos aflos
cruciales que Federico PINEDQ lleva ade-
lante su primera gestion en el Ministerio de
Hacienda.

De acuerdo con la bibliografia citada
por el referido articulo, en relacién a este
periodo que sera el objetivo primordial de
este estudio, se presentan dos posiciones:

a) La linea divisoria entre las politicas
ortodoxas y el nuevo enfoque a par-
tir de 1933, es durante el ministerio
de PINEDO en el que se habrian co-
menzado a aplicar politicas semejan-

tes al “new deal” de ROOSEVELT,

b) La politica econdmica del periodo fue
ortadoxa, especialmente en materia
fiscal y que la fase expansiva de esa
politica fue posibilitada por medidas
ortodoxas previas adoptadas por el
gobierno de URIBURU del que par-
ticipara el propio PREBISCH.

Sin duda, pese a como se presentan
las posiciones, al parecer irreconciliables,
contienien el interés de discutir la resisten-
cia de la ortodoxia a los efectos de una crisis
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_de gran magnitud. Ciertamente, un planteo

" no desdefiable del anilisis, es comprobar que
si bien agudizados, esos problemas no son
en absoluto irrelevantes a fin de extrapolar
conclusiones a los problemas actuales.

Lo que se quiere subrayar es que la

incipiente heterodoxia ya era pammomo de-

“muchos economistas, y, 1o que es méas con-

tupdente, de diversas politicas econdmicas
"a los que no estaban ajenos ni siquiera los
ortodoxos mas puros, como supuestamen-
-~ te lo era Federico PINEDO.

Avanzando un poco mis en el anali-
sis se podrfa deducir que la politica econd-
m1ca, ¥ en consecuenma, también la fiscal,
tienen una intima vinculacidn con un cier-
to contexto histérico, v la realidad circun-
dante. Finalmente, se sugiere que tiene un
inverés preponderante, observar las reaccio-

nes de un gobierno en materia de polmca ,

econbmica bajo los efectos de una crisis que
condmwna esas reacciones.

- 1. BREVE SEMBLANZA DE
' FEDERICO PINEDO

Si bien el presente trabajo se cenitra
en los aspectos fiscales de las politicas im-
pulsadas por Federico PINEDO, escindido
esto del resto de su obra, desdibuja su ac-
¢ién 'y su personalidad. Tal como el propio
PINEDO lo escribe en su trabajo “En los
tlempos de la repubhca en el que analiza
~ nosblo su gestién pubhca desde 191221943,

no don afan autobiografico como &l mismo

lo dxce, sinc como un hombre interesado
en uyna gran variedad de cuestiones pibli-
cas. Ademas como lo prueban sus interven-
ciongs en distintos 4mbitos, fue un polemis-
ta adtivo que lo llevd, muchas veces provo-
- cadoramente, a debair con sus contempo-

raneos, y de mnguna manera soiamente de
asuntos.econémicos.

* Pese a su declarado origen patricio,
se enrold en el partido socialista en su ju-
ventud, ingresando al Congreso Nacional en
1920, con apenas veinticinco afios.

"Fue Ministro de Hacienda, o su equi-
valente de Economia, durante tres oportu-
nidades. Desde agosto de 1933 a diciembre
de 1935 (periodo esencial que analizaremos
con detalle), de octubre de 1940 a febrero
de 1941 y finalmente durante un breve inte-
rregno-en la crisis de abril de 1962.

Conforme al prélogo de José Heriber-
to MARTINEZ al trabajo de PINEDQ “La
Argentina su posicién y rango en el mundo”,
en’su primera gestién ministerial implanto los -
precios rmmmos para la agricultura, contri--
buye a la creacién del Banco Central y de la-
ley de Bancos, inicia la repatriacién de la deu-
da publica, negndose a que el Estado Nacio-
nal dejede cumphr con sus compromxsos con-
vierte en un tipo de interés menor la deuda
interna, umflca los impuestos internos, etc.

En 1940 meulsa un proyecto de
reactivacidn econdmiica, que di6 lugar a dis-
tintas interpretaciones, entre ellas la de Juan
José LLACH, que sugeririan un’alejamien-
to de la ortodoxia, aunque el propio PINE-
DO se retractaria mas tarde de la i 1n1c1at1va

Finalmente, durante 1962, y en sus
propias palabras, “cuando se t1enen 67 aflos
de edad y una vida péblica de mis de medio
siglo, no se puede llegar a un ministerio -y
llegar por tercera vez, casi 30 afios después de
haber sido designado para‘tan alto cargo por
primeta vez- con la ilusién de que a uno le
esperan gran nimero de satisfacciones en el
desempefio de la funcién ministerial”. En esta
breve gestion, se destaca el rasgo claramente -
ortodoxo en materia monetaria y fiscal.
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Justamente ese es el rasgo que destacan
sus exégetas. Sin embargo el presente trabajo
pretende subrayar algunas inconsistencias o
apartamiento de estas convenciones, que en
parte provienen seguramente de una vasta y
ecléctica formacién académica acerca de la cual
volveremos en el desarrollo del informe, dado
que aporta mayor comprension a la riqueza
singular de sus reﬂexlones, y en gran medida
como una reaccidn 2 la crisis de 1930.

E [il. SU GESTION FISCAL
COMO MINISTRO DE
HACIENDA

En el mensaje al Congreso Nacional
de 1935, siendo PINEDQ ministro, se pue-
de leer en lo que corresponde a Hacienda
que “La imprescindible necesidad llevé a los
poderes piiblicos a la implantacion del im-
puesto a los réditos; a las transacciones o a

las ventas, al aumento de algunos derechos
de aduana, de ciertos impuestos internos, y
el establecimiento y luego el mantenimien-
to del 10 % adicional a la importacidn, que
han gravitado en forma pesada sobre el con-
tribuyente, pero que han permitido escapar
a un desastre financiero”.

A la vez, en los afios precedentes los
gastos del sector publico disminuyeron, con
lo cual el déficit también se hizo menor.,

Conviene detenerse en la evolucidn
de las recaudaciones de los afios 1930 2 1934
que implican una modificacién en el siste-
ma impositivo, tal como se puede observar
en el cuadro que acompaiia el aludido men-
saje del Poder Ejecutivo,

Se considera habitualmente, que enla
crisis de 1890 aparecen los impuestos inter-
nos, mientras que de 1930, entre otros, ha-
cen su ingreso el impuesto a los réditos.

RECAUDACIONES DE 1L0OS ANOS 1930 A 1934
(en millones de $ M/N)

1930 1931 1932 1933 1934

L. Rentas Generales
Aduaneras y portuarias
Impuestos Internos
Contribucién Territorial

Correos v Telégrafos
Servicios financieros
Rentas diversas

Il. Devolucién rentas generales:
111, Cuentas especiales:

1V. Asistencia social:

Patentes 12,3 12,8 13,0 11,9 11,9
Sellos 024 | 450 503 487 59,7
Réditos - - 534 65,1 66,5
Transacciones - 0,3 228 19,9 18,5
Participaciones en beneficio de reparticiones auténomas - 25,0 12,2 13,5 6,3

TOTALES:

624,9 662,6 7279 725,1 710,3
352,4 313,5 286,1 3050 2978
106,6 108,1 150,8 120,9 1304

14,4 14,8 14,7 147 15,3

42,1 46,5 43,6 40,7 42,8
29,2 316 349 334 34,8
25,5 65,0 46,1 51,3 26,3

6,0 3,1 4,2 4,7 5,8
9,5 7.8 6,9 14,5 100
74 | 279 247 233 250
6558 | 6952 | 7553 ) 7582 | 7395
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 Pese ala referida razén de necesidad
“en la implantacién de los impuestos, espe-
cialmente el de réditos impulsado bajo la
administracidn de Ratl PREBISCH no fue
de facil aceptacién. El argumento en el que
se apoyaba la oposm:on al impuesto, consis-
tia, seglin el testimonio'de GONZALEZ y
POLLOCK, que interferia con el hbre jue-
go de las fuerzas del mercado y que seria dx-
ficil de administrar en un pais predominan-
- temente agricola.

Estas medidas, implicaban progresi-
vidad en la tributacién, junto ala r'educci()n
del gasto, aumento de aranceles y expansion

crediticia, mis la creacién de Juntas regula-
doras que aseguraban precios favorables a
los productores. Salvo la creacién del im-
puesto, las medidas se aceptaron con bene-
placn:o por los sectores agropecuarios que
eran Jos mas sxgmflcatwos desde el punto de
vista econdmico y social. Las medidas im-
positivas del gobierno tendientes a disminuir
el -déficit y neutralizar el endeudamiento,
fueron combatidos por las entidades patro-

nales que reclamaban un achicamiento del
Estado, y la disminucién de la presién
hscal

. El propio PINEDO impulsé un im-

puesto a la herencia, que no se sanciond,
resaltando en su argumentacién el caracter
_progresivo del tributo. PINEDO también
sefiala que en 1927 el 86 % de los impuestos
eran indirectos y el 13 % directos, subrayan-
do de ese modo que a partir del 6/9/30, con
eligobierno de facto —en cuya instalacién
colaboro actlvamente#, esa tendencia esta-
ba en vias de reversién.

- Simultineamente, PINEDO bregaba
por una burocracia competente y producti-
va, lo mismo que la mtroduccxon de un
mejoramiento de la presentacion del presu-
puesto bajo su admm15trac10n

Entonces, tenemos una serie de me-
didas intervencionistas de politica econdémi-
ca, como las ya sefialadas, y un sistema im-
positivo mas moderno y equitativo, resul:
tado més de la crisis, que opera como telén

de fondo de toda la accién gubernamental..

Al respecto PREBISCH declara “Yo no
podria gastar tiempo teorizando”, frase que
podrxa suscribir también PINEDO sin duda.

Simultineamente, se propiciaba una

reduccién de gastos tendiente a disminuirel

déficit fiscal, que incluyeron despido de
empleados pubhcos y fuertes reducciones
de] salario.

Al respecto, muchos afios después, en
un trabajo de 1961 “Siglo y medio de eco-
nomia argeritina”, adrmte que su gestion en
materia fiscal, no hubiera sido posible sin
un equilibrio en las fmanzas publicas pro-
ducido por sus antecesores, “no obstante el
auge que después adquirid la teoria de las
finanzas compensatorias” en alusion algo
eliptica a las reflexxones keynesianas en la
materia.

En efecto, la vasta erudicién expues-
ta por PINEDO, incluia el conocimiento de
KEYNES, como minimo desde 1931, a tra-

vés de su intervencidn en la dlSCuSlon de la

ley monetaria inglesa, y sin duda por medio

de PREBISCH, que habia leido en Inglate-

rra unos-articulos de 1933 de KEYNES en - -

los que prop1c1aba la necesidad de unapoli-
tica expansiva global que'se basaba en el dé-
ficit interno y en la cooperacién econdmica
internacional.

‘Como se puede observar las ideas ke-

ynesianas estaban haciendo su ingreso al

debate y es casi seguro que PINEDO no esta-
ba completamente exentio de su influencia.

No es sorprendente que PINEDO
cite como una autoridad financiera a L.
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VON MISES, pero en el otro extremo del
arco ideolégico, conocia a D. RICARDO,
HILFERDING y sin duda a MARX.

Las citas de este autor son multiples
en su obra, y no deja de ser sorprendente
para un economista ortodoxo la siguiente,
por ejemplo, que data de 1931: “Ojala que
quienes dirigen la politica monetaria argen-
tina comprendan que obrando sobre el ré-
gimen monetario no pueden evitarse todos
los males. Como dijo MARX hace 60 6 70
afios, la circulacidn es sélo la parte superfi-
cial de la estructura econémica del pais y
no se puede buscar en esta parte superficial
la causa que determina la crisis y la causa
que determina el malestar econoémico en un
momento dado. Todo no se arregia con
moneda; esa es una verdad que tiene siglos
de enunciacién” ~(“En los tiempos de la

Republica T.III pag. 134).

En toda la documentacion oficial de
su gestién, sin embargo, se enfatiza que el
gobierno procura estabihidad fiscal, toman-
do como una necesidad las reformas impo-
sitivas, que junto a varias medidas interven-
cionistas, determinan el signo de esa época.
En ese entonces PINEDO, estaba centrado
en la actuacidn politica, lo que no excluia
intervenciones en duros debates como el
mantenido con LISANDRO DE LA TO-
RRE a propésito de la investigacion de los
frigorificos, y su defensa del proyecto de
Banco Central, entre otros mas.

BN V. EL PLAN DE )
REACTIVACION ECONOMICA
DE 1940 — DESVIO DE LA
ORTODOXIA

En el afio 1940, como Ministro del
presidente CASTILLO, PINEDO, en cola-

boracibn con Ernesto MALACCORTO,
Guillermo W. KLEIN y el propio PREBIS-
CH, presentaron un Plan de Reactivacién
Econémica ante el Senado de [a Nacion que
tenia el objeto de preservar la economia na-
clonal ante las contingencias derivadas de la
guerra, El proyecto fue aprobado por el Se-
nado, pero no por la Camara de Diputados.

Mis alld de las interpretaciones en
relacién al plan, que fue objeto de un am-
plio estudio de Juan José LLACH, nueva-
mente se destacan sus aspectos intervencio-
nistas.

A los efectos del presente estudio pa-
rece conveniente destacar una alusién finan-
ciera del plan que nuevamente no es posible
definir como ortodoxa.

- “PRIMERO LA ECONOMIA,
LUEGO LAS FINANZAS”.

“No se trata por lo tanto de medidas
urgentes a que acude el tesoro nacional para
atender sus propios compromisos. Se trata
de un plan esencialmente econdmico y 1o
de caracter fiscal. Pretender que el proble-
ma mis setio y apremiante que hoy tiene
1a Nacidn es el desequilibrio de sus finan-
zas, comporta ignorar la realidad econémi-
ca y llevar a la opinién del pais a una per-
turbadora confusién de conceptos. Es sin
duda muy importante el problema del pre-
supuesto, pero aunque ¢l fuera resuelto o
reducido en sus praporciones por fuertes
rebajas en los gastos ~lo que presupone el
despido de grandes cantidades del personal
del Estado o disminuciones drasticas en sus
sueldos~ los problemas fundamentales del
pais quedarfan sin solucidn, si no agravados.
La violenta contraccidn de los gastos pibli-
cos —conveniente o no— harla sentir sin
duda sus efectos sobre el poder de compra
de la colectividad, y la demanda general que
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mueve la mdustna y el comercio experimen-
tarfan un.nuevo retroceso, provocando in-
ngcesario sufrumento y agitacién social.

Lo que acaba de decirse no quiere sig-

n;ficar que haya que optar por el procedi-_

miento aconsejado en muchos paises, y no
siempre coronado de éxito, de mantener la
acuwdad econdmica por medio de la acen-
“yuacién del déficit fiscal, sobre todo si ese
déficit resulta del acrecentamiento de gas-
tos improductivos. Todo el programa que

sei propone- se basa, por el contrario, enel.

concepto de acrecentar los gastos producti-
vos, no_en la administracién péblica, sino
en el campo de la actividad privada, Es alta-
mente conveniente contener el crecimiento
del ndmera de-empleados y de los gastos

pubhcos y realizar a ese respecto todas las

_economias posibles, pero aun logrado en ese
terreno el mayor de los éxitos no podria
con51derarse _por cierto que se han atacado
los mas xmportantes problemas de la hora.

 Tampoco puede pensarse que en-es-
tos momentos se solucionari toda dificul-
tad nacional si se logra equilibrar el presu-
pues’to por medio de aumentos en los im-
- puestos, algunos de los cuales se hacen evi-
dentemente pesados cuando. languidece la

seconomia y se comprime la materia impo-

nible. Hay impuestos que pueden ser toca-
dos y que deben setlo, con beneficio del te-
soro pliblico y de la equ1dad pero ni ese-as-
pecto de la gestion financiera ni el de la li-
mitacién de los gastos con ser importante
constituyen hoy un desideratum. Habré que
abordarlos en su tiempo, sin duda, pero no
“debe comenzarse con ello. Es una su'nple

* cuestion de etapas. Primero es necesario pre-
parar una energlca reactivacidn de la econo-
mia del pais que puede servir de base para
realizar el esfuerzo requerido en materia fi-
mncxera

" Es bien cxerto que el propio PINE-
DO, pocos afios mas tarde, escribe que el
Plan no le resultaba uy convincente, pero
en esta breve gestlon bajo el gobxerno de
CASTILLO, quien dicta un decreto para
1mped1r su renuncia, provocada por las re-
acciones ante una entrevista que PINEDO
mantuvo con el ex- presxdem:e Marcelo T. De
ALVEAR, significa casi¢l fin de una época,
ya que poco tiempo después se produce el -
golpe de Junio de 1943 que lo colocanan en
una franca posicién opositora. Para esa épo-
ca escribe un libro “Argentina en la Voragi-
ne“ en el que toma partido por la causa alia-
daenla segunda guerra-y con sus adheren-
tes en el frente interno.

‘M V. UNA VUELTA CLARAALA

ORTODOXIA

A partir de 1943, la gestién guberna--
mental de Federico PINEDO fue prictica-
mente nula, con la sola excepcién de una
fugaz intervencién que fue claramente or-
todoxa, - :

‘En este perfodo publica diversos tra-
ba;os org. nicos, como la citada historia eco-
némica argentma en el que las finanzas pé-
blicas tienen un cqns1d¢rable lugar, confe-
rencias como “Argentina no-es una caso
perdido” en el que reivindica su gestién
bajo el gobierno de JUSTO en materia fis-
cal, descartando eventuales contaminacio-
nes Keynesianas o politicas ariticiclicas en
la materia.

-En los énsayos en honor a PINEDO
que. preceden su trabajo “La Argentina su
posicién y rango en el mundo los autores
se cuentan dentro de la més clara ortodo-
xia, E] misme PINEDO €n un ensayo titu-
lado “La CEPAL y la realidad econémica”
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critica duramente a esa entidad internacio-
nal, lo que implica confrontar con su anti-
guo colaborador Rail PREBISCH. Se po-
dria establecer una suerte de contrapunto
entre ambos economistas a partir de 1943,
en el que claramente se distancian pese a un
patrén comin de pensamiento en los orige-
nes, No es ocioso destacar que de 1947 data
la primera edicién de la “Introduccion a
Keynes” de Ral PREBISCH, mientras que
PINEDO en esa época se aleja de cualquier
vestigio de influencia Keynesiana.

A modo de conclusién, resulta evi-
dente que a principios de los 30 la politica
econdmica era ortodoxa, lo que suponia re-
duccién de gastos, limitacién de obras pu-
blicas, aumento de impuestos y contraccidn
del crédito.

Hemos visto que el intervencionis-
mo posterior, especificamente con JUS-
TO, incluia también medidas expansivas,
y un sistema impositivo mas moderno que
procuraba progresividad y una intuicién
bastante clara de la importancia de los ci-
clos econdémicos.

Tal como lo afirman Norberto
GONZALEZ y David POLLOCK, en re-
lacién a PREBISCH, “no se rompid con
el pasado. Se mantuvieron rasgos impor-
tantes de la ortodoxia como en materia
fiscal y las modificaciones que tuvieron
lugar en otras 4reas se realizaron en for-
ma ordenada y gradual”, pero hechos
como la intervencidn estatal, la percepcion
de los ciclos y de la crisis en general, hicie-
ron que el propio PINEDO, ortodoxo en
materia fiscal, durante su gestién, aunque
mucho menos militante en esa corriente
que después de 1943, percibiera, tal como
lo prueban las referencias que se aporta-
ron, lo que su realismo le sugeria algo os-

curamente: que la crisis requeria de nue-
vos Lastrumentos,

Politico licido al fin, si es correcta la
afirmacién anterior, PINEDO reveld ma-
yor perspicacia que Sus Sucesores en mate-
ria de politica econdémica. No deja de ser un
mérito.
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EL PROGRAMA DE REFORMA DE LA
ADMINISTRACION FINANCIERA EN EL AMBITO
MUNICIPAL DE LA PROVINCIA DE BUENOS AIRES

(RAFAM)

Lic. CarLos A RIVIERE

CoorDINADOR GENERAL DEL PROGRAMA RAFAM. PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO
MunicipaL (PFM), SuBsecreTaRria DE PoLitica Y COORDINACION FISCAL DEL MINISTERIO
DE Economia DE LA ProvINCIA DE BUENOS AIRES' 2

il antor realiza nn profinda andlisis de la expetiencia de Ja Provincia de Buenos Aires en relacion con la
Reforma de la Administracién Financiera en ¢l Ambite Municipal (RAEAM), haciendo un pormenorizado
detalle de los objetives, los requerimientos reales y la estratgia de implementacion de la misma. En particnlar se
analiza la experiencia de los municipios pilotos, los compromisos que a éstos y a la Provincia les correspondio
asumir y los resultados alcanzados. L1 presente documento brinda un niarco de referencia de inferés pata aguellos
municipios que en el énibito de Ja Provincia de Buenos Aires, u ofra provincia, decidan iniciar un proceso e
reforma y modernigacidn en sus sistemas de administracién.

B INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto
brindar un panorama completo respecto del
grado de avance efectuado por el programa
de reforma impulsado por la Provincia de
Buenos Aires en el 4mbito municipal. Para
ello, comienza a analizarse, en los Puntos |
y II, los antecedentes y diagnéstico realiza-
do respecto de la administracién de los re-
cursos financieros y reales en el campo co-
munal que justificaron la necesidad de alen-
tar cambios sustantivos en tales materias. A
continuacidn, en los Puntos Il y IV, se de-
tallan los ejes mis salientes del macromode-

lo de gestién que fuera elaborado para su
posterior implantacion en los municipios,
incluyendo la presentacion de una serie de
anexos en los cuales puede visualizarse es-
quemdticamente las distintas interrelaciones
que tienen lugar en el proceso presupuesta-
rio, asi como las competencias de cada uno
de los 4rganos rectores de los Sistemas in-
volucrados en dicho proceso. Luego se rese-
fian, en los puntos V y VI, respectivamente,
los objetivos generales y especificos de cada
uno de los sistemas involucrados en el macro-
modelo conceptual, ast como las metas cuan-
titativas y cualitativas a alcanzar por los mu-
nicipios con la instrumentacion del mismo.

! [t Subsecretario de Politica y Coordinacién Fisal, y también a carge de la Secreiaria Ejecutiva del PEM, ¢l Lic. Carlos .

R. Ferndndey, ha sido ¢l impuisor del Programa RAEAM.

2 Se inchiyen bos aportes y sugerencias realizados por ef Coordinador Téenico Informdtico del RAEAM, Walter Nijera, asi
como los efectuados por el Divector de Evaluaciin Téenica del PEM, Pablo Salviol.
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En el punto VII se trata en detalle la
estrategla de implantacién del programa de
réforma, abordandose, para ello, el conjun-
to de decisiones que debieron adoptarse en
una gran cantidad de cuestiones, tales como:

seleccién de municipios piloto, capacitacién

- conceptual e informitica, definiciones en
materia de desarrollo 1nformat1co, las mo-
dalidades de contratacmn de recursos huma-
10s y equipos, asl como los cronogramas
temporales que debieron trazarse para cum-
plir con los plazos que demandaban las nor-
mas legales vigentes. Asimismo, se describe,
en el punto VIII, cudles fueron las adecua-
cignes que deb1eron efectuarse en materia
legal para dotar al programa de un respaldo
normativo adecuado, En el punto IX se enu-
meran, para poder tener una perspectiva
concreta de-la envergadura de las activida-
des que se llevaron a cabo en el marco del
programa, todas las acciones que debieron
engararse para llevar a cabo con éxito la
1mp1amacnon del nuevo modelo de gesuon

En el punto X se explica la estrategia

"que se propone ejecutar el Ministerio de
Economia pira rephcar en forma paulatina

el modelo de gestién en la totalidad de los
mupicipios bonaerenses. En el punto XI, por

su parte, se describen las prestaciones del sis-

tema inforlnético, brindandose algunos de-

talles operativos que permiten dimensionar
mejor la magnitud de los desarrollos reali-

zados. Los costos que debieron asumirse por

parte de la Provincia de Buenos Aires y los

que deben afrontar los municipios que pre-

tendan implantar el programa de reforma

" son gratados en el Punto XII Por iltimo,
en el punto XIII, se intenta presentar un

pnmer balance de lo hecho hastael ‘momen-

to, en.el-cual se destacan los logros mas im-

portantes, también algunas dificultades que

“han. podldo observarse en el transcurso de
la opc1ac1on del programa de reforma, asi

como las alternativas que podnan instru-

mentarse para’ solucxonar las mismas.

BN . ANTECEDENTES DEL
'PROGRAMA -

- El Ministerio de Economia de la Pro--
vincia de Buenos Aires, a través de la Subse-
cretaria de Politica y- Coordmamon Fiscal,
ha venido-llevando a cabo una setie de acti-
vidades encaminadas a perfeccionar los me-

canismos de coordinacién fiscal con los

municipios bonaerenses y a difundir los
avances existentes en el campo de la admi-
nistracion de los recursos financieros y rea-

les. Estas actividades fueron adquiriendo en

la década del 90 una significativa importancia
debido a que las mismas han tenido lugar en el
marco de la descentralizacidn de responsabili--
dades y, en consecuencia, de las funciones que
asumen los dxstmtos niveles de gobierno. Este
fenémeno, en la pracuca, ha determinado un
aumento en la prestacion de los servicios que
las comunas brindan a la comunidad,

En ese marco, el Gobierno Provincial
plasmd, a través de diversas normas legales,

- un conjunto de medidas tendientes a lograr

una eficiente prestacién de los servicios en
un ambiente en el cual se procura, como
premisa central, el equxhbno de las cuentas
publicas mumcxpales y la instrumentacién
de procesos de saneamiento financiero es-
tructural, asi como la reorganizacién de las
responsabilidades administrativas y Ia racio-
nalizacién y el ordenamiento de los recur-
sos humanos. Dichas iniciativas fueron com-
pIementadas con la instrumentacion de me-
canismos automdticos de redistribucién de
los recursos impositiv os.que se coparticipan
con los Municipios, de modo que las comu- -
nas pudieran contar con la mayor indepen-
dencia financiera posible.
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En el Contexto de las politicas men-
cionadas, el Ministerio de Economia, deci-
dié impulsar una reforma integral de la ad-
ministracion financiera y de los recursos
reales en el dmbito de los municipios. Tal
decisién pudo impulsarse, en gran medida,
debido a que se conjugaron tres factores que
facilitaron la materializacién de los propo-
sitos planteados:

i} la firme decision politica del Ministe-
rio de Economia de apoyar el proce-
so, determinacion que implica pro-
porcionar toda la asistencia técnica
que soliciten los municipios;

i) el aval otorgado por el Banco Mun-
dial a la iniciativa, el cual declard
oportunamente a la misma objeto de
financiamiento; y

iii) la decision de los propios municipios
de encarar un proceso de cambio en
las formas de gestionar los recursos,
conscientes de que ello traeria apare-
jado un éptimo aprovechamiento del
potencial del municipio, condiciéon
indispensable para que se atiendan las
demandas de la comunidad en un con-
texto de eficiencia, economicidad y
equilibrio fiscal.

I 1. DIAGNOSTICO SOBRE LA
ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS FINANCIEROS Y
REALES EN EL AMBITO
MUNICIPAL BONAERENSE

Un diagnéstico que refleje la situacion
actual, en materia de administracién finan-
ciera y de los recursos reales en el ambito de
los municipios bonaerenses, debe elaborar-
se contemplando las cuestiones legales, or-
ganizativas, metodolégicas y de procedi-

mientos; la ejecucién de los programas de
gobiernos; la eficacia y eficiencia con que se
ejecutan las acciones estatales y la transpa-
rencia que la misma debe demostrar ante la
poblacidn.

En primer lugar debe sefialarse que
en el ambito municipal no es posible hablar
de sistemas, sino de regimenes, esto es, un
conjunto de normas o disposiciones —gene-
ralmente fragmentarias— que regulan la apli-
caci6n de determinados instrumentos {inan-
cieros a los fines de cumplimentar con de-
terminadas exigencias legales o formales. En
cambio, la referencia a un sistema lleva im-
plicita la idea de relaciones substanciales y
formales con un alto grado de coherencia y
consistencia.

Desde este punto de vista, se puede
realizar un diagndstico general, a partir de
los municipios relevados en el contexto del

RAFAM vy del conocimiento del funciona-

miento de los “regimenes financieros” que
estan vigentes en la mayoria de las Comunas.

La conclusién a la que se arriba es que
la situacién actual en la mayoria de los Mu-
nicipios en lo que respecta a la administra-
cién financiera, presenta un atraso conside-
rable con relacion a las modernas concep-
ciones de gestién integrada de los sistemas.
Asi es posible constatar que las principales
deficiencias afectan a todas o a buena parte
de las comunas. Tales falencias se enumeran
a continuacién:

a) No existe un marco legal que abar-
que a los sistemas integrantes del ma-
cro sistema de administracidn finan-
ciera en forma coordinada y de apli-
cacién uniforme para la administra-
cién central y las instituciones descen-
tralizadas.

b) No existe un conjunto de normas y
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procedimientos coherentes e integra-

dos en manuales que permita desarro-
- llar una eficaz gestién operativa de los
‘recursos financieros y reales:

No est4 difundida en forma generali-
zada la aplicacién de técnicas de
programacién y evaluacién presu-
puestaria en términos f1s1cos y fman-
cieros.

No se evallan razonablemente los
emprendlmlentos ‘de proyectos de
inversidn pubhca y no se miden los
impactos que éstos producen una vez
puestos en operacién los mismos.

La informacién financiera que se pro-
duce muchas veces no alcanza la con-

fiabilidad o la oportunidad que es

necesaria, debido a que la misma debe
ser procesada en mas de una ocasién
y, consecuentemente, conciliada, di-
ficultdndose con ello la toma de deci-
siones' y afectando, asimismo, la de-
bida transparencia de la gestién de
gobierno.

La informacién tampoco alcanza a
reflejar exactamente la verdadera si-
tuacién patrimonial del municipio

‘debido a que algunas operaciones no

son realizadas, tales como la actuali-
zacibn sistematica del valor de los ac-
tivos:o la conformacién de activos
por-deudas que incurren los contri-

buyentes en concepto de las tasas ad--

mlmstradas.

No sé cuenta con mecanismos adecua-
dos de coordinacion fiscal entre los
mumc1p10$ y la Provincia,

Los desarrollos informaticos son ais-

lades y no cubren la totalidad de las
exigencias. Los datos son frecuente-

EL PROGRAMA DE REFORMA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN EL AMBITO MUNICIPAL...

mente procesados ¢n forma manual
o, en el mejor de los casos, cott com-
putadoras personales no integradas a -
red alguna. Frecuentemente las com-
putadoras personales se utilizan Gni-
camente como procesadores de-texto.

Existe una excesiva carga de tareas.
operativas producto de la falta de in-

-~ tegracién de los distintos sistemas 'y

la carencia de herramientas informa-
ticas, impidiendo al personal que pue-

" daser a51gnado a tareas de: 1ndole mas

k)

3

sustangiva.

Existen serias falencias en materia de
recursos humanos al no instrumentar-
se‘en forma sistematica programas de
capac1tac1on para el personal de to-
das las jerarquias.

No existe una apropiada organizacién.
de las of1cmas encargadas de la admi-
nistracién financiera y de los recur-
sos-reales, con misiones y funciones -
establecidas de modo de asegurar una

‘Optima gestion en cada ambito de

competencxa,

Ill, CARACTERISTICAS
BASICAS DEL MODELO
CONCEPTUAL

-DESARROLIADO

Para superar las dtflcultades que plan-

teaba una administracién de los recursos fi-
nancieros y reales - que s consideraba estaba.
operando con serias falencias como para al-
canzar los objetivos basicos en la materia, el
Ministerio de Economfa resolvié 1mpulsar
la implantacién en el Ambito mun1c1pal bo-
naerense de un nuevo modelo de gestién que
recoge los postulados basicos que en la ma-
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teria han sido desarrollados por el Estado
Nacional desde el afio 1992, con la sancién
de la Ley N° 24.156, asi como, también, las
principales definiciones incluidas en el dise-
fio conceptual de la reforma que fuera ela-
borado para el sector piblico provincial y
que actualmente, en un proyecto de ley pro-
vincial, estin siendo objeto de anilisis en la
Legislatura Provincial.

St bien el esquema propuesto en ma-
teria de administracién financiera y de re-
cursos reales recoge los postulados del mo-
delo nacional, y del que fuera conceptual-
mente definido para la Administracion de
la Provincia de Buenos Aires, desde el ini-
cio se visualizo la necesidad de agregar siste-
mas no contemplados en tales desarrollos y,
obviamente, de adaptar dichos postulados a
las particularidades que presenta el sector
pablico municipal. El propésito, no obstan-
te, era conformar un producto simple, prac-
tico y flexible como para que pueda implan-
tarse en cualquiera de los municipios bonae-
renses con relativa sencillez.

Por tal motivo, es que los sisteras que
integran el macromodelo de administracion
son nueve (9):

Presupuesto

Contabilidad

Tesoreria

Crédito Phblico

Contrataciones

Administracién de Bienes Fisicos

Inversién Pablica

Administracién de Personal

Administracion de Ingresos Publicos.

De la enumeracién de los sistemas

puede comprobarse que se esti en presencia
de una visién ampliada de la administracién

financiera, lo cual hace que el macromode-
lo de gestion propuesto no tenga anteceden-
tes en el nivel nacional, provincial o muni-
cipal. En efecto, a los mddulos tradiciona-
les de contabilidad, presupuesto, tesoreria
y crédito piblico, se agregan el de adminis-
tracién de los ingresos, por el que los muni-
cipios gestionan las tasas, contribuciones y
derechos de origen comunal, y los sistemas
de gestién de los recursos reales, tales come
recursos humanos, suministros y bienes de
activo fijo incluidos o no en los proyectos
de inversidn.

La envergadura que asume el progra-
ma de reforma es importante, aunque debe
denotarse que no fue incluida la administra-
cién del catastro, cuyos datos son captados
por el Sistema de Administracion de Ingre-
sos Pablicos para realizar las liquidaciones
de las diversas tasas y contribuciones de
mejoras, ni tampoco un sistema de manejo
de expedientes, que aunque no necesaria-
mente constituyen modulos que hacen a la
administracion de los recursos financieros
y reales, son sistemas que estan muy ligados
a dichas actividades. Sin embargo, la confor-
macién modular de los desarrollos informa-
ticos permitiria, eventualmente si se decidie-
ra en el futuro, la incorporacidén de estos
médulos al macromodelo general sin mayo-
res dificultades.

Debe subrayarse, asimismo, que el
modelo de administracién de los recursos
financieros y reales no aborda las cuestio-
nes que hacen al control, tanto sea legal,
como de gestidn, aspectos que han sido de-
jados expresamente de lado, en razén de que
se decidiera oportunamente que fuera el
propio Tribunal de Cuentas, érgano de con-
tralor de las actividades realizadas tanto por
la administracién provincial, como por las
administraciones municipales, el que, a par-
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tir de una nueva reglamentacion de la ley
organica de dicho organismo, pudiera refor-
marse el modelo de control imperante para
incluir, dentro del mismo, aquellas activi-
dddes que fueran compatibles con el nuevo
modelo de gestidn,

La decisién de no incorporar los as-
pectos que hacen al control efectuado por
el Tribunal de Cuentas, obligo a redefinir
en algunos casos nuevas pautas de trabajo,
modificindose las regulaciones que habfan
sido oportunamente establecidas a través de

sucesivas mterpretacmnes o reglamentacio-
" nes plasmadas a través de resolucxones de

dxcho cuerpo. Las dudas respecto de como
operar muy presumlblemente habra de con-
tinuar generindose; sin embargo, a medida
que los funcionarios de dicho Tribunal va-
yan dictaminando cémo actuar en los ca-

_s0s que generen interrogantes, las mismas

deberian paulatinamente subsanarse, en
tapto que la resolucién definitiva de to-

‘dos los aspectos que demanden ser modi-

ficados tendra lugar cuando dicho organis-

mo emita un cuerpo normativo que abar-

que en forma globalizadora las cuestiones
que hacen al control en el marco del nue-
vo modelo de gestién de recursos finan-
cieros y reales.

- V. PRINCIPALES CRITERIOS
INCORPORADOS EN EL
MODELO

Los prmmpxos rectores que fueron
temdos en cuenta son los siguientes:

INTERRELACION DE LOS SISTEMAS

La aplicacidn de la teoria general de
los sistemas a la administracién financiera

y de recursos reales implicé la conforma-
cién de un macromodelo de gestién inte-
grado a su vez por distintos médulos que
se vinculan entre st a los efectos de la cap-
tacidén de datos y la generacion de estados
contables.

- Para un efectivo funcionamiento de
este principio debid verificarse la consti-
tucién de una base central de datos en la
cual los registros de las transaccianes con
incidencia econdmico-financiera ingresan
una Gnica vez y son procesados automati-
camente para obtener todas las salidas de
informacién necesarias, eliminindose asi
las conciliaciones de datos, tan comunes

“en los sistemas de informacién no inter-

conectados.

Para que los sistemas pudiesen ope-
rar en forma integrada debieron vincular-
se los mismos a través de clasificadores pre-
supuestarios diseflados de tal modo- que

pudieran cumplir con los 51gu1entes requi-

sitos:

- captar las transacciones que realizan
cada uno de los orgamsmos munici-
pales;

- captar las transacciones en cada uno
de los momentos que se definan para
los recursos y los gastos, sean eéstos
presupuestarios o extrapresupuesta-
rios; y '

- acoplar los datos mediante tablas de
conversidn a los efectos de producu-
informacién en forma automatica.

El beneficio mas relevante que surge
de la aplicacién del principio de interrela-
cidn; es que se evitan los desarrollos aisla-
dos en los cuales se dan como prioritarios
objetivos particulares de un sistema. deter-
minado, muchas veces incompatibles con los

—
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desarrollos efectuados para el resto de los
sistemas.

2. CENTRALIZACION NORMATIVA Y
DESCENTRALIZACION OPERATIVA

En el nuevo modelo se plantea la con-
formacién, en el propio ambito municipal,
de organos rectores que tendran la respon-
sabilidad, independientemente de la ubica-
cidn que los mismos tengan dentro del or-
ganigrama institucional del Municipio, de
centralizar la produccién de las normas y
procedimientos operativos mas detallados
que los que son recogidos en las normas ge-
nerales.

Asi, por ejemplo, la Oficina Munici-
pal de Presupuesto, debe constituirse en el
Organo rector del Sistema de Presupuesto;
la Tesoreria General del Municipio se cons-
tituye en organo rector del Sistema de Te-
sorerfa; y 1a Oficina Municipal de Ingresos
Publicos, en 6rgano rector del Sistema de
Administracién de Ingresos Piblicos, por
citar alguno de ellos. Estos 4rganos rectores
son los responsables de establecer las pautas
de funcionamiento que deben ser respeta-
das por las unidades ejecutoras, tanto cen-
tralizadas como descentralizadas del Muni-
cipio, que estén encargadas de la formula-
cidn, programacién, ejecucién y evaluacién
de los presupuestos de recursos y gastos.
También los 6rganos rectores son los encar-
gados de centralizar la informacidn que ge-
neren dichos organismos.

Por su parte, las unidades ejecutoras
tienen la misién de instrumentar las politi-
cas presupuestarias generales y aquellas de
orden sectorial que se planteen para llevar a
cabo la produccién de bienes y servicios que
se brindan a la comunidad, velando por la

aplicacién de las normas emanadas de los
Organos rectores en cada una de las etapas
del proceso presupuestario.

En el Anexo A se describen, muy sin-
téticamente, las principales responsabilida-
des que asumen cada uno de los nueve (9)
drganos rectores encargados de los respecti-
vos sistemas que comprende el macromo-
delo conceptual de administracién financie-
ra y gestidn de recursos reales. En el Anexo
B se pueden observar las interrelaciones que
tienen lugar en el proceso de elaboracién del
presupuesto anual entre las distintas areas
operativas intervinientes. En el Anexo C se
pueden apreciar las interrelaciones que se
presentan en la tarea de programacién de la
ejecucion presupuestaria. En los Anexos D
y E, se presentan las interacciones que se lle-
van a cabo en el momento de ejecutar los
gastos y recursos, respectivamente; en tan-
to que ent el Anexo F se detallan las que ope-
ran en la fase de evaluacion de la ejecucién
presupuestaria.

Bl V. OBJETIVOS DEL
PROGRAMA

1. OBJETIVOS GENERALES

La aplicaciéon del nuevo modelo de
administracion de los recursos financieros
y reales en el plano municipal, tiene la in-
tencion explicita de que los gobiernos co-
munales puedan alcanzar los siguientes ob-
jetivos:

¢ lograr una mas alta productividad del
gasto, traducido esto en mayores y
mejores servicios a la comunidad;

s obtener una mas elevada eficiencia en
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la obtencmn y aphcacxon de los re-
cursos publicos.

2. OBJEhvos PARTICUlARES

Los: ob]etwos particulares que se fo-
calizaron a-los efectos de subsanar la pro-
blematlca descnpta son:

* adecuar el marco legal que abarca a
los sistemas integrantes del macro-
sistema de administracién financie-

y uniforme para la administracién
. central y las instituciories descentra-
“ lizadas;’

R 'elaborar los Manuales conceptuales
los cuales mcluyeron explicitamente

cibn'y evaluacion presupuestaria y la
evaluacmn de los proyectos de inver-
sién con medicion de | impactos;

= generar informacién oportuna y con-
fiable sobre la situacidn financiera del
Mun1c1p10 Gl para la toma de deci-
siones del Estado;

mayor transparencia, propiciando
para ello una adecuada vinculacién
“entre los Sistemas ylos: drganos de
control interno.y externo;

= reflejar adecuadamente la 51tuac1on
patrimonial del Municipio;

» perfeccionar los mecanismos de co-
ordinacion fiscal entre la prov1nc1a y
los mumc1plos,

- aplicar a los sistemas el principio de
interrelacidn para evitar los desarro-

cuéntes conciliaciones de registros; y

ra y aplicarlo en forma coordinada

_la aphcacmn de técnicas de programa- -

s dotar a la Adm1n1strac1on -de una

llos. informéticos aislados y las Ire-.

disminuir asf el peso de las tareas im-

productlvas'

" implementar programas de Capacita-
cién dirigidos a funcionarios-y em-

pleados con el objetivo de instruir a_

todo el personal en la comprensién
del nuevo modelo conceptual y en el

" marejo de las herramientas informa-
ticas; y

» lograr una apropiada organizacion de

tracién’ financiera y de'los recursos
reales, a partir de la creacion de Or-

~ ganos Rectores en cada uno de los Sis-
temas involucrados.

Otro-resultado no menos importan---

te, que se plantea conla adopcxon del nuevo
modelo de gestibn, esla obtencién de infor-

" matiéi homogenea, lo cual constituye un

requisito. necesario para compilar estadisti-
cas uniformes del conjunto del Sector Pa-

‘blico Argentino —que. luego son reco idas
4 q g g
-por las Cuentas Nacionales—, a los efectos

de proporcionar datos utiles para el conoci-
miento y analisis del desenvolvimiento de
los distintos niveles de Gobierno,

" Finalmente, debe resaltarse que los
cambios planteados en torno de los proce-
sos de administracién financiera y de los re-
cursos reales, que tienen lugar en los muni-

cipios,. 10 pretenden sxmplemente moder- ..

nizar las distintas técnicas de gestion utiliza-
das en los sistemas involucrados. El fin dlti-

'mo-es el de dotar a los municipios, con el
menor gasto posxble, de las herramientas.

necesarias para que éstos puedan cumplir
con las crecxentes exigencias que, en mate-
ria de provisién de bienes y servicios a la
comunidad; se les asigna en la cambiante
configuracidn de roles que se les asigna a los
distintos niveles de gobierno.

las oficinas encargadas de la-adminis--
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3. OsjeTivos ESPECIFICOS DEL SISTEMA
DE PrRESUPUESTO

El nuevo modelo de gestién tiene al
Sistema de Presupuesto como uno de los
moddulos claves para el desarrollo de las nue-
vas ideas que se pretenden adoptar en mate-
ria de administracion de recursos financie-
ros y reales, La aspiracion es que el Presu-
puesto se conciba como una herramienta
bisica de gestion que debe permitir, en fun-
cién de los ingresos dlspombles expresar y
canalizar las aspiraciones economico-socia-
les de las autoridades politicas del Munici-
pio durante cada ejercicio fiscal.

Los cambios planteados en torno al
Sistema de Presupuesto son sustantivos. En
suma, lo que se desea implantar es una ver-
dadera cultura de presupuesto, la que debe
plasmarse en las técnicas de prevision de gas-
tos, en las de programacién de la e}ecucmn
presupuestana y en las de evaluacién y ana-
lisis sistemético de los resultados alcanzados.

El Presupuesto debe expresar el tipo
y cantidad de bienes y servicios a producir
para satisfacer las demandas de la comuni-
dad, asi como las fuentes de financiamiento
a utilizar para llevar a cabo una produccién
determinada.

La programacién presupuestaria esta
llamada a acrecentar la productividad del
gasto, dado que las decisiones que se tomen
acerca de las asignaciones de los recursos
piblicos deberin considerar aspectos tales
como los insumos, las tecnologtas de pro-
duccién y los niveles de bienes y servicios a
producir con los recursos existentes para
alcanzar los objetivos de politica’.

La aplicacion de un régimen de pro-
gramacion de la ejecucion de los presupues-
tos, tanto en términos fisicos como finan-
cieros, por subperiodos dentro del ejercicio
anual, tiene el propasito de regular el ritmo
de la gestion a la efectiva disponibilidad de
los recursos, de modo que en todo momen-
to las maximas autoridades politicas del
Municipio puedan estar en condiciones de
monitorear la trayectoria hacia el resultado
financiero que previamente se haya proyec-
tado.

Las técnicas de evaluacion presupues-
taria estan, por su parte, encaminadas a ve-
rificar el grado de cumplimiento de las poli-
ticas trazadas, asi como la eficiencia y efica-
cia desplegadas en la gestién. Con ello se es-
tard en condiciones de detectar las causas de
los desvios en la produccién programada y
de sugerirse las acciones correctivas que se
juzguen pertinentes.

4. Ogjerivos EspeciFicos DEL SISTEMA
DE CONTABILIDAD

Ll Sistema de Contabilidad debe ejer-
cer el rol central de integrador de la totali-
dad de los Sistemas, funcién que desempenia
mediante la administracién de una base de
datos que concentra la informacién que se
va generando en cada uno de los restantes
modulos.

Con la incorporacidn de una adecua-
da tecnologia informatica, los sistemas de-
sarrollados operan en forma integrada, vin-
culandose los clasificadores presupuestarios
de recursos y gastos con el catalogo basico
de cuentas contables en cada uno de los

5 Debe tenerse en cuenta que en ol primer gjervicio fiscal de aplicacion de la reforma ef Municipio no solo confecciona nt
presupuesta fsrmodads por programas, sino que lambién introduce téonicas de presupuestaciin de base cero.
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momentos defimdos, sean éstos presupues-
tarios o extrapresupuestarios, a través de
‘matrices de conversion especificamente ela-

boradas, de modo tal de obtener en forma ..
automauzada los: estados contables del Mu-

mc1p10

El principio rector aphcado ala’con-
tablhdad es que todas las transacciones con
“efecto econdmico-financiero deben quedar
‘computadas, es decir, tienen que regtstrarse
no solo aquellas operaciones que entrafian

mov1mlentos financieros o monetanos SlI’lO"

también’ aquellos de indole no monetaria,
tales como las depreciaciones de los bienes
de uso.

La contabilidad se basa en principios
y normas-de general aceptacion, adaptadas
4 las caracteristicas propias del 4mbito mu-
gicipal, y- refleja, con asientos pot partida

doble, las variaciones que ocurren en la si-

tuacién patrimonial del Municipio en el

momento que las transacciones con inciden-

cia financiera se devenguen y se cancelen,
para el caso de los gastos, o se devenguen y
peruban, para el caso de los recursos.

. Esta contemplado ‘que las operacio-
nes se registren una umca vez, preferible-
_mente en el lugar mas préximo a la transac-
'CLon, debiendo las mismas alimentar un sis-
tema de informacidn que sea de utilidad a

los distintos usuarios interesados en el dés- -

envolvimiento financiero del Municipio, en
particular a los 6rganos de control externo.
De esta manera, ademas de alentarse la re-
duccibn de costos, se persigue el objetivo de
- gvitar. las i 1ncon51stenc1as propias de fuentes
que difieren entre si, lo cual genera confu-
si6n e indefiniciones en el proceso de toma
de decisiones. :

informes y estados contables que expresan
los resultados de la gestién econdmica, fi-

El sistema produce, en tiempo real,

nanciera y de e;ecuc1on presupuestana, ast

“como la situacién patrimonial de los orga--

nismos del sector piblico. Asimismo, se Ve-
rifica que las salidas se-ajusten a las caracte- -
risticas y requisitos de oportunidad, confia-

- bilidad, coherencia y pertinencia, conforme

a las necesidades de los usuarios.

5. OsjeTIvOs ESPECIFICOS DEL SISTEMA
DE TESORERiA

Se pretende que la Tesorerfa del Mu-
nicipio abandore su tradicional rol de ad-
ministradora de una caja, en la cual se depo-
sitan los ingresos y realizan los pagos, y se
constituya en'una institucién que se ocupe
de gerenciar-los flujos de recursos y gastos:
de la hacienda comunal, procurando opti- - '
mizar el rendimiento de-las inversiones fi-
nancieras que realiza y minimizar el costo
del endeudamiento transitorio que se lleve
a cabo por motivos de iliquidez estacional, -

“Esta visidn del Tesoro Mumc1pal con-

“lleva la necesidad de aplicar modernas téc-

nicas de programacxon fmanc1era, en estre-

- cha coordinacién con las areas de Presupues-

to, Crédito Piblico y Administracién de
Ingresos Pubhcos, con la finalidad de obte-
ner la méxima eficiencia en la obtencién y
aplicacién de los fondos publicos. -

La planificacién financiera debe po-
sibilitar la anticipaciéa de los diferentes es: -

_ cenarios posibles, en funcién de distintas
hipbtesis, para el comportamiento del ﬂu]o

futuro de fondos; identificando la estacio-’
nalidad de los recursos y. gastos aprobados
por la Ordenanza de Presupuesto, asi como

“de otros hechos no previstos que impacten

en la caja, para los distintos subperfodos que
conforman el ejercicio fiscal. El mariejo de
esta herramiernita es considerado fundamen- -

tal para el logro de los objetivos que puedan
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trazarse en materia de saneamiento o con-
solidacién de la situacién financiera del
Municipio.

En cuestiones de orden mas procedi-
mental, la intencidn es establecer el princi-
pio de unidad de caja, cuando las circuns-
tancias lo aconsejen, complementando tal
determinacién con una apropiada utiliza-
cibén del régimen de caja chica. Asimismo,
la idea es tender a implantar procedimien-
tos automatizados, orientados a lograr la
inmediatez en la recepcién y conciliacion de
los recursos y la celeridad en el pago, a tra-
vés de depdsitos en cuentas corrientes, de
las obligaciones del Municipio, una vez que
se hayan efectuado previamente los contro-
les del caso. En este Gltimo punto, adquiere
relevancia la conformacién de un registro
actualizado de Beneficiarios y Poderes.

Todos aquellos hechos que se relacio-
nen con los movimientos de entradas y sali-
das de dinero son captados en el mismo
momento que los fenémenos se producen.
Ello permite al sistema brindar salidas ge-
renciales de informacion sobre la gestion fi-
nanciera en tiempo oportuno, posibilita la
registracién contable en forma automatica
y facilita los controles que se establezcan.

6. OpjeTivos ESPECIFICOS DEL SISTEMA
pe Crépito PusLICO

En materia de Crédito Publico la in-
tencidn es jerarquizar el tema, habida cuen-
ta de la creciente importancia que van te-
niendo estas operaciones en el manejo de las
finanzas publicas municipales. Con el nue-
vo modelo de gestién se definieron los pro-
cedimientos con ¢l objeto de garantizar una
eficiente programacién, utilizacién y con-
trol de los medios de financiamiento que
obtenga el Municipio mediante operaciones

de crédito pablico; y de brindar la posibili-
dad de contar con un flujo oportuno de es-
tadisticas para los distintos usuarios que de-
mandan informacién sobre la materia.

Con la implantacion del Sistema es
posible obtener la actualizacion permanen-
te de los registros sobre la deuda municipal
y conocer, con la debida antelacion, el per-
fil de vencimiento de los servicios que origi-
nan dichos pasivos, incluso de aquellos que
se retienen directamente de la coparticipa-
cién de impuestos o se debitan en forma
automatica de las cuentas bancarias del Mu-
nICipio.

El médule de Crédito Pablico, asi-
mismo, facilita la evaluacién de la real capa-
cidad de endeudamiento a mediano y largo
plazo del Municipio, la identificacién de las
fuentes de financiamiento menos onerosas,
la supervisién de los procedimientos de au-
torizacién, negociacidén y contratacion del
financiamiento con arreglo a las disposicio-
nes normativas vigentes, y la fiscalizacion
de los recursos captados, de modo que éstos
se destinen a los fines que previamente fue-
ron establecidos.

En el terreno operacional propiamen-
te dicho, el Sistema permite el registro de la
totalidad de los desembolsos, presenten o no
movimientos en las cuentas bancarias; en
tanto que en el lado de los gastos la inten-
cién es agilizar Jos procesos que deben lle-
varse a cabo para formular el presupuesto
de intereses y cancelacién de pasivos, asi
como la atencidn efectiva de los mismos.

7. OgJeTivos ESPECIFICOS DEL SISTEMA
DE CONTRATACIONES

El programa de Reforma pretende
modernizar las normas y procedimientos
aplicados en la gestién de compras y contra-
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taciones de servicios, y adecuar los mismos
a los requerimientos de un sistema de ges-
tién finan¢iera integrado.

En tal senndo, el Sistema de Contra-
taciones prevé la utilizacién de un catilogo
de bienes de consumo, servicios no-perso-
nales y. bienes de uso en la etapa de progra-
macion de-la Ordenanza Anual de Presu-
puesto, con la finalidad de discriminar las
partidas de gastos asociadas a tales rubros
en conceptos fisicos, informacién valiosa
que luego podrd aprovecharse para confor-
mar las relaciones insumo-producto que tie-
nen lugar en los programas, y hacer posible
la evaluacién que debe realizarse sobre los
presupuestos e;ecutados.

. Enla etapa de ejecucidn, por su par-
té, la utilizacién del catdlogo en los momen-
tos de la emlslon de la orden de compra y
de Ta recepeién de los bienes adqulrldos 0

s¢rvicios contratados, permite la i lmputacmn'

pleventlva del gasto por tales insumos e
meactar en forma automatica en la ejecu-
cion presupuestarla y en la registracién de
los asientos correspondientes en la contabi-
hdad general.

Se plantea, asimismo, la 1mroducc1on
de téenicas especificas de programacién de
las adquisiciones, a los efectos de contar en
tiempo oportuno, y a precios razonables,
con los insumos necesarios para llevar a cabo
la produccion de bienes y servicios que el
Municipio desea volcar a la comunidad en
funcidn de los objetivos que se planteen en
el ejercicio fiscal.

. -Se proponen, por Gltimo, normas y
procedimientos aplicablesa la gestién de al-
rﬂacenes, para el caso de aquellos munici-
~ plos de cierta envergadura que. desean man-
tener dentro de su organizacién funcional
este tipo de dependencias. En este caso, el
objetivo fue conformar un cuerpo norma-

tivo que permita una administracién eficaz
de los inventarios; de forma tal de regular la
recepciodn, el almacenaje, la valoracién, las
pérdidas, las salidas, la deteccién de los ni-
veles criticos de reposicién de los insumos,
asi como el registro contable cuando se pro-
duzcan movimientos en el patrimonio de la -
Comuna. :

En la medida de que los Municipios
posean almacenes es factible obtener infor-
macion que permita determinar la verdade-
ra utilizacibén de los insumos en los distin-
tos procesos de produccién que se llevan a
cabo en el Municipio, podria, entonces, con-
formarse una contabilidad orientada a de-
terminar los costos efectivos de las opera-
ciones_publicas.

8. OBJETIVOS PARTICULARES DEL
SISTEMA DE ADMINISTRACION DE BIENES
Fistcos

El programa de Reforma tiene el pro-
posito de instituir un moderno sistema de
administracién de los bienes de uso del do-
minio privado én poder de los Municipios,
esto es, inmuebles, muebles y semovientes,
ast como-los bienes 1ntang1bles que tengan
una vida Gtil superior al afio y estén su]etos
a depreciacion.

Para plasmar tal objetivo se sistema-
tizan las altas y bajas patrimoniales que tie-
nen-lugar en las comunas, de modo tal de
poder contar en todo momento con infor-
macion relativa a la cantidad de los bienes
adquiridos o construidos que posea el Mu-
nicipio, asi como el valor de cada uno'de
ellos. :

También se pretende-implantar me-
todologlas apropiadas para valorar; revaluar
y amortizar los bienes administrados por
este Sistema, a fin de generar informacién:

@'@34




CARLOS A. RIVIERE

indispensable para la confeccidn de estados
contables que reflejen la verdadera situacion
patrimonial de los Municipios.

La identificacién de los responsables
de la custodia, valuacién y mantenimiento
de los bienes de uso de propiedad munici-
pal es otro de los objetivos basicos del Mo-
dulo, por ello es que se han disefiado mo-
dernas técnicas de individualizacién de los
bienes y se ha elaborado un catilogo exhaus-
tivo de los bienes de utilizacién generaliza-
da, a los efectos de lograr la uniformidad de
criterio para la clasificacién, identificacion,
presupuestacién y registracién de los acti-
vos fisicos en el 4mbito municipal.

9. Osjerivos FSPECIFICOS DEL SISTEMA
pE INVERSION PUBLICA

El Sistema de Inversién Publica es
considerado como otro de los modulos fun-
damentales para obtener una mayor racio-
nalizacién en la asignacion de los recursos
publicos, en este caso, de los que se destinan
a los proyectos de inversiones que son im-
pulsados por los Municipios en funcion de
las politicas que se fijan para un periodo de
gobierno.

La intencidn es abarcar todas las acti-
vidades que pueden identificarse en el pro-
ceso que atraviesa un proyecto, esto es, la
captacion de las necesidades de inversion,
que surgen tanto del Sector Piblico como
del Privado; las tareas de formulacidn, eva-
luacién v seleccién de los proyectos de in-
versién; asi como las metodologias para efec-
tuar el seguimiento y el control de la ejecu-
cidn, v la evaluacion ex-post de los proyec-
tos ya culminados.

Adicionalmente, la intencidn es con-
formar, en cada uno de los Municipios, un
Banco de Proyectos en el cual estén inclui-

dos todos los proyectos en sus distintas fa-
ses de evaluacibn, de modo tal de disponer’
de informacién oportuna orientada a facili-
tar la toma de decisiones, obtener financia-
miento para las iniciativas de inversion, evi-
tar la superposicién en la asignacién de re-
cursos publicos entre los distintos niveles de
gobierno en materia de inversién pablica y
potenciar las decisiones individuales que se
adopten en cada uno de dichos ambitos.

La idea es que el Banco de Proyectos
de Inversién Piblica pueda utilizarse como
soporte de un Programa Plurianual de In-
version, Los datos de dicho Programa co-
rrespondientes al primer afio deben, en tal
caso, coincidir con el Presupuesto anual de
inversibn que se presente para su aprobacion
al Concejo Deliberante. En tal programa-
¢ién, se incluyen aquellos proyectos que
hayan sido seleccionados para su ejecucion,
de acuerdo a las prioridades del Gobierno
Municipal y que cuentan con las previsio-
nes de recursos necesarios para su concre-
cién, concilidndose, asi, las aspiraciones de
la Comuna con el financiamiento disponi-
ble en materia de inversion.

10. Osjenivos ESPECIFICOS DEL
SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
PERSONAL

E] Sistema de Administracion de Per-
sonal compila la informacién basica referi-
da a los movimientos que ocurren en la plan-
ta de personal, tales como incorporaciones,
bajas y promociones. El propdsito es con-
tar, en todo momento, con datos ciertos
sobre la cantidad y calidad y ubicacién de la
planta permanente y contratada, nivel y
composicién de la masa salarial, antigtiedad
y capacitacién, ausencias, licencias, sancio-
nes vy todo otro dato de interés relacionado
con los recursos humanos.
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; La snstematxzacmn de los datos fisicos

) con las remuneraciones que se abonen, debe
permitir la alimentacién adecuada de los
“mecanismos de-liquidacién de haberes del
personal delos diferentes regimenes existen-
tes, de modo que sea posible obtener, en un
proceso de liquidacion salarial automatiza-

“do, mforrnacmn oportuna acerca de la eje-

cucién de las horas-hombres aplicadas, en
-un perfodo determinado, a las distintas pro-
ducciones de bienes y servicios que realiza
el Mun1c1p10

: El médulo: de Personal debe facxh-
tarla g programacmn del gasto en personal

'tanto en térmings fisices como financie-.

ros, ast como la evaluacién del comporta-
miento del mismo en el tiempo, permi-

tiendo ello el seguimiento en detalle de un.

rubro que usualmente asume una propos-
cion significativa dentro del totaI del gas-
to del Municipio, - '

. Se plantea pot altimo, que, a parur.

' del conocimiento de la cantidad y composi-
cion del recurso humano que conforma el
-~ plantel del Mumc1pxo, puedan planificarse
lag actividades de capacitacién, de modo que
lag personas responsables de llevar a cabo
cada una de las acciones comunales dispon-
.ga de los elementos necesdrios para actyali-
‘zdr o eventualmente reconvertir sus aptitu-

lejcorresponda.

11, Osjemivos EspeciFicos peL -
SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
INGRESOS POBLICOS

VEl Slstema de Admxnxstracxon de In-

gresos Pliblicos se ha incorporado, dentro
* del Macrosistema disefiado, a los efectos-
~ d¢ contar ¢on un modelo plenamente i in--

‘das v ejercer més ef1c1entemente el rol que

cluyen no solo las transacciones que-hacen
a los gastos, sino también, como en esté ¢aso,
a las actividades qiie permiten captar los re-
cursos publicos que debe gestionar el Mum-
cxplo

El desarrollo del presente Sistema,
dentro del marco del nuevo modelo pro-
puesto de administracién financiera y de
recursos reales, es consistente con la impor-
tancia que debe darse al tema de la capta-
cién de recursos en el contexto ampho de
la gestién comunal. La obtencién de nive-
les de calidad en la administracién de los
ingresos pubhcos es la herramienta que .
debe permltlr la disminucién de los indi-
ces de evasién hoy existentes y la obten-
cién de.un mayor financiamiento genui-’

no para solventar las prestaciones que el

Municipio tiene que- proporcxonar ala
comumdad

Con el disefio de este Sistema se pre-

‘tende-obteéner una. eficaz identificacién de”

los conmbuyentes, en un marco de simpli-
ficacion de los pasos administrativos, y una

mayor confiabilidad-de la informacién -

captada sobre las obligaciones fiscales, La
conformacién de la Cuenta Corriente
Unica por Contribuyente, en este contex-
to, constituye un instrumento que posi-

_bilita un completo seguimiento de los car-

gos imputados a-las personas fisicas y juri-

“dicas.y de las cancelaciones que se produz-

can en el transcurso de los distintos ejerci-

.cios fiscales.

- Con la implantacién del Sistema se
asp1ra a mejorar los indices de cobrabilidad
de las distintas tasas, derechos y contribu-
ciones, reducir los niveles de elusidn y obte-
ner los elementos necesarios para evaluar Ia
conveniencia de modificar las politicas ins-
trumemadas en el campo de la administra-
cién de los ingresos.

tegrado, por cuanto de esta forma se in- -
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12. Osjetivos ESPECIFICOS EN
TERMINOS DE SEGURIDAD INFORMATICA

La intencién fue desarrollar un siste-
ma de auditorfa y seguridad que compren-
da los procesos de control informatico de
las transacciones y la seguridad en el acceso
y operacién de los usuarios, Este médulo
provee las herramientas necesarias para lo-
grar una eficiente administracién informa-
tica del sistema integrado.

P VI. METAS A ALCANZAR
CON LA IMPLANTACION DEL
RAFAM

Los beneficios que pueden reportar-
se como consecuencia de la implantacién de
un sistema integrado de administracién fi-
nanciera, de las caracteristicas del RAFAM,
son los siguientes:

1) Incremento en la recaudacion, deriva-
do de una mayor tasa de cobrabilidad.

2) Maximizacién de los rendimientos
financieros de las disponibilidades en
caja y bancos, con motivo de la pro-
gramacién financiera de los movi-
mientos de la Tesorer{a y, eventual-
mente, con la instrumentacién de la
cuenta Unica bancaria.

3) Mayor productividad del personal,
atribuible a la informatizacién de los
sistemas y una mejor administracion
de los recursos humanos.

4) Disminucién en los gastos de bienes
y servicios, por una mejor gestion en
las contrataciones.

5) Mayor rentabilidad de las inversiones,
a causa de una mejor administracion
de los proyectos.

6) Control del déficit, como consecuen-
cia de la programacién de los gastos
en términos fisicos y financieros.

7) Disminucién del servicio de la deu-
da, por las menores tasas conseguidas
en la gestién del uso del crédito.

8) Aumento de la productividad global
del gasto, como consecuencia de la
mejor gestién financiera en general
(implantacion del presupuesto por
programa, evaluacién del gasto, capa-
citacidn de los recursos humanos,
etc.).

B Vil. ESTRATEGIA DE
IMPLANTACION DEL
PROGRAMA RAFAM

A continuacién se enumeran los prin-
cipales ejes en los que se basé la estrategia
de implantacién del programa de reforma
en el ambito municipal bonaerense.

1. IMPLANTACION EN UN GRUPO PILOTO

La modalidad de implantacién esco-
gida por el Ministerio de Economia fue la
de aplicar el nuevo modelo en municipios
seleccionados como piloto. Con esta deci-
sibn se pudieron concentrar los esfuerzos en
un niimero pequeiio pero representativo del
conjunto de las comunas bonaerenses, lo
cual permiti6 observar con mas detalle los
procesos y ganar experiencia para futuras
réplicas, las cuales han comenzado a pro-
gramarse en varios de los municipios que no
fueron elegidos oportunamente como piloto.

Con dicha estrategia se acortaron con-
siderablemente los plazos previstos para la
puesta en marcha de los nuevos sistemas,
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fenomeno que posibilité poner en funcm-
namiento el nuevo modelo, en seis comu-
nas, en el ejercicio fiscal correspondnente al
ano 2001.

Los municipios seleccionados de
aquellos que reunfan las caracteristicas bus-
cadas, y-adhirieron voluntariamente a for-
‘mar parte del proceso, fueron los siguientes:

. BERISSO

"ESTEBAN ECHEVERRIA
QUILMES

RAMALLO.

TANDIL

TRES ARROYOS

. Berisso resulté escogldo como repre-
“sentativo de los municipios pequeios del
.conurbano, E. Echeverrfa de los municipios
‘medianos del conurbano, Quilmes de los
grandes tanto del conurbano como del { inte-
rior, Tandil y Tres Arroyos como represen-
tativos de las comunas medianas del interior

y Ramallo de las mumc1pa11dades pequefias

del interior®,

Las consideraciones que fueron he-
chas para escoger dichos municipios fueron
varjas®: : :

) se tuvo en cuenta el convencimiento
| por parte de la comuna de la necesi-
dad de llevar a cabo la reforma,

ii) se dio gran relevancia al compromiso
demostrado por las autoridades poli-
ticas y funcionarios comunales de
brindar todo el apoyo que usualmen-
te es requerido para desarrollar apro-
p1adamente un proceso de reforma,

y

iii) se analizaron cuestiones tales como:

- la representatividad de los munici-
pios, la calidad y cantidad de recur-
sos humanos involucrados en la ges-
tibén financiera y el grado de informa-
tizacién de los mismos.

Los intendentes de tales municipios
ﬁrmaron, conjuntamente con el Subsecre-
tario de Politica y Coordinacién Fiscal del
Ministerio de Econom{a de la Provincia, un
acta de compromiso en el que se acordaron -
las acciones que debian desarrollarse, con el
explicito objetivo de que las partes asumie-
ran las responsabilidades del caso, a los efec-
tos de garantizar la instrumentacién de las
acciones derivadas de la reforma.

Los compromisos asumidos -por los
municipios basicamente consistieron en lo
siguiente:

a) difundir en el seno del propio muni-
cipio la decisidn de encarar la refor-
ma,

b) designar un coordinador generai dela

! 1“/ : prograid rfe refurma kambidn invobyera a Jos o ganismos r/meﬂfm/lzm/a.r, por eso e el caso de los municipias pilote ¢f
RA}*AM fie dniplantado eir los baspitates “José M, Gomﬂa’m " de Ranialle, “Ramin Santa Marina” dv Tandil y en. e! N

Centro Municipal de Salud de Tres Arrgyos,

* Bl Ministerio de Lconomta en abril de 2001 decidis fa mnformam# de un segundo grupo de cinco minnicipios (Morén,
Tauiis, Puntq Indio, Patagones y Casinelos) que recibieron ignal trato que os piloto, implantindose ol programa RAEAM en
los mismos a partir del yjereizio fiscal del aito 2002 (inchiyendo of Hospital de Catiuelas “Dr. Angel Margethi), con lo que,
it totahy son 11 los smsnizipios, y 4 os haspitales, que ya bhan reformade su adwinistracidn financiera. Asimismo, se encwen- .
tran'en proceso de implementaciin y se prevé que estéy operando el sistema pava el aiio 2004, trece pamicipios mds Raseh,
Las Flores, Mar: C/nqmt:.', Gral, Madariaga, 1/illa Gesell, Balearce, Guamini, Gm/ Pinto, San Nicolis, Rejas, Lujin,

San Fernands, C/}iw/my)
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reforma para realizar el seguimiento
de las acciones encaradas y solucionar
los distintos problemas que pudieran
ir surgiendo,

¢) cumplir los cronogramas temporales
trazados para las reas,

d) designar personal idéneo para recep-
tar los conocimientos impartidos en
las actividades previstas de capacita-
c1én,

e) asignar espacios dentro del dmbito
comunal para desarrollar en forma
adecuada la reforma, y

f) tramitar la compra de equipamiento
informatico correspondiente.

Por su parte, el Ministerio de Econo-
mia se comprometid a:

a) adecuar e implantar los desarrollos
conceptuales e informaticos,

b) capacitar, ranto en los aspectos con-
ceptuales como en los de tipo infor-
maticos, a los funcionarios involucra-
dos en la gestidn de los recursos fi-
nancieros y reales,

¢) transferir la tecnologia desarrollada
en el marco del programa, entregan-
do a la Municipalidad la totalidad de
los programas fuentes, y

d) viabilizar, a través de los préstamos
del Programa de Fortalecimiento
Municipal (PFM), la adquisicién o
adecuacién de las herramientas infor-
maticas consideradas necesarias para
un desenvolvimiento apropiado del
programa

A partir del 1 de enero del afic 2001
se implantaron los sistemas que hacen al
niicleo contable (esto es, se pusieron en pro-
duccibn los Sistemas de Presupuesto, Con-

tabilidad, Tesoreria, Crédito Piblico,
Contrataciones v Administracion de Bie-
nes Fisicos), Para concretar tal implemen-
tacion, debieron efectuarse tareas previas
tales como la capacitacién, el desarrollo
del software de aplicacién, la parametri-
zacién y migracién de datos y la implan-
tacién del software de aplicacién propia-
mente dicha.

El cronograma de implantacién del
Macromodelo, es decir, la instalacién de los
9 sistemas involucrados en el RAFAM, se
completd en el mes de agosto de 2001. No
obstante lo cual, en la actualidad no han in-
gresado en la fase de puesta en marcha los
dos sistemas que fueron implantados en 4l-
timo término, esto es, Administracién de
Personal e Ingresos Pablicos, debido a que
las tareas de migracién de datos que debian
realizar los municipios se extendieron mas
tiempo del originalmente programado y,
por lo tanto, no fueron concluidas. Asimis-
mo, dada la naturaleza de los sistemas invo-
lucrados es necesario efectuar pruebas en
paralelo, todo lo cual hizo que los tiempos
para poner en régimen tales sistemas se vie-
ran prolongados.

2. CONTRATACION DE CONSULTORES
INDIVIDUALES

En una primera instancia, el Ministe-
rio de Economia evalud la alternativa de
implantar el programa de reforma en los
municipios piloto a través de la contratacién
de una firma consultora, la cual tenia que ha-
cerse cargo de realizar la produccién del mo-
delo conceptual, la capacitacién en tales aspec-
tos conceptuales, el desarrollo del software, la
capacitacion informatica a los funcionarios de
dichas comunas y, por tltimo, llevar a cabo la
implantacion propiamente dicha.
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posterior se concluyé que la mejor alterna-
tiva, para desarrollar e implantar el mode-
lo, era la de ¢ontratar consultores individua-
les que traba]aran bajo 1a coordinacién y
superwsmn directa del personal de planta del
propio Ministerio- de Econom1a con expe-
riencia en el tema.

“Tal decxsmn se adopto por varias
¢uestiones: en primer lugar cabe destacar
que se tratd de evitar que una firma pu-
~ diera transformarse en la-inica referente
del tema por haber desarrollado los aspec-

tos conceptuales e informaticos; lo cual

) 1n¢v1tab1emente hubiera significado dismi-

nuir las posibilidades de otras firmas que

hubieran querido participar, posterior-
“mente, en la réplica del modelo en los
. otros ‘municipios no seleccionados como
piloto. Tal situacién se habria producido
~ debido a que estas firmas habrian tenido
‘qué competir en condiciones claramente
desventajosas respecto de la que trabajara
- en la exper1enc1a piloto:

Al tener el Ministerio de Economm :

la propiedad ‘intelectual de los desarrollos

conceptuales ¢ informéticos, era factible ase-

_ gurar, en una segunda etapa, la generacmn

de ‘condiciones de maxima competencia en

una eventual licitacién de firmas consul-
toras para efectuar las rephcas del progra-
'ma en el resto de los municipios bonae-
renses .

| Por ¢ otra parte, 1a intencién del Mi-
nisterio de Economia era la-de implantar el

'programa en un plazo que pudiese conside-
rafse razonable, tanto en relacién con las

fu@ntes de financiamiento disponible, como
en! términos de:las demandas que los pro-
- pios municipios hacfan llegar a dicho Minis-
terio para comenzar con ui proceso de ra-

-'cxonahzamon en la administracidn financie-

No- obstante ello, en una evaluacién
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ra con'la mayor “celeridad p051ble ‘Esta es-

- trategia de reduccién de plazos no habria

podldo lograrse si s¢ hubiese decidido selec--

cionar una firma consultora, debido a que
- la cantidad de procedimientos que es nece-

sario desplegar; para tal cometido, hubxera )
rétardado comnsiderablemente la ejecucion
del cronograma.temporal.

La elaboracién de las normas, proce-

: ,dlmLentos y metodologfas, incluidos en Jos

nueve (9) manuales que describen el disefio
del macromodelo de administracién finan-
ciera y de recursos reales; se encararon, por
lo tanto, mediante consultores individuales -
expertos en las distintas teméticas, todos
acreditando amplia experiencia en la imple-
mentacidn de procesos de reforma en el
4mbito nacional y/o provincial. Elfinancia-
miento de tales actividades corrid por cuen-
ta de la Provincia de Buenos Aires.

Los consultores tuvieron la respon-'
sabilidad de proponer normas que pudieran -
adaptarse a las caracteristicas particulares de
cada uno- de los municipios seleccionados
como piloto, y postetiormente, en el resto
de las comunas, sean éstos de gran enverga-
dura o de menor complejidad. Tales dise-
fios se formularon teniendo en cuenta las .
conclusiones que surgieron de los releva-
mientos efectuados en los propios munici-
pios pﬂoto.

La informatizacién de los manuales -
produc1dos por los consultores individuales,
asi como Ja implantacion de los mismos en

‘el 4mbito de los municipios piloto, fue su-

perv1sada también por el Ministerio de Eco-

_ nomfa, en este caso a través de consultores
informiticos individualmente contratados

con financiamiento.del Banco Mundial, los
cuales fueron seleccionados atendiendo los
procedimientos de contratacion que utiliza
dicho Banco en los proyectos que financia.
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3 CaraCITACION

El Ministerio de Economia visualizd,
desde un inicio, que en el proceso de refor-
ma encarado, la capacitacién constitufa un
elemento clave para asegurar el posterior
¢xito en la operatividad del modelo y el
manejo adecuado de las nuevas técnicas que
se pretendian instrumentar. Por ello, se con-
templé un proceso sistematico de internali-
zacion de las nuevas normas, procedimien-
tos y tecnologias, destinado tanto a los ni-
veles politicos como técnicos de los munici-
pios piloto.

La intencion fue obtener una mejora
sustantiva en la capacidad operacional de los
profesionales, técnicos y funcionarios vin-
culados con la administracién financiera y
de recursos reales, desarrollando para ello
destrezas operativas especificas para el ma-
nejo de las distintas técnicas empleadas. Esto
posibilito, incluso, brindarle al funcionario,
que tiene responsabilidad de tipo politico,
un ‘panorama completo respecto de las po-
tentfalidades que se abrian en la gestidn de
los Pécursos piiblicos, como consecuencia de
la aplicacién del nuevo modelo,

® "En funcién de lo expuesto, el Minis-
terio de Economia se planted adiestrar en
forma masiva a los funcionarios con injeren-
cia en el campo de la administracién de los
recursos financieros y reales de las comunas
piloto, utilizando como docentes a los mis-
mos consultores que previamente habian
sido convocados para elaborar los manuales
conceptuales.

4. LAs DEFINICIONES EN TORNO A LOS
DESARROLLOS INFORMATICOS

A fin de proceder a realizar los desa-

rrollos informaticos de las aplicaciones del
proyecto, los funcionarios del Ministerio de
Economia analizaron tres niveles de soft-
ware a utilizar: el sistema operativo, el len-
guaje de desarrollo y el motor de base de
datos. A continuacién se detallan las principa-
les caracteristicas analizadas en cada caso, con-
juntamente con las conclusiones obtenidas.

A) SISTEMA GPERATIVO

Para proceder a la seleccién del siste-
ma operativo de red a ser utilizado se tuvie-
ron en cuenta numerosas variables; entre
ellas pueden citarse la relacién costo por
usuario, la modularidad, las capacidades gra-
ficas, el grado de conocimiento de los usua-
rios en general, la facilidad para su adminis-
tracion, los afios de experiencia y el creci-
miento en la utilizacién del producto en el
mercado local.

En este marco, se analizaron los siste-
mas operativos “Novell”, “Unix” (diversas
versiones) y “Windows N'T”, estableciéndo-
se que el producto que reunia las mejores
caracteristicas era “Windows N'T Server
4.0”, siendo determinante, en dicha eleccidn,
la amplitud de su capacidad grafica, la razo-
nabilidad de la relacién costo por usuario,
la sencillez de su administracién y la impor-
tante difusién que tuvo este sistema en los
altimos afios en las redes de computadores
personales.

8) LENGUAJE DE DESARROLLO

Para la seleccidn del lenguaje de desa-
rrollo a utilizar se analizaron las siguientes
variables: la relacién costo por usuario, las

. o e
capacidades graficas, la compatibilidad con

‘otros sistemas operativos, el grado de acce-

41 Qﬁ;




EL PROGRAMA DE REFORMA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN EL AMBITO MUNICIPAL...

50 a bases de datos abiertas (ODBC) y el
mianejo de objetos. También se puso como
condicion previa la obhgatonedad de- que
1o existieran requerimientos para el uso de
licencias run time para la aplicacién por cada

puesto de trabajo. En funcién de lo expues--

. to, se analizaron los lenguajes “Visual Fox
Pro”, “Power Builder”, “Visual Basic”, “CA
Clipper”, “Clarion” y diversos lenguajes
propios de los motores de base de datos. La
herramienta de desarrollo que reunié mejo-
res caracteristicas fue “Visual Basic 6.0”.

Se concluyd que la experiencia y di-
fusién en la utilizacion de:este producto en
- la Argentma eran significativas, lo cual per-
mjtié determinar que la mano de obra espe-
clalizada era abundante y no iba a generar
restricciones a futuro, es decir se considerd
como muy factible contratar personal que
contara con la capacitacién adecuada en
todo el 4mbito-de la Provincia, dado que el
tipo de lenguaje se ensefia actualmente en

los colegios:secundarios y en todas las carre-

ras vinculadas con la informatica, como un
~standard de mercado.

1]

Por su parte, el costo de Ia licencia de
desarrollo era considerablemente menor al
deotras herramientas analizadas, siendo sus
prestamones calificadas como de aceptables.

.~ Simultdneamente, se analizaron diver-
" sos generadores de informes-y listados, arri-
bindose a la conclusion de que la versién 6
del “Scagate Crystal Reports”, se adecuaba
perfectamente a 1as necesidades del proyec-
to, y que permma disminuir considerable-
~ mente Jos tiempos de desarrollo de las- sah-
das de informacién previstas,

¢) MOTOR DE BASE DE DATOS

En el proceso de seleccién del motor
de base de datos parael proyecto se priori-
26 la necesidad de contar con un motor
multiplataforma con arquitectura cliente-
servidor, Adicionalmente se consideraron las
siguientes caracteristicas: portabilidad, esca-
labilidad, soporte para una amplia variedad
de clientes, confiabilidad, velocidad, facili:
dad de programacién, administracién y se-
gurldad

La condicion principal de multipla-
taforma fue requerida en funcién de que los
municipios, en los cuales tenia que imple-
mentarse el proyecto, poseian sistemas-in-
formaucos de distintas plataformas, lo que
exigia, en la seleccién del motor, que la base
pudiera poseer esta caracteristica. Esta exi-
genc1a, se-supuso, redundaria en la obten--
cidn de menores costos, ya que no obhgar:a
a la adquisicién de nuevos sistemas operati-
VOs.

En funcién de estas pautas se analiza-
ron las bases de datos mas utilizadas en el
mercado informatico nacional, tale como
“Adaptive Server 11.5” de Sybase, “DB2
Universal DB 5.0". de IBM, “Oracle 7.0 /
8:0”, “SQL Server 6.5/ 7.0" de chrosoft y
"Adabas Natural”, -

Pudo establecerse que la mayona de
las aplicaciones empresariales (mas del 60%
del mercado) utiliza ORACLE 7.0/ 8.0, en
tanto que el resto se encontraba segmenta- -
do entre las distintas bases, Asimismo, se
tuvo en cuenta el informe de laboratorio -
publicado por la revista “Byte™, que descri-

‘T " publicacion sc efectud en el mes de octubre del aifo 1998 (Volumen 2, N° 20, Pdg. 44).
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be las pruebas de performance y relaciones
de costos entre distintas bases de datos rela-
cionales, el cual concluye que €l mejor pro-
ducto servidor de bases de datos relaciona-
les es “Oracle”.

En consideracién a que el ambiente
de desarrollo (“Visual Basic) y el sistema
operativo que se deseaba seleccionar (“Win-
dows NT Server) pertenecian a Microsoft,
se estudié en forma particular las caracteris-
ticas de “SQL Server 7.0” de la misma em-
presa, con el objetivo de intentar mantener
las prestaciones en forma unificada dentro
de la linea de un mismo fabricante.

Ante este analisis, se encontraron los
sigulentes inconvenientes: la base de datos
“SQL Server 7.0” solamente podia ser eje-
cutada sobre un nico sistema operativo: el
“ Windows NT Server”, situacién que hu-
biera obligado a realizar adquisiciones de
este producto en cada Municipio. Ademas,
se constatd que si en alguno de los munici-
pios a implantar el programa de reforma se
estuviera utilizando el producto “SQL Ser-
ver 6.5” (la version anterior), esta nueva ver-
s16n 7.0 no habria resultado compatible ni
habria podido administrarse las bases de da-
tos de la versiébn 6.5, Ante esta problemati-
ca se decidié descartar la utilizacién de la
misma.

En razén de lo expuesto, se concluyd
que el motor de base de datos que presenta-
ba las mejores caracteristicas era “Oracle 8”
en su version workgroup o server. La ver-
sion “Enterprise” fue desechada, aun cuan-
do en algunas de sus prestaciones podia ofre-
cer una performance superior, debido a que
su utilizacién hubiera significado un costo
por usuario considerablemente mas alto. El
analisis efectuado también permiti6 definir,
asimismo, que “Oracle” poseia una excelen-
te capacidad de crecimiento a lo largo de mas

plataformas de servidores que cualquier otro
manejador de bases de datos relactonales y
que podia operar sobre todos los sistemas
operativos que se utilizaban en el mercado.

También se determind que “Oracle”
era capaz de soportar una amplia gama de
clientes a través de ODBC (Open Database
Conectivity: conectividad de Bases de Da-
tos Abiertas), JDBC (Java Database Conec-
tivity: conectividad con Bases de Datos
Java), que poseia un buen manejo de tran-
sacciones, que contaba con la posibilidad de
realizar bloqueos de pigina, y que ofrecia
una gran precision de control de concurren-
cia a nivel de fila (bloqueo de fila), caracte-
ristica especialmente Gtil en situaciones de
gran volumen de transacciones, en los que
el bloqueo de pagina tenderia a frenar el ac-
ceso a la base de datos a usuarios que requie-
ren manipular entradas contiguas. Por alui-
mo, se verifico que los costos de licencias
por usuario resultaban razonables.

Por tratarse de aplicaciones con inter-
face visual y un motor de base de datos rela-
cionales, el equipamiento recomendado para
lograr una aceptable performance necesaria-
mente debia corresponderse con computa-
doras de tecnologia actual. Esta caracteristi-
ca eventualmente podria originar la necesi-
dad de actualizar el parque informatico;
pero, en este supuesto, los costos que tenian
que ser sufragados se considero que podrian
ser solventados sin mayores dificultades por
los municipios participantes.

D) DEFINICION DEL HARDWARE

En la definicién del parque informa-
tico a utilizar por el municipio piloto se tuvo
especial cuidado de que existiera una rela-
cién razonable entre la envergadura de la
comuna y los costos de implantaciéon y man-
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tenimiento. Por ello, se dispuso que el hard-
wire respetara las siguientes caracteristicas:

v Que se basara en arquitecturas abier-

-\ tas, computadoras personales y redes
localés interconectadas, con la moda-
lidad cliente-servidor. '

v Que los equipos considerados fueran

- servidores y redes locales modulares
y escalables, de modo de poder garan-
tizarse la inversidn a largo plazo.

v Que la interconexién de los equipos
fuera realizada con protocolos estan-
dares, normalizados, que generan
ambientes distribuidos interconecta-
dos. - '

v Que las impresoras fueran de tecno-
logia laser o inyeccidn de tinta, y que
utilizaran formularios en blanco de
tamafio standard (A4).

Las principales caracteristicas exigidas
para los servidores de datos pueden resumir-
se de la siguiente manera:

- 1/2 procesadore_s Pentium IIT de .al
menos 500 MHZ.

- 256 /1000 Mb de memoria RAM._

- 10 / 50 GB de capacidad de almace-
3 namlento en discos rigidos téenolo-
gia SCSI.

E Unidgd de Tape Backup.
- Lectora / Grabadora de CD-ROM.

1./ 2 placas de red de 100 mbits/seg.

En los pues'eos de trabajo las princi-
pales caracteristicas fueron:

SR | pro,c_esador Pentium de al menos
" 300 MHZ.

- 64 /256 Mb de memoria RAM.
' 4 / 20 GB de capacidad de almacena-

miento en discos rigidos tecnologta
IDE.

1 placa de red de 10-100 mbits/seg.
En las impresoras:
- 1/ 4 impresoras laser de 32 ppm.
- 2/ 8 impresoras laser de 8 / 15 ppm.
- 4 /20 impresoras a chorro de tinta.

Las principales caracteristicas de la

. Cableado estructurado UTP nivel 5.

. Hub/Switchde 12 / 24 Ports de 100
mbits/seg.

Los nimeros consignados entre ba-
rras (/) son valores minimos y méaximos. En
general el primer valor fue adoptado por los
Municipios con menor volumen dé transac-
ciones. La cantidad de puestos de trabajo y
distribucién de lared a utilizar, fueron de-
terminados por un relevamiento realizado
con anterioridad al comienzo de las imple-
mentaciones.

E) TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Otra decisién encaminada a lograr el
éxito en la implantacién del ntievo modelo
en el Ambito municipal, as{ como a minimi-
zar los costos asociados al mantenimiento,
fue la de prever un proceso de transferencia
de la totalidad de los conocimientos infor- -
maticos a los funcionarios de los municipios.

Para cumplir con dicho preposito se
instrumentaron cursos de capacitacién
orientados al personal informitico de los
municipios piloto, en los cuales fueron abor-
dadas las principales caracterfsticas de la base
de datos y del lenguaje de programacién uti-
lizado para el desarrollo de las aplicaciones.
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A partir del conocimiento impartido
en dichos cursos se pretendi6 alcanzar, como
principal objetivo, que los municipios pu-
dieran realizar el mantenimiento del Macro-
sistema integrado con sus propios recursos
humanos.

F) CRONOGRAMA DE IMPLANTACION

El plazo necesario para implantar el
nuevo modelo de gestién (RAFAM) en los
aspectos que hacen al niicleo contable (esto
es, la puesta en produccidén de los Siste-
mas de Presupuesto, Contabilidad, Teso-
rerfa, Crédito Publico, Contrataciones y
Administracién de Bienes Fisicos), se es-
tablecié en 6 meses. Si se entiende que el
Macrosistema tenia que comenzar a ope-
rar en los municipios piloto, el primer dia
habil del ejercicio fiscal seleccionado, esto
es, 1 de enero de 2001, las tareas previas a
la puesta en funcionamiento (capacitacio-
nes, parametrizacién y migracion de da-
tos e implantacién del software de aplica-

cién y software de base.) debian iniciarse.

(y asi se lo hizo), a mis tardar, a fines del
mes de junio del afio 2000, para cumplir
ast con los tiempos indispensables de im-
plantacion.

[ Vill. EL RESPALDO LEGAL
DEL RAFAM

La modernizacién de las técnicas de
administracién financiera y de los recur-
sos reales requirid la reglamentacion de la
Ley Organica Municipal, para lo cual se

decidié constituir un equipo de trabajo
conformado por funcionarios del Minis-
terio de Economia y del Tribunal de Cuen-
tas, cuyas tareas culminaron con la elabo-
racidén y aprobacién por parte del Poder
Ejecutive Provincial del Decreto N°
2980/007.

En dicho Decreto se incluyeron los
postulados que hacen a la concepcion gene-
ral de la reforma, asi como las normas, pro-
cedimientos, formularios e instructivos ne-
cesarios para el funcionamiento del nuevo
modelo de gestidén en los municipios pilo-
to. Al respecto, cabe mencionar que el Tri-
bunal de Cuentas, una vez que en el Muni-
cipio se implanta el nuevo modelo de ges-
tién, debe comenzar a realizar las tareas de
control propias de su competencia tenien-
do en cuenta la nueva normativa, de tal
modo que los municipios que operan actual-
mente el nuevo modelo de gestién estan sien-
do auditados teniendo en cuenta lo dictado
por el Decreto 2980/00.

En la préctica, dicho cuerpo legal
aprueba un conjunto de disposiciones de
administracién de los recursos reales y fi-
nancieros para los municipios que comien-
zan a operar el programa de reforma, re-
emplazando, de este modo, el Reglamen-
to de Contabilidad con el que se venian
manejando hasta ese momento. En la mis-
ma norma se establece que el programa de
reforma debera estar operativo en la tota-
lidad de los municipios a mas tardar en el
ano 2005.

Las normas aprobadas incluyen 166
articulos que regulan las diversas activida-

7 EJ Decreta N° 2980/ 00 paede ser consuitade, a través de Internet, en la dircccidn electronica que posee of Ministerie de
Fconomia v o Web (wyw.ec.gha.gov.ar), dentro de fa Snbsecretaria de Politica y Coordinacion Fiscal, en el link denominare

RAEAM,
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des que deben encararse en materia de ad-
ministracion financiera y de recursos reales.
Dicho articulado involucra a los 9 sistemas
incluidos ent la definicién del nuevo modelo
conceptual, ast como 91 anexos con 76 for-

- mularios que detallan las cuestiones proce-

dlmentales

Es importante destacar.que los
articulos comprendidos en el Decreto N°
2980/00 abarcan las cuestiones de cafacter
mas general. Para ofrecer un modelo que
pueda responder a las situaciones cambian-
tes con el mayor dinamismo posible, den-
tro de un marco de homogeneidad y consis-
tencia, se ha establecido que las modifica-
ciones propuestas por los municipios deben
contar con la conformidad del Ministeric
de/Economia-de la Provincia y cumplir con
el irequisito- de estar fehacientemente pues-
tas en conocimiento del Honorable Tribu-
nal de Cuentas. No obstante ello, los Muni-
cipios pueden interpretar y adecuar los

-anexos (formularios e instructivos) incluidos:

en dicho Decreto a los efectos de compati-
bilizarlos con las caracteristicas pamculares
degcada comuna,

Por su-parte, las normas técnicas de

caricter de tipo procedlmental mas especi-

ficas (mo tratadas en consecuencia por el
Decreto N° 2980/00) deben ser dictadas y,
posteriormente actuahzadas, por los propios
responsables de los rganos rectores de los

nugve (9) sistemas involucrados en el pro--

grama de reforma, teniendo tales drganos,

también, la responsabilidad de observar el -

cumplimiento dé las normas y procedimien-
tos generales incluidas en dicho Decreto.

- IX. ACCIONES ENCARADAS

" PARA LA INSTRUMENTACION

DEL PROGRAMA RAFAM

1. PARA LA ELABORACION DE NORMAS.

~ a)“Secontrataron consultores individua-
- les,cexpertos en procesos de reforma
_“de.la;administracién financiera, tan-

* to.en él‘4mbito, nacional; como en el

de las, provincias, para la elaboracién-

de los nueve (9) manuales conceprua-
es.

b

Se constituyb un equipo de.trabajo
en el imbito del Ministerio deiEco-

LN

nomia, con la responsabilidad dessu-

pervisar y sugerir adaptaciones a la
labor realizada por los consultores
-individuales} responsables de la elabo-
racién de los nueve (9) manuales con-
ceptuales. -

c) Se elaboraron nueve (9) manuales
concepiuales, uno por cada uno de los

 sistemas de administracion de los re- .
cursos financieros y reales, los cuales

fueron puestos a disposicion de la to-
talidad de los municipios para que
éstos pudieran sugerir adaptaciones
que estimaran convenientes®,

2, PARA EL DESARROLLO DEL SOFTWARE
DE APLICACION.

a) ‘Se contrataron consultores individua-.

! Lar mantales fanbitn p;wr/m ser mnmltzirlar, a dravés e Internes, en la dirvicidn electrinica que po ree el Mmm‘mo de

L mlm/;fm et la Web,
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b}

les con orientacién informética y, en
algunos casos, con experiencia en pro-
cesos de reforma de la administracién
financiera en el Ambito comunal bo-
naerense, para la elaboracién de los
desarrollos informéticos.

Se adquirieron los equipos informs-
ticos necesarios para llevar a cabo los
desarrollos informiticos compatibles
con las disposiciones emanadas de los
manuales conceptuales.

Se desarrollaron diez médulos, uno
por cada sistema definido en el mo-
delo conceptual y otro estrictamente
informético denominado “Configura-
cién, Auditoria y Seguridad” (CAS).

Se elaboraron manuales del usuario
para la totalidad de los sistemas que
involucra el nuevo modelo concep-
tual de gestién.

3. PARA LA CAPACITACION DE
FUNCIONARIOS Y TECNICOS DE LOS
MUNICIPIOS PILOTO

Se dictaron ocho (8) cursos de capaci-
tacion conceptual a los funcionarios
involucrados en la gestién de los re-
cursos financieros y reales de los mu-
nicipios piloto, a los efectos de que
éstos pudieran conocer en forma ade-
cuada los postulados y desarrollos
procedimentales incluidos en el nue-
vo macromodelo conceptual. Los
funcionarios capacitados ascendieron
en total a 199.

Se dictaron tres (3) cursos de capaci-
tacién conceptual a los integrantes del
cuerpo central y de las delegaciones
del Tribunal de Cuentas que audita-
ban los municipios piloto, a los efec-

tos de que dichos funcionarios pudie-
ran conocer en forma adecuada los
postulados y desarrolios procedimen-
tales incluidos en el nuevo macromo-
delo conceptual, de modo que pudie-
ran cumplir con las tareas de control
pertinentes. Los funcionarios capaci-
tados ascendieron en total a 30.

c) Se dictaron sesenta (60) cursos de ca-
pacitacién informatica a los funcio-
narios, técnicos y/o informiticos in-
volucrados en la gestién de los recur-
sos financieros y reales de los munici-
pios piloto, en funcién de los manua-
les del usuario desarrollados, a los
efectos de que éstos pudieran cono-
cer en forma adecuada los desarro-
llos informaticos. Los funcionarios
y técnicos capacitados ascendieron
a319.

d) Se dictaron dos (2) cursos de capaci-
tacion informitica a los integrantes
del centro de cémputos de los muni-
cipios piloto, a los efectos de que és-
tos pudieran conocer en forma ade-
cuada los desarrollos informaticos
realizados y tener la posibilidad pos-
teriormente de mantener y actualizar
los mismos. Los técnicos capacitados
ascendieron a 19.

4. PARA LA IMPLANTACION DE LOS
DESARROLLOS INFORMATICOS

Se implantaron los desarrollos infor-
maticos en los municipios piloto en dos eta-
pas: a partir del 1 de enero del afio 2001, los
sistemas del nacleo contable (Presupuesto,
Contabilidad, Tesoreria, Crédito Piblico,
Contrataciones y Bienes Fisicos) y, en una
segunda etapa, a partir del mes de agosto de
dicho afio, los sistemas restantes (Adminis-
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tracién de Personal, Inversién Pablica y

* Administracién de Ingresos Piblicos)- -

‘Para que el nuevo modelo de admi-
nistracién financiera y de recursos reales
operara en forma adecuada, en cada uno de
los municipios seleccionados, se definieron
dos procesos basicos: la instalacién y la asis-

‘tencia técnica.

A) INSTALACION

Esta etapa consisti, en primer lugar,

‘en instalar el sistema operativo “Windows

NT” en el servidor de datos del Municipio,
luego realizar la instalacién del motor de
base de datos en este servidor (Oracle 8) y
los clientes dé la base en los puestos de tra-
bajo disponibles. Luego de esta etapa, se pro-
cedib a incorporar las tablas, indices, vistas,
funciones y procedimientos de la base. Fi-
nalmente se-procedib a crear la estructura

~ de archivos para la instalacién de las aplica-

ciones, incluyendo ejecutables y reportes.

: Concluido ¢l proceso de instalacion,
se procedid a realizar una prueba general de

Tlos sistemas a fin de verificar el correcto fun-

cionamiento de los diferentes médulos y lis-
tados. En ¢l caso de los Municipios de Ra-

mallo, Tandil y Tres Arroyos, la instalacién
 debid realizarse también en sus organismos

descentralizados, puesto que tales comunas

cuentan en esa categorfa jurisdiccional con

hospitales municipales, - -

P

.8) AsisTencIA TECNICA

Se procedié a conformar una mesa de
ayuda en el dmbito del Ministerio de Eco-

~ nomia con la finalidad de recibir y respon-

der dudas que tuviesen los usuarios-de los
Municipios Piloto respecto de la operacion

“de los distintos sistemas o sobre la ¢jecucidén

de diversos circuitos administrativos en el
nuevo modelo. También se recibieron pe-
didos de nuevos desatrollos, listados y sali-
das complementarias; asi como demandas

para corregir errores detectados en la ejecu-

cion de las distintas aplicaciones. -

‘Para responder a las solicitudes reci-

‘bidas se instalé, a fin de poder reproducir o

simular los errores detectados y proceder a

‘su rhpida solucién, una copia de los datos
" de cada uno de los municipios y entes des-

centralizados’. Ocasionalmente; se realiza-
ron visitas a los municipios en-aquellos ca-
sos en que lasolucién no pudo ser ofrecida
desde el propio Ministerio de Economia o
cuando la misma fue requerida por parte de
las autoridades municipales para analizar

-temas especificos, -

Teniéndo en cuenta que al inicio del

ejercicio contable los municipios del grupo-
“piloto no. contaban con el equipamiento

informatico definitivo, varias visitas fueron
realizadas en el momento de la recepcion

del nuevo hardware, a fin de migrar y ac- -

tualizar los datos y las aplicaciones al equi-
pamiento recibido. SRR —

>

poder dar velex respiesta a alguinas de Jos reclanios

9\ No s¢ planted en ningin momento-que ¢/ Ministerio de Economia dispusiera de wna terminal a fravés.de la-cual pudiera
contar con fos. regisiros de la base de datos operada-por los munisipios piloto en tiempo real, de alli gue, en ef transcurso del
- primer gjereicio fiscal) fuera. siecesatio-solicitarle a dichas comunas wna.copia de sus bases en forma periodica a los efectos de
de gjnstes que se originaron por srrores cometides en Ja fase de elaboracidn

“de- Jos prograsias informdticos o por la aplicacién defectuosa de Jos mismos por parte de Jos usarios de los municipios, ¥ que
Heeesitaban ser subsanados en forma pereutoria para_no obstacnlizar la gestién financiera, La disposicidn de tales sopias
facilitd enarmeninte la resolucifn de las dificultades, vesolviéndase incluso-utta gran praparcibu de ellas-mediante la wiilizacidn

dil vorreo electrénice.
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5. LoSs PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS
PARA LAS CONTRATACIONES Y
ADQUISICIONES

La contratacidn de la totalidad de los
consultores individuales que intervinieron
en la Primer Etapa del Proyecto se realizé
de conformidad con los procedimientos es-
tablecidos por el Banco Mundial en las “Nor-
mas para la utilizacion de consultores por
los prestatarios del Banco Mundial y por el
Banco Mundial como organismo de ejecu-
cion” - Washington, Agosto de 1981, con-
forme lo establece el Manual de Operacio-
nes para el Segundo programa de Desarro-
llo Municipal - Préstamo BIRF 3860 - AR

En el marco de dicha normativa, se
confeccionaron los Términos de Referencia
para la contratacién de cada uno de los per-
files correspondientes al componente iden-
tificado en el Documento de Proyecto como
“Personal del Proyecto”, y se remitieron a
través de la Unidad Nacional al Banco Mun-
dial para su aprobacién. Idéntico procedi-
miento se llevé a cabo para la contratacién
de los consultores individuales correspon-
dientes al Componente de “Capacitacién
Conceptual”.

Las estimaciones de costos para la
contratacién de consultores se realizaron
teniendo en cuenta el tipo de tarea por rea-
lizar, el perfil profesional buscado y el tiem-
po demandado para realizar los trabajos en-
comendados. Posteriormente se procedié a
conformar las ternas de profesionales y a
efectuar las entrevistas pertinentes para se-
leccionar el recurso humano que mejor se ade-
cuaba a las necesidades del puesto a cubrir.

Por su parte, la contratacién de con-
sultores para la elaboracidn de los manuales
que contienen las normas y procedimientos
que sustentan el nuevo macromodelo de

gestion de los recursos reales v financieros,
se realiz6 adoptando los mismos procedi-
mientos de seleccién y contratacién reco-
mendados por el Banco, ain cuando dicha
tarea fue financiada con recursos propios de
la provincia de Buenos Aires.

En cuanto al equipamiento informé-
tico que fue necesario adquirir en la Provin-
cia para efectuar los desarrollos propiamen-
te dichos, que al igual que en el caso ante-
rior fue financiado con recursos propios
provinciales, asi como la compra de equi-
pos informaticos para los municipios inte-
grantes de la Prueba Piloto, que se realizd
con fondos provenientes del Banco Mundial
(con la sola excepcién de la municipalidad
de Berisso quien optd por la financiacién
propia), se pudo constatar que todas las com-
pras se llevaron a cabo de conformidad con
los procedimientos establecidos por el Ban-
co Mundial para las “Adquisiciones con Prés-
tamos del BIRF y Créditos de la AIF” -
Washington 1995.

En lineas generales es posible afirmar
que los procedimientos adoptados para la
contratacion de Consultores Individuales y
adquisicion de Equipos Informaticos, si bien
provocaron que los tiempos de contratacién
se dilataran mas alla de lo programado ori-
ginalmente, los mismos permitieron arribar
a resultados mas que satisfactorios en cuanto
a calidad y precio, tanto en relacién con los
consultores como con los equipos adquiridos,

B X. LA REPLICA DEL
PROGRAMA RAFAM EN EL
RESTO DE LOS MUNICIPIOS
BONAERENSES

Para el universo de municipios, que
no tomaron parte de ninguna de las expe-
riencias de implantacién del programa de
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reforma, se decidib aplicar una estrategia
indirecta (en contraste con la experiencia
piloto que puede ser denominada como de
implantacion directa). Esta modalidad co-
menzd a desarrollarse en forma paralela y
complementaria ala estrategia descripta para
el caso de los municipios piloto.

| El nuevo esquema “indirecto” consis-
te, bisicamente, en ofrecer asistencia técni-
ca y soporte al Municipio, 0 a quien éste
designe, .para la implantaci6én del-Macrosis-
tema en aquellas comunas que vayan incor-
poréndose al programa de Reforma.

' Operativamente, este esquema impli-
ca que los municipios deben realizar la im-
plantacién del programa por s{ mismos o2
través de terceros’®. El-caso de la implanta-
cién con los propios recursos humaros del
Municipio constituye una opcidn valida
para aquellas comunas que poseen un drea
de informtica con capacidad suficiente para
Ilevar adelante dicho cometido. En caso de
no contar con la capacidad requerida, esto
podria subsanarse incorporando recursos
humanos adicionales con perfiles adecuados
para desarrollar las tareas de implantacién
yitransferencia de tecnologia.

. Si el:municipio optara por una im-
plantacién a través de terceros, la comuna
deberia proceder a contratar los servicios de
capacitacién e implantacién a organismos
externos al Municipio (Empresas de Siste-
mas, Fundaciones, Universidades, etc.) que

posean una-probada capacidad para realizar -

los trabajos encomendados. Ello implicaria
derivar en un tercero contratado todo lo
relativo ali adiestramiento conceptual e in-

forméatico, asi como la instalacién de los’
médulos y la migracién de davos. Lo desea-

ble en esta alternativa es que la firma de con-

tratos que realicen los municipios con los

terceros, seleccionados para llevar a cabo la

implantacién, ofrezca como resultado un

producto del tipo “llave en mano”; ello evi-

tarfa incurrir en costos adicionales por ta-

reas no especificadas y dilaciones no desea-
das en la puesta en marcha.

Para asegurar el éxito en el proceso
de irmplantacién indirecta, el Ministerio de
Economia ofrece un soporte que’ consiste
bsicamente en los puntos siguientes:

o asistencia técnica para resolver las
dudas respecto de los postulados con-
ceptuales del macromodelo, asf como
para desarrollar los cursos tedrico-
pricticos a los funcionarios munici-
pales o a los Terceros contratados por
la Municipalidad para la capacitacion’
conceptual. : : :

e asistencia técnica y soporte a los Cen-

* tros de Cémputos Municipales o Ter-

ceros contratados para la implanta-

-cién del Sistema Informatico,

o desp jar las dudas y resolver todos los
inconvenientes técnicos que pudieran
surgir durante el proceso de implan-

tacidn, '
" asesorar en la instalacién del Software
de base y del Software de Aplicacion,

o asesorar en la migracién de datos, en
caso de ser necesaria,

e remitir, a los municipios que tengan

.

W Eu I agiuadided existe-wna livea de financianiento provei

ente del BID, aduinistrada por of Ministeria del Iuserior de la

Nacidn, con desting @ reformas y obras. de infracstroctura en los municipios. 1.as comunas que Sirmaron convenios en este
watce procederian a coniratar fivaras para Hevar @ ‘aba la implantacién del RATGAM, las cntales fambién recibivdn asistencia

técnica par parte del Ministeria de Econouria.
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funcionando o estén implantando el
Sistema Informatico, todas las actua-
lizaciones y/o nuevos desarrollos que
haga el Ministerio de Economia de la
Provincia en el futuro,

e facilitar los Términos de Referencia
para la contratacidn, en el caso de que
el Municipio opte por la tercerizacién
de la implantacién del Sistema, o re-
comendar los Perfiles de los profesio-
nales que deban ser contratados por
el Municipio para reforzar el plantel
interno, en el caso de que opte por la
implantacién a través del Centro de
Coémputos, y

* entregar, sin costo alguno para el
Municipio, todos los desarrollos que
fueran realizados por la Provincia en
la experiencia de implantacién direc-
ta en los municipios piloto.

En todos los casos el Ministerio de
Economia exige un interlocutor valido
como contraparte municipal. Es imprescin-
dible, en funcion de lo expuesto, que el
Municipio cuente, o bien con un Centro de
Computos con capacidad operativa suficien-
te, o bien con un Tercero contratado en
condiciones de Implantar el Sistema y ac-
tuar como nexo entre el Municipio y el per-
sonal técnico del Ministerio de Economia.
En el Anexo G se describen los requerimien-
tos minimos en materia de recursos huma-
nos y de equipamiento informatico en el
supuesto de que los Municipios decidan rea-
lizar la implantacion sin el concurso de un
tercero.

El cronograma de implantacién pre-
visto para los municipios podria ser similar
al que fuera ideado para los piloto, esto es,
dos etapas, comenzando con el nicleo con-
table que involucra seis (6} sistemas (Presu-
puesto, Contabilidad, Tesoreria, Contrata-

ciones, Administracién de Bienes Fisicos y
Crédito Pablico) a partir del 1 de enero del
ejercicio fiscal que fuera seleccionado y pos-
teriormente en el segundo semestre de di-
cho afio los tres (3) restantes sistemas (Ad-
ministracion de Personal, Inversién Pdbli-
ca y Administracion de Ingresos Piblicos).
No obstante, si el Municipio decidiera rea-
lizar un mayor esfuerzo, podria implantar-
se la totalidad de los sistemas a comienzos
del ejercicio escogido.

El proceso de replicacién del progra-
ma de reforma en los municipios ha mereci-
do, por parte del Ministerio de Economia,
un conjunto de actividades de difusién en
todo el ambito comunal, las que se materia-
lizaron a través de seminarios, conferencias
y charlas-debates, algunas de las cuales se lle-
varon a cabo con la participacién orginica
del Consejo Profesional de Ciencias Econé-
micas de la Provincia de Buenos Aires.

B X!. LAS PRESTACIONES DE
LOS DESARROLLOS
INFORMATICOS

El Sistema Informaitico que respon-
de al macromodelo conceptual de gestiéon
de los recursos financieros y reales aproba-
do por el Decreto Provincial N° 2980/00,
tal como fuera mencionado en el punto V1.4,
fue desarrollado para un ambiente cliente-
servidor en entorno Windows. El lenguaje
de programacién elegido para la codificacién
de las aplicaciones fue Visual Basic versién
6 vy los datos estin contenidos en el motor
de base de datos Oracle, versién 8.

Por tratarse de aplicaciones con inter-
face visual y un motor de base de datos rela-
cionales, el equipamiento utilizado para lo-
grar una aceptable performance se corres-
ponde con computadoras de tecnologia ac-

@
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thal. Estas herramientas de desarrollo po-
drén permitir en el futuro su actualizacién
alas nuevas tecnologias informaticas pudien-
dp, por ejemplo, publicarse las consultas y
salidas de informaci6n a través de internet.

. El anlisis del software de aplicacién
permite concluir que el desarrollo de las dis-
tintas aplicaciones es uniforme en el disefio y
tratamiento de las distintas interfaces (panta-
Ilas, botones, ingreso de datos, teclas de fun-
¢idn, mensajes de error, etc.), También que
los reportes y salidas definidos reflejan una
estructura similar en cuanto a presentacion de
la informacibn bésica de cabecera y en un for-
mato estandarizado para tipo de papel A4.

. Las aplicaciones, en general, cuentan

- con una amplia gama de consultas integra-
das en cada formulario de actualizacion, con
filtros acordes a la tarea involucrada, lo cual
permite al usuario una ripida y efectiva ob-
tencidn del dato buscado.

Se ha garantizado, con las distintas
aplicaciones, la integridad de los datos, pu-
diéndose asi retrotraer automaticamente
ualquier proceso hasta su estado inicial, en
caso de no obtener resultados satisfactorios
ol producirse cortes del suministro eléctrico.

[«]

Los programas estan reflejados en
aplicaciones documentadas, con manuales de
nivel técnico y para operacién de los usua-
rios finales. Para ello se confeccionaron
‘manuales de usuario y carpetas de analisis
pira cada yno de los sistemas componentes
del sistema integral. o '

 Los sistemas han sido disefiados para
permitir un sencillo mantenimiento, pudién-
dose lograr su correccidn o adaptacibén con
poco esfuerzo, Para esto se cuenta con el

cidn realizada.

Sistema de Configuracibén, Auditorfa y Se-

guridad (CAS), el cual posee la particulari-

dad de que sblo puede ser utilizado por aque--
- llos usuarios capaces de administrar la infor-

macibn existente, situacién que pretende
minimizar los riesgos que trae aparejado la

alteracién de determinados datos y garanti- -

zar, de este modo, el buen funcionamiento
del Sistema en general.

Se-puede configurar, es decir estable-
cer determinados-parametros a ser utiliza-
dos a lo largo de todo el Sistema Integral.
Asi, por ejemplo, es posible especificar los
mentes para el usuario, las tareas que con-

‘tendrA cada Sistema, modificar la contrase-.

fia de usuario v actualizar las tablas paramé-
tricas, asi como-los codigos generales."

FEl sistema es de estructura abierta, en -~

mébdulos adaptables en el tiempo a las mo-
dificaciones que puedan requerirse, Dichos
médulos son altamente paramétricos v la
parametrizacién permite la actualizacion en
forma simple por-parte del usuario final y
los administradores de los sistemas-de los
propios Municipios.

* Se permite auditar, para cada usuario,

las tareas que ha realizado dentro de la apli-

cacién, tanto en forma general como deta-
llada. Se dispone de un registro de auditoria
de transacciones que contempla al usuario,

terminal, fecha y hora, estado anterior y .

actual de los datos, programa y tipo de ac-

Existe un disefio de seguridad donde

-se definen los usuarios del Sistema, sus nive-

les de permisos (acceso, alta, modificacidn

'

v baja), los grupos de usuario a los cuales

pertenece, los mentes, los tipos de usuario

"1\ No estd previste wnd eonexidn en linea enire ef Muicipio y of Ministerio de Economia de la-Provincia, por lo que o
infarmacidn y tegistros que posed la connnd en i base de datos sirdn proporcionados” al Ministerio en todos fos casos

zii}immeﬂla en calidad de uinario exterio
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v las restricciones de tareas, si es que las po-
see. Se disefiaron los sistemas con diferentes
niveles, incorporados de acuerdo a los dis-
tintos tipos de usuarios, teniendo en cuenta
sus funciones. Se logré con ello un alto gra-
do de confidencialidad y privacidad en el uso
de cada uno de los sistemas.

En el Anexo H se detallan, a modo
de ejemplo, las principales salidas e infor-
mes gerenciales que se pueden obtener de
los sistemas de Presupuesto, Contrataciones,
Contabilidad y Tesoreria. No fueron inclui-
das dentro del detalle enumerado en dicho
Anexo, aquellas salidas que corresponden a
los formularios o documentos que figuran
como planillas anexas al articulado del De-
creto 2980/00, dado que el total de repor-
tes, incluyendo dichos formularios, supera-
ria los 600 listados. Este niimero importan-
te de salidas es posible obtenerlo en razén
de que existe la opcidn de aplicar distintos
filtros y condiciones especiales, las cuales
pueden ser solicitadas por el usuario final.

Asimismo, con el objeto de dimen-
sionar la magnitud de los desarrollos reali-
zados, se presenta, en el Anexo I, un detalle
de la cantidad de tablas, funciones, formula-
rios, reportes, etc. que componen el sistema
integrado, instalado actualmente en los
Municipios Piloto.

HEl Xl LOS COSTOS Y
FINANCIAMIENTO DEL
PROGRAMA

La politica trazada por el Ministerio
de Economia fue la de hacerse cargo de los
costos que son dificiles de apropiar indivi-
dualmente a cada municipio, es decir, los
gastos derivados del desarrollo de la parte
normativa (manuales y decreto provincial
reglamentario de la Ley Organica de las

Municipalidades), de los gastos asociados a
[a informatizacién de los manuales, asi como
de la implantacion y capacitacién en los
municipios piloto.

Por su parte, los municipios pilotos,
asistidos directamente por la Provincia, de-
bieron afrontar, dnicamente, los gastos de-
rivados de la adecuacnon del equipamiento
informatico, requisito ineludible para ope-
rar el nuevo modelo de gestion financiera y
de recursos reales en forma eficiente, aun-
que para ello el Ministerio de Economia les
otorgd asistencia financiera a través de los
préstamos administrados por el Programa
de Fortalecimiento Municipal (PFM).

Los costos afrontados por el Ministe-
rio de Economia fueron financiados a tra-
vés de dos fuentes: con sus propios recursos
y con préstamos a mediano plazo provenien-
tes del Banco Mundial. Con la primera fuen-
te de financiamiento fueron solventados los
honorarios derivados de las contrataciones de
los consultores especializados en administra-
cién de recursos financieros y reales que tu-
vieron la responsabilidad de elaborar los nue-
ve (9) manuales conceptuales. Asimismo, la
Provincia se hizo cargo del costo que debid
afrontarse para adquirir el hardware y las li-
cencias necesarias para proceder a realizar los
desarrollos de las aplicaciones informaticas.

Los costos restantes, financiados por
el Banco Mundial, incluyeron a las activida-
des de capacitacion: conceptual brindadas a
los municipios piloto, los viaticos y pasajes
abonados a los. municipios piloto alejados
de la ciudad de La Plata, lugar en donde se
dictaran los cursos conceptuales (las comu-
nas beneficiadas fueron Tandil, Tres Arro-
yos y Ramallo), asi como los honorarios del
equipo de trabajo conformado por consul-
tores individuales, que fuera constituido en
el Ministerio de Economia, encargado de los
desarrollos informaticos.
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‘Dado que los costos derivados del -

desarrollo del software de aplicacion fueron
solventados por la Provincia, los Municipios
que no integraron alguno de los grupos asis-
tidos directamente por el Ministerio'de Eco-
nomia deberin afrontar, (nicamente, para
la implantacién del nuevo modelo de ges-
tién (RAFAM), en el caso de tercerizar las
actividades, aquellos gastos vinculados con
la capacitacidn y la implantacién propia-
mente dicha del Sistema Informatico™.

Los costos a sufragar por los Munici-

pios para replicar el RAFAM, por lo tanto,
o deberfan diferir significativamente de tos
valores que actualmente se manejan en el
mercado :para el pago de honorarios por
horas citedras de cursos de capacitacion y
para la puesta en marcha de sistemas infor-
maticos de caracteristicas similares. Si por
el contrario, los Municipios optan por rea-
lizar la implantacién del programa con sus
propios recursos humanos, logicamente esa

decisién entrafiaria un menor costo global,

aunque presumiblemente el proceso se pue-
. de llegar a realizar en forma menos eficiente.
Si se supone la existencia de varios
municipios categorizados de tal manera que
se-puedan agrupar en forma homogénea, ello
supone que el costo de implantacion y ca-
pacitacién deberfa ser, en promedio; simi-
lar en todos los municipios que estén com-
prendidos dentro de una categoria determi-
nada {por ejemplo, pequefios, medianos y
grandes). Al respecto, vale aclarar que si el
software de aplicacién es elaborado con una
parametrizacién adecuada, luego podrian
adaptarse: los sistemas sin inconvenientes a

ON FINANCIERA EN EL AMBITO MUNICIPAL...

las particularidades de cada municipio inclui-
do en una determinada categorizacién, mo- -
tivo por el cual dichas adaptaciones no de-
berfan generar costos diferenciales de signi-
ficacibn. '

R XIIl. PRINCIPALES
~ CONCLUSIONES |

~_ El Macrosistema desarrollado permi- .
te a los municipios que lo implanten, incor-

__porar no solo tecnologia moderna, sino un

universo completo de herramientas que ha-
cen a la captacién, programacién y admi-

" nistracién de los recursos. Ello posibilita al

gerente municipal obtener informacién de
calidad en tiempo y forma para una mejor.
toma de decisiones, fendémeno que contri-

" buye a maximizar los recursos que se admi-

nistran, elevar la produccién que se lleva a
cabo dentro de la Comuna y monitorear la
situacién financiera, asi como detectar los
desvios que puedan producirse tanto en tér-
minos fisicos como financieros.

Todas estas cuestiones le permiten al
municipio contar con los medios para acre-
centar su capacidad de produccién y volcarla
a la comuynidad con mayor eficiencia. El pro-
grama de reforma haria factible cumplir con
esta responsabilidad dentro de un marco de
equilibrio presupuestario y paulatino sanea-
miento estructural de las cuentas piblicas. En
funcién de lo expuesto, los recursos financie- .
ros asignados al presente programa, deberian”
considerarse como una inversién para el
municipio que implante el programa.

12 Eif Ministesio de Economin inclus.estd dispisesto a-ofiscer a fos Munieipios de todo ¢l pais que descen implantar it progrania de -
veforma de caracteristicas similares, sin cargo algune, la totalidlad de los desarrolios (concepinales ¢ informdicas) realizados en ef wargo
del Programa RAEAM. Cabe resaliar en éste caso que, myy probablementt la: mayoria de las provincias deben teer gue saucionar

algina 1oria Jocal qire fes permite operar el macromndelo con ¢f respatdo legad correspondiente.
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Finalizado el primer ejercicio fiscal
ejecutado de acuerdo al nuevo modelo", se
ha observado que algunos de los resultados
previstos se han cumplido, al menos, de for-
ma parcial. Esto es, si bien aiin no se ha efec-
tuado un relevamiento completo de todos
los indicadores de impacto, puede advertir-
se que se ha generado una copiosa informa-
cibén gerencial en tiempo real y se ha logra-
do una mejor prevision de los gastos atri-
buible a las técnicas de formulacion de pre-
supuesto por programas y de programacxon
de la ejecucién presupuestarla en términos
fisicos y financieros, asi como a una mejor
distribucién de las responsabilidades debi-
do a la descentralizacién de las funciones.

La informacién que es posible obte-
ner a partir del software desarrollado es com-
partida y operada en un mismo lenguaje
procedimental tanto por los drganos recto-
res y periféricos de la municipalidad que
operan con el nuevo modelo de gestidn, asi
como por el érgano de control, en este caso
el Tribunal de Cuentas, lo cual permite ase-
gurar una mejor auditoria de las actividades
realizadas y una mayor transparencia en el
manejo de la informacion.

Otro punto que merece ser destaca-
do, es la decisién de encarar los desarrollos
conceptuales e informaticos con cargo a la
Provincia y la posterior entrega de los mis-
mos, sin cargo, 2 Jos municipios que no par-
ticiparon de la experiencia piloto, de modo
que éstos puedan, con sus propios recursos
humanos o con el auxilio de terceros, im-
plantar el nuevo modelo. Esto ha permiti-
do reducir sensiblemente los costos de im-
plantacién, dado que las comunas sélo tie-
nen que soportar los costos derivados de la
capacitacién, la modernizacién del equipa-

miento informatico —en el caso de ser nece-
sario— v la instalacidon del software.

La implantacion, y los productos re-
sultantes del nuevo modelo de gestidn, han
sido calificada, por parte de los Secretarios
de Hacienda de los municipios piloto que
participaron oportunamente en las reunio-
nes periddicas de evaluacidn del programa,
organizadas en la sede de] Ministerio de Eco-
nomia, como de satisfactorios. Tal aprecia-
cién no solo pondero las nuevas posibilidades
del modelo implantado, sino también la cali-
dad y cantidad de los cursos de capacitaciéon
brindados a los funcionarios municipales, asl
como la asistencia técnica permanente que han
recibido los mismos para subsanar dificulta-
des operativas o dudas conceptuales.

No obstante la evaluacidn positiva
que merecen los puntos analizados preceden-
temente, la ejecucion del programa permite
también remarcar algunas cuestiones, tales
como las que se presentan a continuacidn,
las que deben ser objeto de una cuidadosa
evaluacién y eventual revision. Las mismas
se exponen a continuacion:

1. Lainclusién de nueve (9) sistemas en
el disefio del macromodelo de gestion,
al involucrar la casi totalidad de las
herramientas indispensables para una
adecuada gestién financiera y real,
exige la capacitacién y asignacidn de
recursos humanos en cantidad y cali-
dad adecuadas en los distintos orga-
nos rectores y periféricos del sistema,
de modo que pueda asegurarse la ope-
ratividad de los procedimientos invo-
lucrados. En el caso de los municipios
de tamafio grande y mediano tales
requerimientos no parecen constituir

13 Los seis municipios pilats que comenzaron a aperar el RAFAM a parii del 1 de enero del aiio 2001 debieron presentar
s sitnacidn financiera y patrimonial ante of Tribunal de Cuentas ol 15 de aliri! del asin 2002,
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un problema. Sin embargo, esto pue-
de llegar a ser distinto en los munici-
pios muy pequefios, caracterizados
por la polifuncionalidad de sus fun-
cionarios, donde el personal debe
atender numerosas cuestiones asocia-
das al funcionamiento del modelo. En
estos casos, no obstante, las dificulta-
des pueden zanjarse descentralizando
fuertemente las responsabilidades y/o
simplificando algunos circuitos admi-
nistrativos, en particular de aquellos
que hacen al proceso presupuestario.

Si bien la envergadura que asume el
programa de reforma es importante,
no fue incluida la administracidn del
catastro municipal ni un sistema de
manejo de expedientes que, aunque
no necesariamente constituye un-moé-
dulo que hace a la administracién de

los recursos financieros y reales, es uil

sistema que esta muy ligado a tales acti-
~vidades y que ha sido reclamado por
algunos de los municipios a los que se
les ha implantado el RAFAM. De to-
dos modos, Ia conformacién modular
de los desarrollos informaticos: permi-
te, llegado el caso, laiincorporacion de
dichos médulos al macremotlelo gene-
ral sin mayores dificultades.

La decisién de no incorporar los as-

pectos que hacen al contral de cuen--

‘tas efectuado por el Tribunal de
Cuentas, obliga a redefinir algunas
materias que habian sido.oportuna-
mente regiiladas a través de sucesivas
interpretaciones o reglamentaciones
_ plasmadas a través de resoluciones de
dicho cuerpo, situacién que en el caso
de los municipios piloto originara
dudas respecto de como operar con
la nueva normativa incluida en el
Decreto N° 2980/00. A medida que

los funcionariés de dicho Tribunal

vayan dictaminando cémo actuar en
las nuevas cuestiones que generen in-
terrogantes, estas dificultades debe-
rian paulatinamente subsanarse, en
tanto que la resolucién definitiva de

- las mismas tendrd lugar cuando dicho

organismo emita u Cuerpo normati-
vo que abarque en forma globaliza-
dora los temas que-hacen al control
en el marco del nuevo modelo de ges-
tién de recursos financieros y reales.

El mantenimiento de los sistemas in-

" formaticos (incluyendo el desarrollo

de nuevas salidas de informacién) con_
los propios recursos humanos del
Municipio es un objetivo que podria

~plasmarse también en la mayoria de

- las comunas de mediana y gran enver-

gadura, debido a que los mismas ge-
neralmente disponen de planteles de
personal calificados en matetia infor-
matica. Por el contrario, los munici-~ .
pios mas pequefios, que cuentan con
menores recursos, dependeran even--
tualmente de terceros. Esta situacion
podria no constituir un problema en
la medida que el Ministerio .de Eco-
nomfa mantenga una mesa de ayuda
que opere hasta que finalicen las de-
mandas que puedan suscitarse por la
operacion de los sistemas. '

La puesta en marcha de los Sistemas
de Administracién de Ingresos Publi-
cos y Administracién de Personal ha -

‘presentado algunas complicaciones en

la mayorfa de los municipios piloto
debido, principalmente, a la demora
operada para llevar adelante la migra-

"c16n de los datos y la parametrizacién
‘inicial de los sistemas, asi como por

las pruebas que necesariamente deben -
efectuarse a los efectos de verificar que
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los productos resultantes de las mismas
se ajusten a los deseados, requisito este
insoslayable, puesto que un resultado
defectuoso en estos Sistemas podria
originar reclamos por parte del perso-
nal municipal o los contribuyentes de
la comuna, Dado que dichas tareas
son, en su mayor parte, de estricta in-
cumbencia municipal y que, en muchos
casos, los Municipios no contaron cén
los recursos humanos necesarios para
realizarla, es necesario encarar tales ac-
tividades asignando personal calificado
con la debida antelacion, de modo que
el cronograma de trabajo no se vea com-
prometido impidiendo la plena realiza-
cién de los objetivos propuestos.
Finalmente, resulta conveniente resal-
tar que, ain cuando exista la obligacién de
implantar el RAFAM por imperio del Decre-
to 2980/00, no todos los municipios actual-
mente cuentan con los recursos propios sufi-
cientes para hacer frente a los costos que su-
ponen las réplicas, pese a que dichos valores
no superarian los costos vigentes para la im-
plantacién de cualquier sistema de administra-
cibn disponible en el mercado. Por tal motivo, es
que en algunos casos podria resultar necesario la
implementacion de lineas de crédito especificas
para culminar las réplicas en el tiempo previs-
to por dicha norma provincial.

En particular, sobre este punto me-
rece subrayarse que las dificultades econé-
micas que sobrevinieron a partir de la de-
preciacién de la moneda local limité dristi-

camente las posibilidades de acceso al crédi-
to por parte de los gobiernos comunales, en
tanto que la incertidumbre sobre el proceso
electoral para realizar la renovacién institu-
cional afectd el proceso de decisién que las
autoridades de un Municipio deben llevar a
cabo para implantar un programa de refor-
ma integral de la administracién financiera.
Estos dos factores finalmente ocasionaron
una demora en el cronograma originalmen-
te planteado para culminar las réplicas en
todo el ambito mumc1pal bonaerense (el
Decreto 2980/00 prevé una instrumentacidn
plena en el afio 2005). Esta situacién est4
encaminada a superarse debido al creciente
intereés por parte de los organismos interna-
cionales de crédito en proporcionar finan-
ciamiento blando para el programa, asi
como por los propios recursos  propios que
el Ministerio de Economia estd dispuesto a
canalizar a favor de la reforma.

B ANEXO A: SINTESIS DE LAS
RESPONSABILIDADES DE LOS
ORGANOS RECTORES DE LA
ADMINISTRACION
MUNICIPAL

1. SISTEMA DE PRESUPUESTO

El Organo rector del Sistema de Pre-
supuesto es la Oficina Municipal de Presu-
puesto. Dicha Oficina tiene la responsabili-

" Algunos municipios con fos gue trabaji directamente ef Ministerio en la experiencia piloto prefirieron mantener actives fos
progrosas informdticos de ingresor piblicor o de personal gue operaban con anterioridad a lo puesia en marcha del RAFAM,
1 ragdn de ello obedecid tanto a que existian contratos preexistentes con algnuas firmas proveedoras del servicio que no se
deseaban rescindiv por ¢l alto costo que eflo bubiera significads, coma también por la familiaridad gue babia con un producto
que ofrecia prestaciones relativamente satisfactorias y sinilares a las proporeionadas por e RAEAM en estos médutos. En
soles easos, fos Municipies iinicamente tienen que proceder a realizar lu conectividad correspondiente para que takes sisiemas
puedan operar en forma integrada con el resto de los sistemas provistos por el RAEAM.
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dad de coordinar el proceso presupuestario
en todas sus fases, esto es,"debe intervenir

en la formulacién del proyecto de presu- -

- puesto anual que debe elevarse al Concejo
Deliberante antes del 31 de octubre de cada
aflo; en la programacién y reprogramacion
de las cuotas de compromiso que debe fijar-
leja los brganos periféricos; esto es, a las Se-
cretarfas en las que jurisdiccionalmente se

- divide la Administracién Céntral Municipal,
a los organismos descentralizados y al Con-
cejo Deliberante, para que éstos a su vez

_puedan ejecutar los gastos previamente-apro-
bados por Ordenanza; en las modificacio-
nes presupuestarias a los efectos de actua-
lizar los créditos vigentes; y, por ultimo,
en la evaluacién de la ejecucion presupues-
taria. En todos los casos su misién es dic-
tar las normas técnicas operativas, no in-

cluidas en el Decreto N° 2980/00; que

deben cumplimentarse. para efectuar las
tareas y consolidar la informacién presu-
puestaria provéniente de las distintas areas

operativas o periféricas, y presentar esque-

mas gerenciales y detallados del consoli-
‘dddo municipal para su aprobacién o even-
tual analisis critico.

2. SISTEMA DE CONTABILIDAD

. Elbrgano rector del Sistema de Conta-
bilidad es la Contadurfa General del Munici-
pio, La Contaduria en la etapa de formulacién
del presupuesto anual, o de programacion de
Jas cuotas, tiene la responsabilidad de propor-
cionar datos confiables sobre la ejecucion pre-
supuestaria:historica a los efectos de alimen-
tar a los distintos usuarios (Oficina de Presu-
puesto, Secretarias, Organismos Descentrali-
z4dos y Concejo Deliberante) con informa-
cibn relevante para que éstos puedan efectuar
su-actividad presupuestaria con la mayor sol-
vencia y eficacia. En la etapa dé ejecucién del

Presupuesto, la Contaduria debe efectuar la
totalidad de los registros con incidencia eco-
nomico-financiera, ofrecer a los distintos usua-
rios informacién sobre la gestién présupues-
taria, de caja, y patrimonial, asi como los re-
sultados operativo, econdmico y financiero de
la Administracién Central, de cada organismo
descentralizado y de la Administracién Muni-
cipal en su conjunto. Por Gltimo, debe efec-
tuar las tareas de control interno inherentes
su competencia. '

3. SISTEMA DE TESORERIA

El 4rgano rector del Sistema es la
Tesoreria de la Municipalidad. En la fase de
programacién presupuestaria debe propot-
cionar la informacién relativa a las transfe-
rencias derivadas del régimen de copartici-
pacién de impuestos con la Provincia. Por
su parte,en la etapa de ejecucién del Presu-
puesto, tiene la responsabilidad de centrali-
zar la percepcién de los recursos del Muni-
cipio ¥ coordinar el funcionamiento de to-
das las bocas de recaudacién que se conside-
re necesario habilitar, dictando los procedi-
mientos internos correspondientes. Asimis-
mo, tiéne la funcién de abonar las 6rdenes

de pago que le son remitidas para:su cance- -

facién, debiendo para ello realizar una pro-
gramaci6n peri6dica del presupuesto de caja
en funcidn de los recursos que se prevé que
vayan a recaudarse. En funcién de dicha
programacién financiera debe, a su vez, pro-
curar el acceso al crédito de corto plazo en
las mejores condicionés posibles, en caso de
existir necesidades transitorias de liquidez;
y, también, evaluar las mejores alternativas
para aplicar los excedentes en caso de'que
éstos se originaran con motivo del flujo de
fondos. Adicionalmente, la Tesoreria debe
generar la informacién que posibilite el re-
gistro de los libros de caja y bancos.
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4. SISTEMA DE CREDITO
PUBLICO

El 6rgano rector del Sistema de Cré-
dito Pablico se constituye, en funcién de la
envergadura del Municipio, asi como del
tamafio de la cartera de préstamos que éste
administra, en una oficina con rango equi-
valente a los anteriores érganos menciona-
dos o, en su defecto, en un departamento
que funcionalmente dependa en forma su-
bordinada de éstos. En la etapa de formula-
cidn de presupuesto, debe proveer la infor-
macion relativa a las proyecciones de nue-
vos desembolsos en el ejercicio que se esti
presupuestando, asi como de los servicios de
la deuda en calidad de intereses y amortiza-
clones que tienen que ser afrontados en di-
cho periodo. En la etapa de ejecucién del
presupuesto, el organo rector debe trami-
tar las carpetas de crédito que las normas
legales exigen, a los efectos de obtener las
autorizaciones correspondientes para los
nuevos préstamos; mantener un registro
actualizado sobre endeudamiento munici-
pal, debidamente integrado al sistema con-
table y disponible para todos los usuartos;
y gestionar en tiempo y forma el pago de
los servicios de la deuda en forma coordi-
nada con los otros drganos rectores res-
ponsables.

5. SISTEMA DE
CONTRATACIONES

La Oficina Municipal de Contratacio-
nes, érgano rector del Sistema, tiene Ja res-
ponsabilidad, en el momento de la formula-
cion del presupuesto, de proveer los regis-
tros historicos de contrataciones a las uni-
dades ejecutoras o periféricas encargadas de
confeccionar los anteproyectos de presu-
puesto y de proporcionarles, asimismo, in-

formacion actualizada sobre los precios tes-
tigos y los rubros que componen el catalo-
go de bienes de consumo, servicios no per-
sonales y bienes de uso a adquirir. En la eta-
pade e)ecucwn del presupuesto, debe reali-
zar los tramites inherentes a la contratacidn
y recepcion de los bienes adquiridos y, con
anterioridad a dichas actividades, elaborar
la programacioén de compras, la cual podri
confeccionarse con las previsiones que fue-
ron incluidas en el Presupuesto anual apro-
bado por el Concejo Deliberante y las cuo-
tas trimestrales de compromiso que deter-
mine la Oficina Municipal de Presupuesto.
En [a fase de evaluacion, la Oficina de Con-
tratactones, tiene la responsabilidad de ela-
borar determinados indicadores que permi-
tan evaluar la eficiencia en las compras rea-
lizadas.

6. SISTEMA DE _
ADMINISTRACION DE BIENES
FISICOS

El érgano rector del Sistema, la Ofi-
cina Municipal de Bienes Fisicos, en la eta-
pade formulacién de presupuesto, debe pro-
porcionar la informacion relativa a los re-
cursos provenientes de la venta de los acti-
vos fisicos que posee la Municipalidad, en
caso de que exista la intencidon de enajenar
los mismos. En la etapa de ejecucién del
Presupuesto, debe mantener un registro
actualizado de los bienes que conformen el
stock de la comuna. En particular, para el caso
de los bienes de dominio privado, debe fijar el
valor residual de los mismos, determinando
para ello los revaluos y los montos anuales que
deben ser amortizados. Asimismo, debe admi-
nistrar el registro de los responsables a quie-
nes les fueron asignados en custodia tales acti-
vos, procediendo a efectuar un recuento fisi-
co de los mismos en forma periddica.

9 @




7. SISTEMA DE INVERSION
PUBLICA

- El érgano rector del Sistema de In-
versidn, que puede tener un rango equiva-
lente al de por ¢jemplo, Contaduria o Teso-
rerfa, o estar subordinado a otro drgano rec-
tot, dependiendo ello de la cantidad de pro-
yectos que el Municipio administre, tiene la
responsabilidad, en la etapa de formulacién
de presupuesto, de conformar el programa
plurianual de proyectos de inversion, el cual
posteriormente debe remitirse para su apro-
bacién al Concejo Deliberante. El primer
afio de dicho programa debe coincidir con
el gasto en inversidn que se incluya en el
Presupuesto, Asimismo, en dicha etapa, este
Sistema debe proveer la informacién referi-
dala las proyecciones del gasto en preinver-
sidn, asi como de los.gastos operativos que
deben ser realizados para poder operar los
propyectos de inversion ya culminados. En
la fase de ejecucién del Presupuesto, debe
administrar un Banco de Proyectos de In-
versién que permita obtener informacion de
cada uno de los proyectos a 1o largo de todo
el ciclo del mismo, incluso desde que el pro-
yecto tiene el caricter de idea. Adicional-
mente, debe supervisar las tareas de licita-
cibn, adjudicacidn y avance de obras en los
proyectos, tanto sean administrados en for-
ma directa por la comuna, comg a través de
terceros. Por tltimo, debe confeccionar in-
formes de impacto de la inversién en el
momento.de la operacién de los proyectos.

8. SISTEMADE
ADMINISTRACION DE
'PERSONAL

. El brgano rector del Sistema, la Di-
reccién Municipal de Personal, tiene la res-
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ponsabilidad, enla etapa de formulacién del
Presupuesto y programacion de la ejecucion,
de proporcionar las proyecciones del gasto
en personal, tante en términos fisicos como
financieros distribuidos en cada una de las
categorias programaticas utilizadas por el

_Municipio. En la etapa de ejecucion del presu-

puesto, por su parte, dicha Direccion debe

 captar los movimientos producidos en los car-

gos y en los agentes, asi como la aplicacién de
las horas extraordinarias y las licencias necesa-
rias para elaborar la liquidacién de las retribu-
ciones del personal y generar, adicionalmen-
te, informes gerenciales de tipo estadistico. Por
Gltimo debe instrumentar mecanismos que
permitan el control de la asistencia y presta-
cibn de los servicios por parte de los agentes,
ast como de establecer el régimen de sancio-
nes disciplinarias correspondiente. :

9. SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE
INGRESOS PUBLICOS

: El érgano rector del Sistema, la Ofi- .
cina de Ingresos Pablicos, tiene la misidn,
en la etapa de formulacién del Presupuesto,
ast como en la de programacién de la ejecu-
cién, de proporcionar las proyecciones de
los recursos provenientes de las tasas, dere-
chos, contribuciones por mejoras y de todo
otro ingreso propio que perciba el Munici-
pio. En la etapa de ejecucién, debe efectuar
el caleulo de los ingresos devengados de
modo que permita la emisién y envio de los
comprobantes de pago a los contribuyentes
en tiempo y forma, ast como de remitir la in-
formacién a la Contaduria para que este brga-
no rector proceda a registrar las-acreencias
correspondienites. Dicha Oficina tiene la res-

“ponsabilidad de confeccionar-una cuenta co-

rriente por cada uno de los contribuyentes que.

e
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posibilite identificar la posicién deudora del
mismo respecto de la Municipalidad, incor-
porando en tales cuentas los devengamientos
y pagos producidos. Por éltimo, la Oficina
debe gestionar las cobranzas de las distintas
deudas, establecer regimenes especiales de
pago, fiscalizar el cumplimiento fiscal de los
contribuyentes y brindar la informacién ne-
cesaria en caso de que se decida el cobro de las
deudas mediante la via de apremio legal.

BN ANEXO B: ESQUEMA
SINTETIZADO DE LAS
INTERRELACIONES QUE
OPERAN EN EL PROCESO DE
FORMULACION DEL
PRESUPUESTO ANUAL (VER
DIAGRAMA ANEXO B)

1) Ellntendente del Municipio determi-
na cual habra de ser la politica presu-
puestaria global para el afio que se
presupuesta (niveles agregados de dé-
ficit, gastos, recursos y financiamien-
to), cudles son las principales defini-
ctones en torno a la politica presu-
puestaria especifica para cada area de
gobierno (prioridades de gobierno en
materia de servicios a prestar a la co-
munidad), asi como las politicas que
conciernen a los ingresos fiscales y a
los gastos operativos (por ejemplo, la
politica a desplegar en materia de sa-
larial y ocupacional). Con la fijacién
de las principales politicas presupues-
tarias, se bifurcan dos lineas de traba-
jo en forma paralela. Una de estas li-
neas es encarada en la 6rbita de la
Secretaria de Hacienda o de Finanzas
(SH), en tanto que la otra es responsa-
bilidad de cada una de las Areas en que
se divide jurisdiccionalmente el Muni-

2)

3)

cipio (Concejo Deliberante, Secretarfas
y Organismos descentralizados).

La SH prepara un calculo agregado y
preliminar de recursos y fuentes fi-
nancieras para conocer el monto
maximo que podra ser asignado al
pago de las distintas obligaciones que
habran de afrontarse en el préximo
ejercicio. Este cilculo posibilitard de-
terminar un nivel de gasto consolida-
do municipal que luego debera con-
frontarse con los requerimientos que
surjan de los cilculos de gasto que, a
su vez, elaboren en forma indepen-
diente las Areas jurisdiccionales invo-
lucradas en la formulacién del presu-
puesto. La SH para acotar los posi-
bles desvios entre los requerimientos
de las Areas y las posibilidades de gas-
to, determinadas en funcidn de los
recursos previstos, puede remitir, con
anterioridad a la elaboracién de las pro-
yecciones por area, un nivel de gasto
autorizado o “techo presupuestario” a
cada una de ellas, de modo que la con-
solidacién de las mismas permita obte-
ner una rpida convergencia al nivel
global de recursos previsto por la SH
(st el “techo” es respetado).

Las Areas jurisdiccionales, por su par-
te, determinan la estructura progra-
matica dentro de las cuales se expre-
san las producciones terminales ¢ in-
termedias que deben efectuarse den-
tro de la Orbita de accién de cada una
de ellas. Asimismo, dichas areas, esta-
blecen qué nivel de produccién es
necesario alcanzar, en términos fisi-
cos, para cumplir con los objetivos de
politica trazados por el Intendente (o,
en su defecto, qué nivel de produc-
cion es factible llevar a cabo con el
techo presupuestario fijado por la
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5)

SH), v calculan, también, cuales son
los insumos ‘que deben adquirirse,
esto es, cuales son las necesidades, en
términos fisicos y financieros, en
materia de recursos humanos, bienes
de consumo, servicios no personales,
bienes de uso y qué monto eventual-
mente se requiere para efectivizar sub-
sidios o cancelar préstamos usufruc-
tuados previamente. Con esta infor-
macién, cada Area estd en condicio-
nes de elaborar su anteproyecto de
presupuesto y su propio programa
plurianual de inversidn, los cuales
posteriormente se remiten, para su
consolidacion, a la SH.

La SH, con la informacién provenien-
te de:las respectivas Areas, elabora el
Anteproyecto Consolidado de Presu-
puesto y el programa plurianual agre-
gado'de inversién pablica. En la me-
dida‘que los gastos proyectados por

~ dichas Areas excedan los que preli-

minarmente fueran calculados en
forma-centralizada (ya sea por que
los requerimientos son mas altos de

lo que puede disponerse en materia

de recursos, o porque las Areas in-
cumplieron los techos presupuesta-
rios previamente definidos), dicha
Secretaria también sugiere distintos
ajustes para consolidar un Antepro-
yecto en linea con las posibilidades
existentes de financiamienta®.

El Anteproyecto es presentado por la
SH al Intendente y al Gabinete para
su anlisis'y aprobacion.

»

7)

El Gabinete puede decidir nuevos
ajustes en la medida que se pretenda
rectificar algunas. politicas, cambios
que deben ser recogidos por cada una
de las Areas de gobierno, para que
éstas procedan a compatibilizar las
estructuras- programaticas, las metas
y los requerimientos de insumo a fas
nuevas directivas,

Con los nuevos ajustes se elabora el
Proyecto de Ordenanza del Presu-
puesto ¥ el Programa Plurianual de
Inversion.

Posteriormente, el Proyecto de Or-
denanza de Presupuesto y el Progra-
ma Plurianual de Inversion se presen-
tan para su tratamiento y aprobacion
al Concejo Deliberante.

Si el Concejo Deliberante aprueba el
Proyecto antes de que comience el
nuevo ejercicio fiscal {con o sin mo-

- dificaciones-al Proyecto original), el

Presupuesto vigente al inicio de di-
cho ejercicio que dispondra la base
de datos sera el que fuera elaborado
por el Departamento Ejecutivo en
el proceso descripto en los puntos
anteriores.

10) Si el Concejo Deliberante no ‘aprue-

ba el Proyecto antes de que comien-
ce el nuevo ejercicio fiscal, entonces
el Presupuesto Vigente al inicio del
ejercicio fiscal ser4 el Presupuesto vi-
gente del ejercicio anterior prorroga-
do con las adecuaciones que prevé el
articulo 20 del Decreto 2980/00. -

U5 Los municipios tienen la obligacion de presentar un presupuesto equilibrads, tal como lo estipila la Tey Organica de
Municipalidades. EI Decreto reglamentario 2980/00 de dicha ley, qne aprueba ol RAEAM, establece que ol equilibrio
presupuestario debe detérminarse como fo diferencia entre Jos recursos (corvientés ‘dy capital y endendamients aprobade por
ordenanza definitiva del-Concejo Deliberante) y los gastos (corrientes, de capital y amortizacion de Ja denda consolidada).

L rra—
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_ DIAGRAMA DEL ANEXO B ,
FLUJO DE INTERRELACIONES EN EL PROCESO DE FORMULACION DEL
PRESUPUESTO DE LA MUNICIPALIDAD

(1) Fijacion de la politica presupuestaria
por parte del Intendente

(2) SECRETARIA DE HACIENDA O FINANZAS

4

v

Cilculo de los recursos y fuentes financieras

v

Anteproyecto de Presupuesto del Municipio en
términos agregados

v

Asignacién preliminar del Anteproyecto
de Presupuesto por dreas

(3) AREAS JURISDICCIONALES

v

Determinacién de las estructuras programaticas

¥

Fijacion de niveles de produccion en términos fisicos

v

Requetimientos de insumos y capieal en
términos fisicos y financieros

v

Presupuestos de gastos y Programa
Plurianual de Inversion jurisdiccionales

L

—»

(4) Elaboracién de Anteproyecto de Presupuesto y -
Programa Plurianual de Inversién consolidados

‘—_._.

v

(5) Presentacién al Gabinete

12

(6} Ajustes decididos en Gabinete

v

(7) Elaboracion del Proyecto de Ordenanza de
Presupuesto y Programa Pluriannal de Inversion

-

(8) Elevacion al Concejo Deliberante

L

(9) Se aprucba el Proyecto

v

Presupuesto Vigente:
Créditos autorizados

1

(10) No se aprucba el Proyecto

v

Presupuesto Vigente:
Presupuesto ejercicio anterior con ajustes
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ANEXO C: ESQUEMA |
SINTETIZADO DE LAS
INTERRELACIONES. QUE

" OPERAN EN EL PROCESO DE

PROGRAMACION DE LA
EJECUCION
PRESUPUESTARIA

- (Ver Diagrama Anexo C)

La autorizacién de los créditos para
el ejercicio vigente, que provienen del
Presupuesto elaborado con aproba-

“cibn del Concejo Deliberante o del
Presupuesto del ejercicio anterior con -

los ajustes-que requiere el Decreto

2980/00, permlte iniciar el proceso de -

progtamacién de la e]ecucmn presu-
puestaria - :

El Intendente establece las priorida-

-des politicas para los sucesivos trimes-

tres, en funcién de la estacionalidad

~ temporal de los recursos disponibles

y de las rigideces estacionales de los
dxstmtos gastos operativos. Con la
fijacion de las principales priorida-
des por parte del Intendente del Mu-
nicipio, se bifurcan dos lineas de tra-
bajo en forma paralela. Una de es-
tas liieas es encarada en la 6rbita de
la Secretaria de Hacienda o Finan-
zas (SH), en tanto que la otra es res-
ponsabilidad de cada una de las

Areas en que se divide jurisdiccio- -

nalmente el Municipio (Concejo

‘Deliberante, Secretarias y Orgams-

mos descentrallzados)

3) La SI—I prepara un cilculo agregado v

preliminar de recursos y fuentes: fi-

7 ‘nancieras por trimestre para conocer

¢l monto méximo que podra ser asig-
nado al pago de las distintas obliga-
ciones que deberan afrontarse sucesi-
vamente én los cuatro trimestres del
afio. Este calculo posibilitard determi-

nar un nivel financiable de gasto tri-
mestral consclidado municipal, el que-

luego deberi confrontarse con los re-
querimientos que surjan de los cilcu-
los trimestrales de gasto que, a su vez,
elaboran en forma independiente las
Areas jurisdiccionales involucradas en
la programacién trimestral de la eje-
cucidn presupuestaria, '

Las Areas jurisdiccionales, por su par-
te, establecen el nivel de produceién
terminal e intermedia que es necesa-
rio alcanzar, dentro de su 6rbita de
accidn, en cada uno de los trimes-

" tres {realizando un célculo mas ri-

guroso para el trimestre venidero y
una estimacién menos precisa para
el resto de los trimestres hasta com-
pletar el afio), para cumplir con los

‘objetivos de politica trazados por el

Intendente, y calcula cudles son los
gastos que seran necesarios compro-
meter en términos financieros, Con
esta informacién, cada Area estd en
condiciones de elaborar una progra-

‘macidn fisico-financiera jurisdiccio-

nal de la ejecucién presupuestaria,

la cual luego sé remite para su con- -

solidactén a la SH*,

té Cal:e destacar, gue ra/awmte estd previsto In f;arton zle cuotas a wivel de_comprowiso, j -no conto sucede en el caso de la
Administracién Nacional que también las fija a nivel de devengado. En esta cuestion se onsiderd que ¢f control del go tto debe
datsé cuando nace la relacién juridica con el proveedor'y no cnando la transaccién se perfecciona e forma definitiva, debids 4

qub en este idtinio momento lu transacridn escapa al control del Municipio.
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5)

La SH, con la informacién provenien-
te de las respectivas Areas, elabora
un consolidado de la programacién
fisico-financiera de la ejecucion para
el trimestre venidero {también un
consolidado del resto de los trimes-
tres que fuera elaborado por la
Areas en forma menos rigurosa) y,
en la medida de que los gastos pro-
yectados por dichas Areas excedan
a los que preliminarmente fueran
calculados en forma centralizada,
dicha Secretaria también sugiere dis-
tintos ajustes para consolidar una
programacién de gastos en linea con
las posibilidades existentes de finan-
ciamiento.

La programacion de la ejecucion pre-
supuestaria, en términos fisico-finan-
cieros, es presentada por la SH al In-
tendente y al Gabinete para su anéli-
sis y aprobacion.

El Gabinete puede decidir nuevos
ajustes en la medida que se pretenda
rectificar algunas prioridades. Dichos
cambios deben ser recogidos por cada
una de las Areas de gobierno para que

8)

procedan a compatibilizar las metas
del trimestre venidero y los requeri-
mientos de gasto en términos finan-
cieros a las nuevas directivas. Tam-
bién adecuan las metas de los trimes-
tres restantes para contar, asi, con una
programacion de la ejecucion en tér-
minos anuales.

Con los nuevos ajustes se fijan las cuo-
tas para limitar los compromisos que
deben asumirse en la ejecucién del
presupuesto’’. Tales cuotas pueden
determinarse en tres niveles: a nivel

“del total del 4rea jurisdiccional respec-

tiva, a nivel del Area y simultanea-
mente por fuente de financiamiento
o, finalmente, simultaneamente por
area jurisdiccional, fuente de financia-
miento y objeto del gasto a nivel de
inciso. Las cuotas fijadas se comuni-
can y aprueban mediante un Decreto
del Intendente o una Resolucidn de
la Secretaria, en la cual ¢l Intendente
haya delegado esa responsabilidad.
Posteriormente, se cargan las mismas
en la base de datos para su posterior
ejecucion.

" Toda modificaciin en las decisiones que originaron la fjaciin de las cuotas originales deberd ser recogida a fravés de las

reprogramacioines de dichas cwotas.
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, DIAGRAMA DEL ANEXO C
FLUJO DE INTERRELACIONES EN EL PROCESO DE LA PROGRAMACION
* FISICO-FINANCIERA DE LA EJECUCION PRESUPUESTARIA

(1) Presupuesto vigente

{2) Fijacion de las priotidades politicas para el
trimestre por paite del Intendente

|

v

(3) SECRETARIA DE HACIENDA O FINANZAS

v

Calculo trimestral de los recursos. -
_ y fuentes financieras

.

Presupucsto Consolidado Trimestral del Municipio

cen términos agregados

!

: pot 4reas jurisdiccionales

rogramacion Trimestral de la ejecucion preliminar

¥

(4) AREAS JURISDICCIONALES ~ [%

Y E o
Programacién trimestral de la produccién en
términos fisicos ‘

h 4

Pragramaacion trimestral jurisdiccional de los -
. combromisos en téfminos financieros -

h 4

%) i’mgzamacién- Trimestral Fisico-
‘Financijera consolidada .

(6) Presentacién al Gabinete

Y

(7-)' Ajustes decididos en Gabinete

|

(8) Fijacion de cuotas de compromisos de
gastos por dreas jurisdiccionales
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2)

3)

ANEXO D: ESQUEMA
SINTETIZADO DE LAS
INTERRELACIONES QUE
OPERAN EN EL PROCESO DE
LA EJECUCION DEL
PRESUPUESTO DE GASTOS
(Ver Diagrama Anexo D)

La constitucion de las partidas de gas-
to para el ejercicio vigente, que pro-
vienen del Presupuesto elaborado con
aprobacién del Concejo Deliberante,
o del Presupuesto del ejercicio ante-
rior con los ajustes que requlere el
Decreto 2980/00, permite iniciar el
proceso de ejecucion de gastos, pre-
via determinacidn de las cuotas de
compromiso correspondientes.

Iniciado el ejercicio fiscal, el 1 de ene-
ro, las areas jurisdiccionales del Mu-
nicipio solicitan ejecutar su presu-
puesto, esto es, realizan un pedido de
suministros en términos fisicos y fi-
nancieros (utilizando el catalogo ad-
ministrado por la Oficina de Contra-
taciones del Municipio), requieren
autorizacién para realizar una contra-
tacién de personal, o piden la apro-
bacién para proceder ala firma de un
contrato de obra o para efectuar apor-
tes que pueden ser © no reintegrables.

La Contaduria, a través de la valida-
cién de las transacciones que fueron
incorporadas a la base de datos que
administra, procede a confirmar las
solicitudes de gasto realizadas, verifi-
candose la existencia de los créditos
correspondientes®.

4) La Contaduria del Municipio elabo-

5)

ra el formulario de “solicitud de gas-

0” (que identifica la fuente de finan-
ctamiento del gasto) el que, luego de
aprobarse también por el irea juris-
diccional correspondiente, permite la
registracion del gasto en la etapa pre-
supuestarm de “preventivo” o “reser-
va interna”.

De los gastos que las areas jurisdiccio-
nales solicitan ejecutar, y teniendo en
cuenta los cupos fijados resultantes de
la programacién de la ejecuciédn de los
compromisocs, los que se determinan
en funcién de los recursos que se pre-
vén recaudar y las estacionalidades
propias de las distintas erogaciones,
se seleccionan aquellos egresos que se
consideran prioritarios (o necesarios)
para la etapa posterior.

Asi, por ejemplo, se procede a calcu-
lar el gasto en personal, a confeccio-
nar la orden de compra para la adqui-
sicién de bienes o contratacién de ser-
vicios (una vez culminado el proceso
previo de adjudicaciéon que debe rea-
lizar la Oficina de Contrataciones)
previamente solicitados, a firmar el
contrato para la construccién de un
proyecto de inversi6n, a dictar la nor-
ma correspondiente para otorgar un
subsidio o un préstamo, o se procede
a estimar los pagos por intereses y
amortizaciones de la deuda.

Las operaciones realizadas se confir-
man, mediante las validaciones corres-
pondientes en la base de datos, verifi-
cindose la existencia tanto de los cré-

IS ] sistema informitico permite la ejecucin def gasto ann ciando wo se disponga del crédito correspondiente, aungue tal
operacion requiere, de acuerdo o la normativa vigente, Ja iusistencia del Infendente y su posterior regularizacion con inferven-
cidn del Concejo Deliberaitte.

67 &y




EL PROGRAMA DE REFORMA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN EL AMBITO MUNICIPAL..

ditos como de las cuotas correspon-
dientes.

correspondientes que permiten obte-
ner los estados de la contabilidad ge-
neral®,

ria generan los registros que dan lu-

La Contaduria del Municipio elabo-
ra el formulario de “compromise” 10)Una vez devengados los gastos, la
(afectacion del gasto que no es defini- Contaduria est en condiciones de ela-
| tiva) 'y procede a registrar el gasto en borar las Ordenes de Pago correspon-
~ dicha etapa presupuestaria. dientes.
' 8) Se verifica el devengamiento de los 11)}Las Ordenes de Pago generadas son
. distintos gastos, esto es, se procede a aprobadas por las autoridades com-
liquidar los haberes, luego de que petentes y se remiten a la Tesoreria
transcurre el perfodo de trabajo co- “para su cancelacion.
rresporidiente; se produce la entrega ' .
PONCIEnte; s¢ p y 8 12)La Tesoreria, dentro de los cupos fi-
de los bienés o la prestacibén de los . Y
ol jados para la programacién de los flu-
servicios por parte de los proveedo- SN .
. jos de caja que se determinan en fun-
res; se realizaun avance en las obras <) p
R , . cién de los recursos que se prevén re-
o actividades que conforman los pro- :
. . e caudar, procede a cancelar los pasivos
yectos de inversion; se liquidan los L
1 , que fueron constituidos de acuerdo a
subsidios o préstamos; o se producen S oy
los vencimi s un orden de prioridades fijado con
 los véncimientos de los servicios de .
; anterioridad,
 la deuda.
Z ' . 13)Los pagos efectuados por la Tesore-
9) La Contaduria del Municipio elabo- )Los pag P

ra el formulario de “devengado” (afec-
tacién definitiva del gasto}*® y proce-
de, previa validacién de la transaccién
que fue incorporada a la base de da-
tos respecto de créditos y cuotas, a
registrar el gasto en dicha etapa-pre-
supuestaria. Esta registracion origina,
ademas de los listados de ejecucidn
presupuestaria, en la etapa de “deven-
gado”, los asientos de-partida doble

gar a los listados de ejecucién presu-
puestaria en la etapa del “pagado”, los
estados de cuenta de la Tesoreria, ta-
les como libros de caja, libros de ban-
¢o, balance del Tesoro y flujo de fon-
dos, asi como los asientos de partida
doble correspondientes que permiten
obtener los estados de la contabilidad
general.

9 Lia registracidn e o etapa def devengado, y en consecnencia ds la dewda en la contabilidad det Munivipio, no estd subords-
adq o la generacian de o ordes de pago, sino que tiene lugar en ¢l momento gue efectivamente se compriteba fa prestucitn del
servicia o fa entriga del biew por parte del provesdor, Lsta definicidn perniite contar con s sstado patrimonial del Municipio
perfectamente actializade, fendmena que o es posible verificar completaments en ln Adminisiraciin Nacional. En eficto, si s
respetara lo que establece la Lay N° 24.156, esto es, lu generacidn de la drden de pago no s alld del tercer dia hatbil de
devergarse Ja transaccin, la Contaduria General de la Nacidn entonces podria regisirar ol pasive con un desfasqje remparal wo
muyy relevante. Sin embargo, en la prictica, dicha drden nimchas veces se emite considerablemente mds tarde.

20 4 s veg, en el case de que se trate de ba entrega de un bien fisico inventariable, se da intervencibn a Ja Oficina de Bienes
Fivios para que efectic ol alta correspondiente en el patrimonio del Municipio, determine la vida iitil del miswo, establezoa la
sretodalosia gue corresponde aplivar para sy amortigacion; 3, par dltime, asigne ¢f responsable de la enstodia,

Ges
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ESTADOS DE
EJECUCION
DEL
PRESUPUES-
TODE
GASTOS

DIAGRAMA DEL ANEXO D
FLUJO DE INTERRELACIONES EN EL PROCESO DE EJECUCION DE LOS

GASTOS

{1) Presupuesto Vigente

h 4

(2) Solicitud de ejecucién del Presupuesto Vigente

A 4

L

(3) Confitmacién de la operacién

A 4

ETAPA DEL
PREVENTIVO

(4) Registto de 1a reserva interna o preventiva

Programa-

cuotas de
compromi-
80

cidn de lag _‘

A 4

(5) Aprobacién del gasto por funcionario competente

SR, J

Cilculo de haberes
Orden de compra
Otden de Servicio
Firma de conteato

. Dictado de norma

.

A 4

Gasta en personal
Compta de bicnes
Pr ién de Servicios

Construccién de obras
Donacién-Préstamo

v

(6) Confirmacion de la operacion

Y

I

ETAPADEL
COMPROMISG

ETAPA DEL
PAGADO

ETAYA DEL
DEVENGADO i

l (10) Generacion de la orden de pago

Programa«
cién del
gasto de

caja

L

(7) Registro del comptomiso

=

Liquidacién de habet
Entrega del bien
Prestacion de Servicio
Avance de obea
Liquid. Donac.-Prést

v

h A

(8) Se produce el
devengamientio
de los gastos

(9) Registro dcl devengado

h 4

A 4

l (11) Aprobacién de 1a orden de pago poe funclonario competente

h 4

(12) Cancclacion de orden de pago

h 4

(13} Registzo del pagado

'

j
]

ESTADOS
DE LA
CONTABILIDAD
GENERAL

BAILANCE
GENERAL

Usoy
FUENTES
DE FONDOS

o

LIBRO

LDE CAJA

LIBRO
DE BANCOS

DE TESORO

BALANCE I

FLUJO DE
FONDOS

ESTADOS DE CUENTA DE LA TESORERIA
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ANEXO E: ESQUEMA

~ SINTETIZADO DE LAS

2

INTERRELACIONES QUE
OPERAN EN EL PROCESO DE
LA EJECUCION DEL

- PRESUPUESTO DE INGRESOS
(Ver Diagrama Anexo E)

El cilculo de los distintos rubros de
ingresos para el ejercicio vigente que
provienen del Presupuesto elaborado
con aprobacién del Concejo Delibe-
rante o del Presupuesto del ejercicio
anterior con los ajustes que requiere
el Decreto 2980/00, permite iniciar
el proceso de ejecucién de los ingre-
$0s. :

La Oficina de Ingresos Pablicos pro-
cede a realizar la liquidacién de las
obligaciones fiscales (por ejemplo:
tasas, derechos, contribuciones de
mejoras, asi como las-que resultan de
los distintos planes de facilidades de
pago que puedan instrumentarse), de
acuerdo a los padrones correspon-
dientes.

Realizado el cilculo de los importes
a emitir en concepto de las diversas
obligaciones fiscales, los mismos son
aprobados por la autondad compe-
tente.

4

5)

Con la aprobacién de los chlculos rea-

lizados, se procede a la emisién y en-

vio de las boletas a los distintos con-

tribuyentes. Dicha emision es la que

origina el devengamiento de los im-
portes, debitandose los mismos a las

cuentas corrientes por contribuyen-

tes?!,

La Contaduria del Municipio confir-
ma la operacién 'y procede a registrar
el recurso en dicha etapa presupues-
taria. Esta registracion origina, ade-
mas de los listados de ejecucién pre-

'supuestarla, en la etapa de “devenga-

do”, los asientos de partida doble co--
rrespondlentes que permlten Obtﬁnel
los estados de la contabilidad general.

Las boletas remitidas a los contribu: -
yentes son abonadas a través de las dis-
tintas bocas de recaudacién hab1l1ta-

_ daspor el Mumcxpm22

7y

La Tesoreria registra los importes que
corresponden al pago- de las boletas
emitidas, Esta registracién origina, -
ademis de los listados de ejebucién
presupuestaria, en la etapa de “perci-
bido”, los asientos de partida doble
correspond;entes que permiten obte-

-ner los estados de la contabilidad ge-

neral y la actualizacién de la cuenta -
corriente del contribuyente,

M Entel caso de las obligacionss fiscales que se lignidtan a.través de decharaciones juradas, el devengamiento nsuabmente se
produce-en ocasion del cobro de Jas mismas duda que fa jnesmtamn de tales de;iammﬂm asi como el page resultante, tenen

Ingar e

una Hnica IIiJ' taneia;

2 Lm transferencias en ;ameplo de participasid rlf npuestos o por ofras conceptos provenientes de la Provincia se acreditan
dir e:lﬂmem en Jas. cureintas corvientss del Municipio y, por lo tanto, no signen la ligica pmentada edl este esquienta sinfetizarlo,
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ESTADOS DE
EJECUCION
DEL
PRESUPUESTO
DE RECURSOS

O

: DIAGRAMA DEL ANEXO E )
FLUJO DE INTERRELACIONES EN EL PROCESO DE EJECUCION DE LOS

INGRESOS

(1) Célculo Vigente

B

(2) Liquidacidn de las
obligaciones fiscales

(3) Aprobacion de la liquidacion
funcionario competente

v

por '

{4) Emisioén de las
obligaciones fiscales

DEVENGADO

— ]

PERCIBIDO

(5) Registro del devengado

ESTADOSDE LA
CONTABILIDAD
GENERAL

(6) Pago de Lz obligacidn fiscal pot e
contribuyente

r

|

(7) Registro del percibido

mE

. AN

ASIENTOS
CONTABLES

BALANCE
GENERAL

usoy
FUENTES
DE FONDOS

A

CUENTA
CORRIENTE
UNICA
POR
CONTRIBUYENTE

'

LIBRO LIBRO
DE DE
CAJA BANCOS
BALANCE FLUJO
DEL DE
TESORO FONDOS
L
ESTADOS DE
CUENTADE LA
TESORERTA
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"

}
T

ANEXO F: ESQUEMA
SINTETIZADO DE LAS
INTERRELACIONES QUE
OPERAN EN EL PROCESO DE
EVALUACION FiSICO-
FINANCIERA DE LA

_EJECUCION.

PRESUPUESTARIA
(Ver Diagrama Anexo F)

El prOcéso de formulacién del presu-.

puesto anual del Municipio incluye
la fijacién de objetivos de politica de
la. mAxima autoridad comunal que
se pretenden alcanzar con los recur-
sos disponibles y, consecuentemen-
te, la-determinacién de los niveles

"de produccidén en términos fisicos,

asi como las asignaciones ‘financie-
ras necesarias para llevara cabo di-

“cha produccibn en consonancia con
‘tales objetivos. :

Las asignaciones financieras anuales,

‘luego de que son aprobadas por el
Conce)o Deliberante, conforman el -

presupuesto vigente autorlzado para

el Mumcxpxo.

Los niveles anuales de produccion en
términos fisicos que deben alcanzar
las distintas jurisdicciones del Muni-

-cipio con las partidas financieras asig-

nadas para la compra de insumos y
recursos humanos, conforman las

" metasde produccxon

El Intendente establece las priorida-
des politicas, para los sucesivos tri-
mestres, en funcibn de la estacionali-

6)

8)

dad temporal de los recursos dispo-
nibles y de las rigideces estacionales
de los distintos gastos operativos, es-
tableciéndose asi, luego de un pro-
ceso de iteracibn, los cupos trimes-

-trales que operardn como un limite

para el gasto en la etapa de compro-
miso.

La fijacién de las cuotas fmancxeras
en el proceso de programacién finan-
ciera debeé ser consistente con la pro- . -
duccién trimestral, en términos fisi-
cos, que debe tener lugar en las dis-
tintas dreas jurisdiccionales.

Se ejecuta el presupuesto de gastos
e ingresos en términos financieros,
afectindose las cuotas de compro-
miso correspondientes al trimestre
en curso?,

La ejecucién del gasto en-términos
financieros debe corresponderse ne-

cesaflamente con un determmado

nivel de produccién en términos fi-
§icos.

Con la gjecucidn fisico-financiera de -
un determinado trimestre, el Muni-
cipio esta en condiciones de detectar
los desvios que se produ;eron respec-
to de lo programado, asi como de
determinar las causas que originaron
tales discrepancias.

‘Una evaluacién de orden financiero -

permite analizar, por-el lado de los
gastos, el grado de cumplimiento o-so-
brecumphm1ento del crédito autori-
zado, en que partidas se han produci- -
do economias de mgmﬁcacxon, o qué

2 51 a la finalizacion del trimestre Ja cymman na Hegara a agotar la ewota, dicho excedente nievamenty r/e!w ser objelo de
pr ngr amadion en e/ trimestre: signiente, dodo que el crédito-vigente 1o se ve vestringide ni alterade por dicha economia.de euote.

@ :;72
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partidas han debido ser objetos de
modificaciones presupuestarias, debi-
do a que las mismas han sido deficien-
temente proyectadas. Por el lado de
los ingresos, es posible detectar cua-
les son los rubros que mejor compor-
tamiento han asumido, cuales son las
tasas de cobrabilidad de las distintas
obligaciones fiscales, qué grado de
participacion han tenido los recursos
afectados, etc. La combinacién de
ambos elementos permitira establecer
cuél ha sido el nivel de déficit o supe-
ravit.

La evaluacién de orden fisico posibi-
lita determinar cuéles han sido las cau-
sas que originaron el incumplimien-
to de las metas fisicas de produccioén
{0 del exceso de produccion sobre las
pautas establecidas para el trimestre),
pudiendo establecerse causas financie-
ras (v.g.: aumento de costos), opera-
tivas (v.g.: problemas climaticos) o
causas técnicas (v.g.: falta de maqui-
naria adecuada).

10) El analisis de los desvios y sus causas

posibilita la elaboracion de estrategias
para subsanar las dificultades que pue-

den tener lugar en el corto plazo con
motivo de tales discrepancias. Los
cursos de accidn que se planifiquen
pueden ser instrumentados efectiva-
mente en el transcurso del trimestre
vigente (a través de reprogramacio-
nes de las cuotas) o en el trimestre
venidero.

11) Al finalizar el afio es posible elabo-

rarse una serie de conclusiones y re-
comendaciones a partir de la evalua-
c16n fisico-financiera del presupuesto.
Tales resultados derivarian de la con-
formaci6n de distintos indicadores que
combinan elementos tanto financieros
como fisicos. De este modo es facti-
ble un analisis acerca del comporta-
miento de ciertas variables considera-
das estratégicas (el gasto en determi-
nados insumos o el gasto en determi-
nados programas, la dependencia que
tiene el Municipio respecto de recur-
sos de origen provincial, etc.) en los
aspectos de eficacia, economicidad,
eficiencia y calidad. Dichas conclu-
siones y recomendaciones pueden
ser recogidas en el proceso de formu-
lacién del presupuesto correspon-
diente al préximo afio fiscal.
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DIAGRAMA DEL ANEXO F
FLUJO DE OPERACIONES Y REGISTROS EN EL PROCESO DE LA
EVALUACION FISICO-FINANCIERA DE LA EJECUCION PRESUPUESTARIA

» (1) Proceso de formuldcion del Presupuesto ' ‘
l
(2) Presupuesto vigente (3) Metas anuales
: en términos financieros R de praduccién
. ,
(4) Programacion financiera de | (5) Metas trimesttales
™ recutsosy compromisos de gastos | de produccién 7
y :
(6) Ejecucién trimestral . (7) Ejecucién tiimestral
del presupuesto < > de la produccién
(8) Deteccién de desvios en la .| (9) Deteccién de los desvios en
programacion financiera N : la produccion programada
v .
(10) Elaboracién de ptopuestas pata subsanar los
desvios en el transcurso del ejercicio vigente
(11) Conclusiones y recomendaciones para la

formulamén del Presupuesto del afio siguiente
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Bl ANEXO G: REQUERIMIENTOS
DE RECURSOS HUMANOS Y
DE EQUIPAMIENTO '
INFORMATICO PARA
IMPLANTAR EL RAFAM

1. FASE CONCEPTUAL

Para llevar a cabo las actividades de
capacitacién conceptual se sugiere contar
con:

Tres o cuatro (3 6 4) graduados uni-
versitarios, con experiencia en administra-
cibn financiera municipal, provincial y/o
nacional y antecedentes como docentes.

Esta demanda de recursos humanos,
que es de {ndole transitoria hasta culminar el
proceso de capacitacion, es necesaria para im-
partir cursos a funcionarios y agentes munici-
pales sobre las normas, procedimientos, for-
mularios e instructivos incluidos en los ma-
nuales conceptuales y en el Decreto Provin-
cial N° 2980/00, previa elaboracién del mate-
rial didactico para el dictado de los mismos.

Una carga horaria adecuada de los
cursos, dictados bajo la modalidad de talle-
res tedrico-practicos es de aproximadamen-
te unas 200 horas, la cual podria variar de
acuerdo a la complejidad y necesidad del
Municipio de que se trate.

2. FASE DE IMPLANTACION

Para llevar a cabo las actividades de
capacitacién informatica, implantacion y
puesta en marcha de los Sistemas, requeri-
miento también de indole transitoria hasta
culminar el proceso de implantacién, se re-
quiere:

Cuatro o cinco (4 4 5) analistas de sis-
temas. Experiencia minima: tres (3) afios en
sistemas integrados de administracién finan-
clera.

Un (1) técnico en redes. Experiencia
minima; dos (2) afios en redes cliente-servi-
dor.

Un (1) administrador de base de da-
tos. Experiencia minima: tres (3) afos en
base de datos Oracle.

Las actividades exigidas para que el
Sistema Informitico quede funcionando en
produccién incluyen la determinacién de los
requerimientos de equipamiento informa-
tico, la instalacién del software de base y
software de aplicacién, la migracién de da-
tos, los ajustes de los programas instalados,
la capacitacién informatica a los usuarios y
la transferencia de Tecnologfa a los técnicos
informaticos del municipio.

La carga horaria adecuada de los cur-
sos de {ndole informatica, dictados bajo la
modalidad de talleres teérico-pricticos, al
igual que en el caso de la capacitacion con-
ceptual, también es de aproximadamente
unas 200 horas, la cual podria variar de acuer-
do a la complejidad y necesidad del Munici-
pio de que se trate.

Cabe subrayar que aquellos Munici-
pios que posean Organismos Descentraliza-
dos, deben efectuar la implantacién del Sis-
tema Informatico tanto en la Administra-
ciébn Central como en cada uno de sus orga-
nismos.

3. EQUIPAMIENTO

Hardware: un servidor y puestos de

 trabajo con impresoras, hubs, placas de red

y el cableado estructural de la misma. Para

)
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el caso del servidor, debera poseer procesa-
dor Pentium, 256 Mb de RAM y 20 Gb de
disco. Para los puestos de trabajo sera nece-
sario un procesador Pentium, 64 Mb de
RAM y 1 Gb de espacio libre en dlSCO Cabe
resaltar que las caracteristicas técnicas des-
criptas corresponden a necesidades minimas
de operacién y, por lo tanto, deberén ajus-

~ tarse en cada caso, temendo en cuenta el

volumen de transacciones de cada Munici-
pio, la cantidad de usuarios que utilizarin el
Sistema Informético y el grado de obsoles-
cencia de los equipos existentes.

- - Software de base: sistema operativo
Windows N'T / Windows 2000 Server con
1as licencias correspondientes, Motor de base
de datos Oracle 8 y sus correspondientes li-
cencxas de usuarios y Lenguaje Visual Basic
6 Profesxonal

- ANEXO H: PRINCIPALES
' REPORTES DEL SISTEMA
INFORMATICO

1. SISTEMA DE PRESUPUESTO

A) FORMULARIOS -

. -» Formulacibén Presupuestaria

- Politica Presupuestaria de la Juris-
diccion, Subjurisdiccién o Entidad

- Programacién de los Recursos.

- Estructura programatica de la Ju-
risdiccién, Subjurisdiceién o. En-
tidad

- Descripcion del programa

- Cuadro de metas’

- Cuadro de Recursos Humanos por
Categoria Programética

- Cuadro de Recursos Humanos por
Jurisdiccién, Subjurisdiccién o En-
tidad y Cargo

- Programa anual de compra de Bie-
-nes y contratacién de Servicios

-Programacién Fisica de los proyec-
105 de Inversidn, sus Obras y Ac-
tividades

- Programacién Financiera de los
proyectos de Inversién, sus Obras
y Actividades

- Gestion y Administracién de la
deuda Pablica

- Programacidn. de las Transferen-
cias, los incrementos de Activos

Financieros, los Gastos Figurati- -

vos y Otros gastos

¢ Ejecucidén Presupuestaria

- Programacién anual y trimestral
de Metas

- Programacién fisica anual y cri-
mestrai de los Proyectos de Inver-
sion y sus Obras

- Programaci6n financiera anual y
trimestral de los Proyectos de In-
version y sus Obras

- Programacién de los Recursos
- Programacién financiera del com- -
- promiso por Fuente de Financia-
miento
e . Evaluacién Presupuestaria-
EJECLICIO'L fisica trimestral de Metas

- Gausa de desvios en la elecucmn_
de la Meta
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- Ejecuciodn fisica trimestral de los
Proyectos

- Causas de desvios en la ejecucion
del proyecto

- Ejecucién fisica trimestral de las

Obras

- Causas de desvios en la ejecucidn
de la Obra

8) ListaDos

¢ Modificaciones Presupuestarias
- Presupuesto de Gastos
- Célculo de Recursos
- Detalle de Modificaciones de
Gastos
o Cilculo de Recursos
- Por Rubro
- Por Caricter Econémico

- Por Origen y Procedencia

¢ Presupuesto de Gastos
- Por Fuente de Financiamiento
- Por Objeto del Gasto
- Por Categoria Programatica
- Por Finalidad y Funcion

- Por Jurisdiccion, Fuente de Finan-
ciamiento e Inciso

- Por Jurisdiceién, Estructura Pro-
gramatica y Objeto

- Por Jurisdiccién, Estructura Pro-
gramitica, Fuente de Financia-
miento y Objeto

- Por Caricter Econdmico

» Gasto en Bienes y Servicios
- Por Categoria Programatica
- Por Clases

e Cuenta Ahorro-Inversidn-Financia-
miento

o Cuotas trimestrales de Compromiso.

2, SISTEMA DE
CONTRATACIONES

A) FoRMULARIOS

- Pedidos de Suministros
- Pedidos de Cotizacion

- Adjudicaciones

- Ordenes de Compra

- Recepcién de Materiales
- Salida de Materiales

- Devoluciéon de Materiales a Pro-
veedores

- Devolucidon de Materiales 2 Alma-
cenes

8) LISTADOS

- Proveedores

- Histdrico de Estados de Proveedo-
res

- Pagos a Proveedores
- Histérico de Precios Comprados
- Orden de Compra-Recepcidn

- Proveedores con Orden de Com-
pra
- Catilogo de Bienes
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