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s EDITORIAL

La Asociacién Argentina de Presupuesto y Administracién Financiera Phblica —
ASAF, presenta el N* 45 de su Revista institucional, en la blisqueda de crear un espacio de
consulta, andlisis y discusin de temas vinculados a la gestién del Estado, en sus diversos
4mbitos.

En primer lugar presentamos la “Caria Iheroemericana de la Funcidn Piiblica”, aprobada
porlaIV Cenferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Pablica y Reforma del
Estado, cuyas finalidades son: a) Definir las bases que configuran un sistema profesional y
eficaz de funcidn piiblica, entendiendo a éste como una pieza clave para la gobernabilidad
democrética de las sociedades contemporéneas, y para la buena gestién ptblica. b)
Configurar un marco genérico de principios rectores, peliticas y mecanismos de gestién
llamado a constituir un lenguaje comin sobre la funcion piblica en los paises de la
comunidad iberoamericana, ¢) Servir come fuente de inspiracion para las aplicaciones
concretas, regulaciones, desarrolles y reformas que en cada caso resulten adecuadas para la
mejoray modernizacién delos sistemas nacionales de funcién ptiblica en dicho dmbito.

En segundo lugar presentames el trabajo del Lic. Gustavo Blutman y Lic. Isidoro
Felcman “Esbozos sobre la Planificacion Estratégica Participativa en la Administracion Piblica”, en
el que plantean nuevas formas de planificacién en el sector piiblico a través de esquemas
participativos. En ese sentido, nos dicen los autores, “tal vez ]a Administracién Pablica seael
4mbito propicio para este tipo de esquemas conceptuales y metodolégicos de participacién.
Se trata esencialmente de una metodologia destinada a promover el dialogo, la visién del otro
yla generacién de visién compartida, mediante un procese que favorece el involucramiento y
el compromiso con un futuro celectivo. En este sentido, se plantea una diferencia elemental
entre planear y ser planeado, éste filtimo término entendide como un mecanismo pasivo que
termina impactando en quien no desea la planificacién.

En tercer lugar, presentamos el trabaje de la Lic. Norma Riavitz “Tratamiento de los
Pasivos Contingentes Piblicos en Algunos paises de ln Regidn”, en el que aborda el tema de la
identificacién y revelacién de los “pasivos contingentes” en el dmbito piiblico, de creciente
importancia para las asociaciones profesionales y organismos internacicnales, y constituyen
un ingrediente basico de la administracion fiscal responsakble, Al respecto, existe consenso en
cuanto al tratamiento contable que corresponde a estos pasivos, pere las opiniones difieren a
1a hora de establecer practicas prudenciales para atender las eventuales contingencias. Hay
varios paises que han decidido orientar su politica hacia la transparencia y responsabilidad
fiscal, perola manera de transitar ese sendero difiere sustancialmente. También en la regién se
multiplica la adhesién a eses principios, pero destacan por su alcance experiencias de Brasil,
Chiley Colombia delas cuales se efectda un analisis detallado.




En cuarto y quinto lugar, presentamos la Tesina de Graciela Gowland sobre
“Presupuesto y Planificacién para la Gestién por Resultados”, y la tesina de Paola Mariana
Abbiendi sobre “Metodologia para lograr una mayor regularizacién de las observaciones de auditoria
formuladas”. Ambas egresadas del Posgrado en Administracién Financiera del Sector Piblico
(Convenio UBA-ASAP).

Lag tareas de difusién de la entidad se complementan con las publicacicnes e
informaciones que se pueden encontrar en la pagina www.asap.org.ar la que pretendemos se
transforme enun punto de encuentro virtual, a través el cual nos hagan llegar sus inquietudes
y comertarios.

Buenos Aires
Julio 2010










CARTA IBEROAMERICANA DE LA FUNCION PUBLICA
NU (DESA) (NACIONES UNIDAS DEPARTAMENTO DE ASUNTOS ECONGMICOS Y
SOCIALES) Y CLAD (CENTRO LATINOAMERICANO DE ADMINISTRACKIN PARA EL DESARROLLO)

PREAMBULO

De conformidad con la Declaracién de
Sante Dominge, aprebada por la IV Confe

Diversos estudios realizados por orga-
nismos internacionales registran evidencias
acerca de una relacidn positiva entre la existencia
de sistemas de funcién pablica o servicio divil

idos de tales atributas y los niveles de

7 dad

Ibervamericana de Ministros de Administracién
Piiblica y Reforma del Estado, el Estado constitu-
yelamixima instancia de articulacion de relacio-
nes sociales. Desde of punto de vista de la
gobernabilidad, el progreso econdmico y la re-
duccién de la designaldad social, el papel del
Estado en las socledades con

cc delos civ 1la admini

ptiblica, la eficacia gubernamental y la lucha
contrz la corrupeién, y la capacidad de credi-
micnfo ccondmico sustentable de los pafscs. Por
ofra parte, una Administracién profesional que
incorpora tales sistemas contribuye al fortaleci-
miento institucional de los paises y a la solidez

p y en
icana, es funda-
menlal para el logro de niveles crecientes de
bienestar colectivo.

Fara la consecucién de un mejor Estado,
instrumento indispensable para el desarrollo de
los pafses, la pmﬁemnahzac:én de la fum:lén

en el drea ib

del i democrético.

Para hacer posible la existencia de
sistemas de tal naturaleza es necesario que la
gestion. del empleo y los recursos humanos al
servido de los gobiernos incorpere los criterios
juridicas, organizativos y téenlecs asi como las
politicas y practicas que caracterizan a un manejo
y eficaz de los recursos humanos.

piiblica es yma condi Se d
por tal la garantia de posesién por los servidores
piiblicos de unaserie de atributos como el mérito,
la capacidad, la vecacitn de servicio, la eficacia
en el desempedic de su funcién, la responsabili-
dad, la honestidad y la adhesi6n alos principios y
valores de lademocracia.

A los fines de la presente Carta, la
expresién “funcién priblica”, con el contenido
que le atribuye el capitulo primero, se enfenderd
equivalente a la de “servicio civil”, utilizada con
preferencia en algunos paises del érea iberoa-
mericana. Todas las alusiones y referencias a la
primera se consideran por tanto indistintamente
aplicables al otro término, por lo cual se
entenderdn excluidos de la Carta los cargos de
naturaleza politica.

La eficacia de los principios, procedi-
mientos, politicas y précticas de gestibn que
configuran un sistema de funcién publica
requicre quc todos cllos scan debidamente
dos en el entomo institucional en el
que deben incardinarse y operar. Los requeri-
mientos derivados de la historia, las tradiciones,
el contexto socioecondmico y €l marco politicode
rada realidad nacional son factores que condicio-
nan los contornos especificos de cualquier mo-
delo genérico.

Por otra parte, la calidad de los diferentes
sistemas nacianales de funcidn piblica o servicie
civil en la comunidad iberoamericana es diversa
y heterogénea. El logro de una funcién pablica
profesional y eficaz es, para cualquier sociedad

9 |asap



CARTA IBEROAMERICANA DE LA FUNCIGN POBLICA

democratica, un propésito permanente que
encuentra en fodo caso mitltiples &reas de mejora
de los arceglos institucionales existentes. Abora
‘bien, no deben d las dife-

diendo a éste como una pieza clave para la
gobernabilidad demacritica de las sociedades
contemporéneas, y para labuena gestion pblica.

rencias que los distintos puntos de partida
implican en cuanfo al contenido, amplitud e
intensidad de las reformas neceserias en cads
caso.

Sin perjuicio delo anterior, resulta posible
y conveniente poner de manifiesto un conjurto
de bases comunes, sobre las cuales debicra
articularse el disefio y funcionamiento de los
diferentes sistemas nacionales de funcién
piblica en los paises iberoamericanos. La
definicién de estas bases y su adopcién por los
gobierncs contribuird, por una parte, aenfocar de
marnera compartida los esfuerzos por mejorar los
sisternas nacionales, y permitird por otra la
construccion de un lenguaje comiin sobre la
ﬁmﬂm pliblica ibercamericana, facihlar\do los

bios detodotipey

campolosnexoscxlstcnmenbcnuostraspalses.

Tales son los objetivos de esta Carta
Iberoamericana de la Funcién Pdblica que
constituye, para los paises que la adeptan, un
referentec comun en materia de funcion publica.
El texto define un marco de referencia genérico,
novinculante, que deberd adaptarse en cada caso
a la idiosincrasia, histora, culturs, tradicién
jurfdica y entorno institucional propms de cada

B. Config un marco genérico de principios
rectores, politicas y mecanismos de gestién
llamado a constituir un lenguaje comiin scbre la
funcién piiblica en los pafses de la comunidad
iberoamnericana,

C. Servir como fuente de inspiracién para las
aplicaciones concretas, regulaciones, desarrollos
y reformas que en cada caso resulten adecuadas
pera la mejora y modernizacion de los sisternas
nacionales de funcién piiblica en dicho dmbito.

El Concepto de Funcién Piblica

2.La funcién priblica estd constituida por
el conjunte de arteglos mﬂmdma]m mediante

qr articulany gesti 1 bli
¥ las personas quamtegranesbe enuna mahdad
nacional d da, Dichos arregl -

den normas, escritas o informales, eslruduras,
pautas culturales, politicas explicitas o impli-
citas, procesos, préctlcas y achwdades dxversas
cuya finalidad es gy un 1
de los recursos humnanos, en el marco de una
i acion piblica pr l y eficaz, al
servicio del interés general.
En el émbito piblico, las finalidades deun
sistema de gestién del empleo y los recursos

pais. Su desarrollo admite cor norma-

tivas y politicas diferentes, acordes con dicha
heterogeneidad.

Capitulo Primero. FINALIDAD Y AMBITO
DELACARTA

Cbjeto
l.uCartaIbemamermadelaPund.énPﬂbhca
persig finalidad

A. Definir las bases que configuran un sistema
profesional y eficaz de funcién piiblica, enten-

h deben compatibilizar los cb;etwos de
eficacia y ia con los req de
igualdad, mérito e imparcialidad que son pro-
pios de administraciones profesionales en con-
textos democréticos.

3. Son notas bésicas de esta nocdén las

siguientes:
A. Se entiende por administracién profesional
una Administracion Pablica dirigida y contrela-
da por la politica en aplicacién del principio
ity pero e pRbimonalizad por G,

asap | 10
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lo que exige preservar una esfera de independen-
cla e i lidad

A. Dns diferentes sectores del sistema politico

p en su funcionami por
razones de interés publico.

B. La nocién utilizada es compatible con la
existencia de diferentes modelos de funcién
publica. Los arregles institucionales que
enmarcan el acceso al empl.eo pﬁbhm, ]acarrera

), incluyendo a aquellos que, como
la Bducacién, la Sanidad y otros, pueden
disponer de estatutos o regulaciones singulares
depersonal.

B, Los diferentes niveles de gobierno y adminis-
tracion, lo que incluye al empleo pliblico corres-

de los emplead de
lqsdlferenbmactmesyuhoselemeﬂtmdela
gestidn del empleo y los recursos humanos no
tenen por qué ser necesariamente los mismos en
los distintos entornos nacicnales.

C. Los sistemas de funcién publica pueden
incluir uno o més tipos de relacién de empleo
entre las organizaciones publicas y sus emplea-
dos, méds o menos prdximas al régimen laboral
ordinario. La funcion piblica de un pais puede
albergar relaciones de empleo basadas en un
nombramiento o en un contrato, reguladas por el
derecho piiblico o por el derecho privado, y
cuyas controversias se sustancian ante drganos
judiciales especiales o ante tribunales comunes.

4, La existencia y preservacion de una

pondiente alos gok les, asicomo al
que se integra en las instituciones de los niveles
subnacicnales, tanto intermedios, en su caso,
como locales.

C. Los diferentes grados de descentralizacidn
funcional de la gestién, incluyendo tanto las
instancias centrales como las entidades descen-
tralizadas, dotadas o no de personalidad jurfdica
Propia.

Capitulo Segunde. CRITERIOS ORIENTA-
DORES Y PRINCIPIOS RECTORES

Criterios orientadores

6. La funcién priblica es uno de los ele-
mentos centrales de articul delos

administracion profesional exige d d
regulacicnes especificas del empleo piblico,
diferentes de las que rigen el trabaje ordinario
por cuenta ajena. No cbstante, la nocdn de
funcién piblica que maneja esta Carta trasciende
la dimension juridica del mismo, ya que, como
muestra frecuentemente la realidad, la mera
existencia de las normas puede no ser suficiente
para garantizar una articulacién efeciiva de los
mecanismos que hacen posible una administra-
cién profesional, 56lo la efectividad de esta
articulacidn en la préctica social permite hablar
conpropiedad deuna funcién piblica.

Ambito de aplicacién

5. A los efectos de esta carta, Iz funcién
piiblicaincluye:

politico-admini: os, Por ello, la !

cién de las politicas piiblicas de gestién del
empleo y los recursos humanos constituye un eje
de lag reformas de la gestibn pablica empren-
didas durante las altimas décadas por un
niimero significativo de gobiernos en diferentes
partes del mundo. Esta Carta se posiciona como
un instrumento al servicio de estrategias de
reforma que incorperan los criterios inspirado-
res de tales esfuerzos de modernizacidn, y
promueve la adopcion de los mismos por los
sistemas de funcidn piblica de los paises de la
comunidad iberoamericana.

7. En particular, son criterios que ingpiran

los enunciaclos de la Carta:
A.La preeminencia de las personas para el buen
de los servicios publicos, y la

1 |asp
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necesidad de politicas que garanticen y desa-
rrollen el méximo valor del capital humana
dispenible por los gobiernos y organizaciones
del sector piiblico,

B.Laprofesionalidad delos recursos humanos al
servicio de las administraciones piiblicas, comao
garantia de la mayor calidad de los servicios
publicos prestadoes alos ciudadanos.

C. La estabilidad del empleo piblico y su prote-
cciéin frente a la destitucién arbitraria, sin per-
juicio de la duracién, indefinida o temporal, de la
duracién que se establezca.

D. La flexibilided en la orgenizacién y gestion
del empleo piblico, necesaria para adaptarse,
con la mayor agilidad posible, a las transfor-
maciones del entorno y a las necesidades
cambiantes de la sociedad.

E. Laresp bilidad de los empleados piiblicos
por el trabajo desarrollado y los resultados del
mismo, asi como su respeto e implicacién en el

de las minorias, y en general la inclusién y la no
diseriminacién por mctivos de género, origen
social, etnia, discapacidad u otras causas.

Principios rectores

8. Son principios rectores de todo sistema
de funcidn piblica, que deberdn inspirar las
politicas de gestién del empleo y los recursos
humanos y quedar en todo caso salvaguardados.
enlas précticas concretas de personal, los de:

+ Igualdad de todos los ciudad sin discri-
mingcion de género, raza, religion, tendencia
politicau otras.

+  Mérito, desempefio y capacidad como crite-
rios orientaderes del acceso, la carrera y las res-
tantes politicas de recursos humanos.

+ Eficacia, efectividad y eficiencia de la accién
piiblica y de las politicas y procesos de gestién
del empleoy las personas.

. T idad 1

desarrollo de las politicas piblicas definidas pot
los gobiernos.

F. La observancia, por parte de todo el personal
comprendido en su dmbito de aplicacién, de los
principios éticos del servicio piiblico, la
h dez, la P laescrupulosidad en
el mangjo de los recursos publicos y los prind-
pioe y valores constitucionales,

G. El pretagenismo de los directivos pablices y
la interiorizacion de su papel como principales
responsables de la gestién de las personas a su
cargo.

H. La promocién de la comunicacién, la partici-
pacién, el didlogo, la transaccién y el consenso
crientado al interés general, como instrumentos
de relacidn entre los empleadores pablicos y su
perscnal, a fin de lograr el clima laboral mads
favorable, y €l mayor grado de alineamiento

I I F
+ Plenosometimiento alaleyy al derecho.

Capitulo Tercero. CONCEPTOS BASICOS
SOBRE LAFUNCION PUBLICA

La funcién pablica como sistema integrado

9. Para el cumplimiento de las finalidades
que le son propias, la funcién publica debe ser
disefiada y operar como un sistema integrado de
gestion cuyo proposito bésico o razén de seresla
adecuacion de las personas a la estrategia de la
orgenizaciém o sistema multiorganizativo, para
la produccién deresultados acordes con tales
prioridades estratégicas.

10. Los resultados pretendidos por las
organi ptblicas dependen de las

entre loe abjetivs de las org s y los
. Pk i

¥R F
1. El impulso de politicas activas para favorecer la

personasenun doblesentido:
A.Se hallan influidos por el grado de ad

igualdad de género, la proteccién e integracio

del dimensionamiento, ivo y cualitati-
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vo, de los recursos humanos, a las tareas que
deb i Porello, el de capital
humano deberd ajustarse en cada casc a las
necesidades organizativas, evitande tanto el
exceso como el déficit, y gestionando con la
mayor agilidad posible los procesos de ajuste
Tiecesarios,

B.Son ia de las cond vadas
porlas personasen su trabajo, las cuales, a su vez,
dependen de dos varlables basicas:

a) las competencias, o conjuntos de cuali-
dades poseidas por las personas, que determi-
nan la idoneidad de éstas para el desemperio de
latarea;y

b) la motivacién, o grado de esfuerzo que
las personas estén dispuestas a aplicar a la
realizacién de su trabajo.

Per ello, las normas, politicas, procesos y
précticas que integran un sistema de funcién
piiblica deben proponerse desarrollar una
influendia positiva sobre el comp: o de

halla influida por condiciones y variables que se
encuentran en el interior o en el exterior de la
0 sistema multi ivoen que
se opere. Si bien dichos factores situacicnales son.
miltiples, algunos merecen ser destacados por
su impertante grado de Influencia sobre la
gestion del empleoy las personas:
= En el contexto interno, la estructura de la
organizacidn, ¢ conjunto de formas que se utili-
zan para dividir y coordinar el trabajo; y la
cultura organizativa, o conjunto de convicciones
ticitas, valores y modelos mentales compartidos.
porlas personas.
+ Enelentomo, el marco jurldico de aplicacién,
el sistema politico y los mercados de trabajo son

ot r

Los ajustes mutuocs entre los arreglos
propios de la funcién piblica y este conjunte de
factores son una condicion de éxito de las politi-

4 oticas d

casy gestion del empleo y los recur-

los servidores piblicos, actuando, en el sentido
mis adecuado en cada caso, sobre las competen-
dasy lavoluntad de las personasen el trabajo.

Coherenciaestratégica

11, La coherencia estratégica es un rasgo
escndial de cualquier sistema de funcién pablica.
Ellosignifica quelacalidad de susinstrumentos e
intervenciones no puede ser juzgada desde una
supuesta normalizacién técnica o neutral, al mar-
gen de su conexién con la estrategia perseguida
en cada caso por la organizacién. La gestién del
empleoy los recursos humanos sélo crea valoren
lamedid lta coh con las priori-

dadesy finalidades organizativas.
Factores situacionales

12, Le efectividad de log arreglos institu-
cionales que caracterizan a la Amcién priblica se

s0s humanos, en cualquier entorno institu-
cional.

Capftulo Cuarto. REQUERIMIENTOS FUN-
CIONALES DE LA FUNCION PUBLICA

Planificacién de recursos humanos

13. Todo sistema de funcién publica
necesita articular un instrumental de planifica-
clén, mediante el cual la organizacién realiza el
estudio de sus necesidades cuantitativas y cuali-
tativas de recurses humanos a corto, medio ¥
largo plazo, contrastalas necesidades detectadas
con sus capacidades internas, e identifica las
acciones que deben emprenderse para cubrir las
diferencias. La planificacion constituye el nexo
obligado entre la estrategia organizativa y el
conjunto de politicas y précticas de gestién del
empleoy las personas.
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14. Para garantizar la calidad de la
plamﬂcadfm de recursos humanos resultard

17. Las descripckunas de puestos deben
mmpmnder la misién d.E ésbns, su ul:u.'amlm

prescindible disp desi de informa- iva, sus T 1! las
cién sobre el personal capaces de permitir un funciones, las respmsahﬂidads asumidas por
realy lizado de las disponibi- su titular ¥ las finalidades o dreas en las que se

lidades cuantitativas y cualitativas de recursos
humanos, existentes y previsibles en el futuro,
ag'negadas por diferentes sem:o:s, unidades,

08, cuiali franjasde
edad y L'ualesqumra oiras agrupaciones nece-
sarias para la adecuada gestibn del capital
humano.

15, Los mecanismos y procedimientos de
planificacién de recursos humanos deberdn
hacer posible:

+ Laoptimizacion de los efectivos cuantitativos
ycualitativos disponibles.

+ La adaptacién flexible de las politicas y
précticas de personal a los cambios producidos
en la organizacién y en su entorno.

» La correcta distribucién de los recursos
digponibles, la redistribucién flexdble de las
personas en funcién de las necesidades organiza-
tivas y unreparto adet:uadu delacargade tra]ra;o
entre las di 'y dmbito:

tivos.

+ El seguimiento y actualizacién de sus previ-
siones.

» Laparticipacién activa de losdirectivosenlos
procesos de planificacién,

Organizacidn del trabajo

16. La organizacién del trabajo requicre
instramentos de gestién de recursos humenos
destinados a definit las caracteristicas y condi-
ciones de ejercicio de las tareas (descripcion de

o

espera la obtencién de resulfados. Las
descripciones de puestos perseguirdn en cada
casc el equilibrioadecuadoentre:
A. La precisién enla definicion de la tarea, de tal
manera que existan los requisitos de especializa-
ciém del trabajo que resulten necesarios en cada
caso, y la estructura de responsabilidades quede
clara.
B. La flexibilidad imprescindible para la adapta-
citn de la tarea ante citcunstancias cambiantes.
En especial, deberén prever la necesidad de que
el ocupante del puesto pueda ser Ilamado a
enfrentar situaciones no previstas, asi como a
i cooperati ante d d
de trabajoenequipo.

La rapida evolucién de las necesidades
suciales, las tecnologias y los procesos de trabaje
aconseja una revisién frecuente y flexible de las
descripciones de tareas.

18, Los perfiles de competencias de los
ocupantes de los puestos deben incorporar
aque]]as cuahdades o caracteristicas cenlram

— d
la ml.m\eidad dela persona y €l correspondiente
éxito en el desempefio de la tarea. La elaboracién
de los perfiles de competencias ha de tener en
cuenta lo siguiente:

+ Debe existir coherencia entre las exigencias
de las tareas, expresadas bdsicamente en las
finalidades de los puestos, y los elementos que

los puestos de trabajo), asf como los
idoneided de las personas llamades a desempe-

fiarlas (perfiles de competencias).

guranel perfil deidoneidad d
. Lnalabmaméndeperﬁlesdebenmé&aﬂidz
los conaci técnicos especializados o la

experiencia en el desempefio de tareas andloges,
eincorporar todas aquellas caracteristicas (habi-
lidades, actitudes, concepto de unomismo, capa-
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cidades cognitivas, motivos y rasgos de perso-
nalidad) que los enfoques contempordneos de
gestion de lap personas consideran relevantes
parael éxito enel trabajo.

+  Los perfiles deben ser el producto de estudios
técnicos realizados por personas dotadas de la
cualificacién precisa y el conocimiento de las
tareas, y mediante Jautilizacién de los instrumen-
tos capaces de garantizar la fiabilidad y validez
del producto.

19. La clasificacién de los puestos de
trabajo deberd dar lugar a estructuras crdenadas
en funcién del valor de contribucién que se
atribuya a aquellos, y dotadas de la flexibilidad
Tnecesaria para facilitar:

A. la movilidad funcional y geogrifica de las
petsonas, por razones de interés personal u orga-
nizativo, ¥

B. cl rcconocimicnto de la mejora pr il

encargados de gestionar y resolver los procedi-

mientos de acceso, lo que exige la cualificacion

profesional de sus integrantes, derivada tanio

del conocimiento de la tarea como del manejo de

los instrumentos de seleccién de personas.

E, Garantia de imparcialidad de los érganos

encargados de gestionar y resolver los

procedimientos de acceso, ¥ en particular de

cada uno de sus miembros considerados

individualmente.

E. Fiabilidad y validez probadas de los instru-

mentos utilizados para verificar las competen-

cias delos aspirantes.

G. Eleccién del mejor candidato, de acuerdo con

los principios de méritoy capacidad.

H. Bficacia de los procesos de reclutamiento y

seleccion para garantizar la adecuacion de los

candidatos seleccionados al perfil del puesto.

L Eﬁmanma y agilidad de los procesos de
leccién, sin perjuicio del

mediante la asignacion de taress de superior
dificultad o responsabilidad.

Acceso al empleo

20. La gestién de los procesos de acceso al
empleo publico se ha dellevar a cabo en todo caso
deacuerdocon los principios siguientes:

A, Publicidad, entendiendo por tal la difusién
efectiva de las convocatorias en unas condiciones
que permitan gt idas por la
decandidatos potenciales.
B. Libre concurrencia, de acuerde con uncs
requisitos generales de acceso al empleo publico
'y sinmds restricciones que las derivadas del perfil
de competenciss, que en todo caso deberd
pond con los funciona-
lesdel puesto.
C. Transparencia en la gestién de los procesos as{
como en el funcignamiento de los érganos de
reclhutamiento y seleccion.
D. Especializacion de los organos técnicos

res‘petu de todas y cada una de [as garantias que
debenrodearlos.

21. Con respeto a los principlos expues-
tos, y siempre de acuerdo con el perfil de los
puestos que se trate de cubrir, los érganos
responsables de gesticnar y resolver estos proce-
dimientos pueden utilizar los siguientes instru-
mentos de seleccion:

+ Elandlisis dela informacién biogréfica delos
candidatos y la valoracién de sus méritos y
referencias,

+ La realizacién de pruebas de conocimiento
orales o escritas,

+ La ejecucién de pruebas de aptitudes o
capacidades cognitivas.

+ Lasuperaciénde pruebas fisicas.

» La realizacién de ejercicios ¥ simulaciones
demostrativos de la posesion de habilidades y
destrezas.

* Lasuperacién de pruebas psicométricas rela-
cionadas con la exploracién de rasgos de perso-
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nalidad o carécter.
+ Lasuperacidnde EXE]T\EI\ES"!EdIWE
« TLareali de seleccidn.
« La realizacion de cursos selectivos de forma-
cibn.
+ Lasuperacién de periodos de prueba o préc-
ticas
22, Laefectividad delos principios defini-
dos para el acceso al empleo piblico exige muy
1l que los de funcién
pﬁh]ma protejan eficazmente la profesionalidad
@ imparcizlidad de los drganos que gestionan y
Tesuelven los procedimientos. Para ellg, serd ne-

movilidad o promocién,
Evaluaci6n del rendimiento

25. La evaluacién del rendimiento de las
personas en el trabajo debe formar parte de las
politicas de gestidn de recursos humanos
incorporadas por todo sistema de servicio civil,
Disponer de sistemas formales de evaluacion del
rendimiento permite:

A. Obtener infcrmaciones necesarias para
adoptar decisiones en diferentes dreas de la
gestion de las personas {remuneracién, promo-

cesario que existanmedidas que
Laacreditacién dela cualificacionnecesaria.
+ Laindependencia de los miembros de tales
drganos respecto del poder politico o de ofros
grupes de interés, garantizada por las normas
quengensumn&mamlenm, ejercicio ¥ cesa.

wém ién, disciplina...)
B Vahdar politicas y préchcas de geshdn de
recursos b ¥ su

impacto sobre el comportamiento humano en el
trabajo.
C. Orientar el desarrollo de lzs persanas y su

+ La no i en i por
razones d 45 directo en los procedimi

¢+ Laposibilidad de recusacion por causa justa,
por parte de interesados con un interés legitimo
enello.

23. Los mecanismos propics dela funcién
piiblica garantizardn en todo caso, en los
procedimientos de acceso al empleo piiblico, 1a
efectividad de los pri de igualdad y no

D. Mejorar la motivacién v el rendimiento de las
personas en el puesto de trabajo.

26. La evaluacion del rendimiento, ya sea
individual o de grupo, requiere la utilizacién de
instrumentos fiables y validos. Cuando la eva-
luacién se centre en resultados, deber basarse
enla previa ién de éstos mediante el

fial de objetivos congruentes con las

discriminacion, asi como los de igualdad de
géneroe inclusion de las minorias necesitadas de
especial proteccién, incorporando en caso nece-
sario politicas y medidas activas de discrimina-
ciém positiva o accién afirmativa,

24, Los prindpios y criterios adoptados
por esta Carta en cuanto al aceeso al empleo pi-

del puesto oeupado, y la identifica-
cion de indicadores precisos. Cuando la evalua-
cion mida el comportamiento en el trabajo,
deberé fundamentarse enla aplicacién deescalas.
de conducta adecuadas, u otros instnmentos
técnicamente probados. Se evitard en todo caso
el uso de instrumentos ambiguos, de fiabilidad
duclosa, susceph’bles de introducir sesgos en la

blico son de aplicacién, sin perj de las
adaptaciones necesarias, a cualquier supuestade
incorporacién a un puesto de trabajo, ya sea
deede el exterior del sistema priblico o desde el
interior del mismo, mediante procesos de

o d de la mera subjeti-
vidadoarhih-ariadad.

27,La eva}uanén del rendimiento laboral
delasp especial cuando se realiza

asp| 16



CARTA IBEROAMERICANA DE LA FUNCION POBLICA

con finalidades de estimulo y mejora del
desernpefio, requiere la implicacién activa de los
directivos, i di delasp
evaluadas. El entrenamiento de los evaluadomes
en el dominic de las destrezas téenicas y
habilidades sociales necesarias, asi como el logro
de su compromiso efectivo con estas practicas son
condiciones cruciales de éxito.

28, Los sistemas de evaluacidn deben
incorporar mecanismos por medio de los cuales
las personas puedan manifestar su discrepancia
[frente a la valoracién efectuada, y hacer ]]egn: la

reactiva frente a reivindicaciones individuales
ocolectivas o conflictos laborales. Las politicas de
retribucién intentardn en todo caso estimular en
los servidores priblicosel esfuerzo, el rendimien-
toindividual o de grupo, y el aprendizaje y desa-
rrollo de competencias.

31.Laequidad debe ser el principio rector
del disefio de las estructuras retributivas, asi
comoel atributo bésico de éstas. La equidad dela
compensacion se manifiesta tanto hacia el inte-
rior como hacia el exterior dela organizacién:
A.Laequidad interna es la cualidad de que goza

misma tanto a sus supervisores comoa ir
superiores. Deberé velarse por evitar y sancionar
una d da de la evak

como apoyo de practicas arbitrarias, despdticas o
incursasen la figura del acosomoral.

29. En la medida posible, y en forma en
todo casa coherente con la cultura interna de las
organizaciones piiblicas, los sistemas de servicio
civil incorporardn, especialmente can finalidades
de desarrollc y mejora de las competencias
personales, mecanismos de evaluacién de 360
grados o similares, mediante los cuales las perso-
nas reciben retroali &n de su

la ibutiva cuandolas

= tienen, en general, la percepcion de que reci-
ben de la organizacién compensaciones de todo
tipo, acordes consu propia contriburidn, y

« perciben que las compensaciones recibidas
por los demas empleados son justas, cuando las
comparan con las que reciben ellos mismos.

B. La equidad externa retine las notas de
competitividad y eficiencia salatial:

* Una estructura retributiva es compefitiva
cuando resulta adecuada para atraer, motivar y
retenier a las p dotadas de las

cias necesarias, en los distintos tipos de pucstos

por parte de los diferentes afectados por el lI\i.E'
mo, yaestén situados por encima, por debajooen
un plano equivalente al de su posicién jerdr-
quica,

Compensaci6n

30. Todo sistema de gesuén del empleo y

las p necesita una de
saum Las estructuras salariales y las pol!b.cas ¥y
icticas de retribucién deberdn responder a un

mn;unto de prioridades y objetivos vinculados a
la estrategia ¥ a la situacion financiera y presu-
puestaria de las organizaciones, ¥ no a meras
précticas inerciales 0 a medidas de respuesta

quell izacién precisa.

» Una estructura retributiva es eficiente cuan-
do los costes salariales no son excesivos, en
relacién con los de mercado, en ningtin nivel o
sector de puestos.

32. El abanico salarial (diferenciz entre la
retribucién total percibida por los empleados del
nivel salarial superior y los del nivel inferior)
deberd ser equilibrade: ni demasiado comprimi-
do, porque reduciria los incentivos de carrera y
el estfmulo al rendimiento, ni demasiado
amplio, lo que podria trashicir un sintoma de
captura del sistema por algunas élites, y
reflefarfa un mayor o menor grado de inequidad
salarial.
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33. En ol caso de que se establezcan
retribuciones variables con el fin de incentivar el
rendimiento individual o de grupo, su aplicacién
deberd vincularse a la definicign previa de

And de ltado o d pefio, ¥ a

dirni flables de evaluacién, previa-

meme definidos ¥ conocidos por todos los
interesados, y administrados con g: ias que 1

expectativas de progreso profesional, armeni-
zando éstas con las necesidades de la organiza-
cién.

38. La carrera profesional delos emplea-
dos piiblicos serd fadlitada por regulaciones
flexibles, que eliminarin en lo posible las
barreras o limitaciones formales. Se creardn
alternativas a las carreras meramente

reduzcan en lo posible los elementos de subje-
tividad.

34. Las decisiones relativas a la adminis-
tracién de los selarios deberdn adoptarse en
general con arreglo a criterios coherentes y basa-
dosen elmérito y capacidad delas personas. Los
sistemas de funcién piblica deberdn incorporar
‘mecanismos que protejan las politicas y précticas

jerdrquicas, basadas en el reconocimiento del
crecimiento y la excelencia profesional, sin
necesidad de incrementar la autoridad formal
del personal afectado.

39. La promocitn a puestos de trabajo de
nivel superior deberd basarse en la valoracién del
rendimiento, el analisis del potencial v el desa-
rro].lo de competencias. Se utilizarin para ello

de compi ién frente a la arbitrariedad, la
bisqueda derentas oel clientelismo politico.

35. Los beneficlos no monetaries incorpo-
rados a los sistemas de funcién piiblica deberan
ser equitativos, eficaces para el logro de sus fina-
lidades, y asumibles en términos de costo-
beneficio,

36. El régimen de pensiones de los
empleados piblicos deberd ser adecuado para
garantizar sus fines de prevision social, gozar de
la necesaria sclidez financiera, no crear privile-
gios exorbitantes respecto de otros grupus socia-

les y nosuponer una carga excesiva ]

ttos dotados de la mayor chjetividad
posible, que reduzcan los riesgos de arbitrarie-
dad, nepotisma o clientelismo en tales procesos.

40. Los empleados priblicos deberén
recibir la capacitacion adecuada para comple-
mentar su formacidn inicial o de acceso, para
adaptarse a la evolucion de las tareas, para hacer
frente a déficits de rendimiento, para apoyar su
crecimiento profesional y para afrontar los
cambios organizativos.

41, La formacién de los empleados
publicos deberd desarrollarse mediante planes

disefiados para apoyar prioridades claras de la

del Estadoy la economia delos paises.
Desarrollo

37.Los sistemas de funcion pablica deben
incorporar mecanismos que favorezean y est-
‘mulen el crecimiento de las competencias de los
empleados piiblicos, mantengan alto su valor de
contribucién y satisfagan en lo posible sus

organizacién, en el marca de las politicas globa-
les, y basarse en diagnésticos fiables de necesida-
des. La inversion en formacion debe ser cbjeto de

luacidn, que derd a la apreciacién de
los aprendizajes producidos, la satisfaccién de
los participantes, la relacién entre resultados y
costos y el impacto sobre el rendimiento de las
persanasen sus puestos de trabajo.
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Responsabilidad Laboral

42, Los sisternas de funcién piiblica deben
contar con mecanismos que aseguren, por los
medios adecuados en cada caso, el control de

la realizacién pleta de la jornada
de {rabajo, los instrumentos para lareduccion del
absentismo y, en general, el cumplimiento de sus
obligaciones laborales por parte de los emplea-
dos ptiblicos,

43. Se establecerdn y aplicardn con el
‘mayor rigor las normas necesarias sobre incom-
patibilidades de los empleadoes pablicos, con la
finalidad de evitar que éstos intervengan en
asuntos en los que puedan tener alguna clase de
interds que comprometa su imparcialidad o
ponga en cuestién la imagen de la Administra-
cién piblica.

44. Los procedimientos disciplinarios
deben permitir corregir con eficacia, agilidad y
ejemplaridad las conductas inadecuadas de los
empleados piblicos. El régimen disciplinario se

46. Cuando se establezca la posibilidad de
despido por incapacidad manifiesta o bajo
rendimiento, se creardn los mecanismos necesa-
rios para garantizar la acreditacidn objetiva de
tales circunstancias. De igual modo, cuando
exista la posibilidad de rescindir, individual o
colectivamente, la relacion de empleo de los
empleados piblicos por razenes téenicas,
econdmicas u organizativas que obliguen a la
amortizacién de puestos de trabajo, la concu-
rrencia de dichas causas deberd ser objetiva-
mente acreditada mediante procedimientos
dotados de las garantias necesarias.

Relaciones humanasy sociales

47. Se consideran como eriterios orlenta-
dores de las relaciones laborales en la funcién
piblicalassiguientes:

A, El dereche de los empleados publicos 2 la
defensa de sus intereses, en los marcos y con lag
modalidades que deriven de las distintas

legislaciones nacionales.
B, Cada una de las partes de las relaciones
Izborales debe rep sin extralimitarse, el

basaréenlaupxﬁcadbndelas la
jonal de las i la

papel que le es propio, cuyo ejercicio ha de ser
i id d

lm'pma.l.l.dad d.e los Grganos que i yen y
resuelven los procedimientos, el cardcter
contradictorio de éstos, y la mng;ruﬂncm entre
hechos probados y lucil d

F il
C. En lo que respecta a la fijacién de lag
condiciones de trabajo, deberd est.:me alo que
di lalegisl nacional de ap ién en

por un procedimiento dlsuphnano deberdn
contar con todas las garantlag propias del
derecho sancionador.

Desvinculacién

45. El mero cambio de gobierno o la

ia de ci wias © decisi de

exclusiva apreciacién discrecional no serdn, por

si mismas, causas suficientes para justificar
despidoes o rescisiones de empleo.

cuantoalo's elementos de aquéllas que deben ser
objeto de negociacidn y los que corresponden a
Izs normas juridicas o a facultades de decisién
unilateral del empleader priblico.

D. Los mecanismos y procedimientos que se
establezcan deberdn facilitar que las relaciones
laborales se orienten, habitual y preferente-
‘mente, a la transaccién y la concertacidn, evitan-
dola idn y la descali 1én del adver-

sario.
48. Los sistemas de funcién piiblica
deberan incorporar las reglas y politicas
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necesarias para gerantizar los derechos de los
empleados piiblicos en materia de salud laboral
y seguridad enel trabajo.

49. Los ernpleadores publicos deberdn
ocuparse de conocer el cima laboral de sus
organizaciones, evaludndolo periddicamente y
teniendo en cuenta estas evaluaciones para la
revisién y mejora de sus politicas y pricticas de
gestién delas personas.

50. Las politicas y practicas de comunica-
cién interna se orientarédn a:
A. Conocer las informaciones, iniciativas, suge-
rencias, opiniones y peticiones procedentes de
losempleados piiblicos.
B. Informar con precisién de las decisiones y
directrices de las instancias superiores y hacer
circular con fluidez las informaciones relevantes
para los servicios y las personas, utilizando
criterios de apertura que limiten la informacién
reservada a aquellas materias que, por sunatura-
leza, deban permanecer confidenciales.
C. Reforzar la percepcidn de perfenencia y la
implicacién de los empleados en el proyecto
organizativo glebal y en las estrategias guberna-
mentales.

Organizacitn de la funci6n de Recursos Hu-
manos

51. Las bilidades

geshén del empleo ¥ las personas coherentes con
izativa y el segui ¥
mntmlde su aplicacion.
B. El impulso y direccion de los procesos de
planificacién de personal de alcance global, y la
gestion de aquellas operaciones y proceses de
gestién de recursos humanos que por razones de
escala o especializacién deban ser asumidas por
unainstancia central
C. El estudio, diagndstico, evaluacién ¢ innova-
cién de las politicas y practicas de gestion de los
Tecursos }mmanns y el J.mpu].m de las reformas
para i y adaptarla a las
sassiidia b 4o Ta ey
pablicas.
D. El apoyo a los directivos de la cadena de
mando de las organizaciones en el ejercleio de las
funciones que les incumben como responsables
dela gestién delas personas a su cargo.

52. Sin perjuicio de [as relevantes funcio-

nes de los miicleos o departamentos centrales de
recursos humanos, los sistemas de servicio civil
deben asignar e los directivos delineaal frentede
las unidades productoras de los servicios publi-
cos un papel predeminante en la gestion de las
perscnas asu cargo. Ello implica:
A. Descentralizar, transfiriendo a la linea de
mando, todos aquellas decisiones en materia de
perscnal de cuya centralizacién no se deriven
mayores beneficios parala organizacion.

¥
centrales en materia de gestion dal empleo y las
personas exigen la existencia, en las organiza-
clones y sistemas multiorganizativos del sector
publico, d.e mxcleos especlallzados, dotadus de
una icacid ﬁe::mci.y d
desde el punto de vi

B. Asumirdesdelasi i. les un papel

principal de asesoramiento, apoyo y provision

de servicios técnicos especializados en materia

de personal al conjunto delos directivos.

D. Fortalecer las competendias de los directivos

en materia de gestxcn de las personas,
do iteen

de autoridad formal coherentes mmel alto valor
estratégico de su funcion. Son mmehdua basicos
deestos nlicleos o departar

A. La elaboracién de directrices estratégicas de

los conocimientos y babﬂ.idada necesariag, y
articular el conjunto de mecanismos de la
funcién piblica en forma tal que promuevan y
estimulen Ia mayor implicacién y responsabi-
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lizacién de los directivos en este campo.

Capftulo Quinto. CONSIDERACIONES ES-
PECTFICAS SOBRE LAFUNCION DIRECTIVA

Lafuncién directiva profesional

53. Los mquemmeﬂtns de pmfesima—
lidad dela Administeacion que -
les a la funcién piblica se cxhcnden a la franja
directiva o gerencial de los sistemas politico-
administrativos. Esta Carta entiende por tal aquel
segmento de cargos de direccién inmediatamen-
te subordinado al nivel politico de los gobiernos,
cuya funcién es dirigir, bajo la orientacién
estratégica y el control de aquél, las estructurasy
pracesos mediante los cuales se implementan las
politicas piiblicas y se producen y proveen los
servicios piiblicos. Se trata de wna funcidn
diferenclada tanto de la politica come de las
profesiones priblicas que integran la funcién
publica ordinaria. La adecuada definicion y
consolidacién de tina direceidn piiblica profesio-
nal son bésicas para un correcto disefio institu-
cional delos si pablices p

D. Un conjunto de valores comunes de referen-
ciz, centrados en la racionalidad en el manejo de
los recursos y en la creacion del mayor grado de
valor ptbli ] adecuado uso de aqué-
Tlos.

Regulaciones especificas de la funcién di-
rectiva

B5. La naturaleza de la funcién directiva
publicz exige, para la garantia de su profesiona-
lidad, regulaciones espectficas. Estas regula-
ciones deben definir el universo de cargos que se

idh de direccién piblica pr 1}
delimitindolos tanto de las fi politicas
como de los puestos reservados a los miembros
de la funcién piiblica o servicio civil ordinario.
Tales normas seran de aplicacion 2 la provision
de cargos directivos por personas provenientes
de la funcién piiblica, asi como, en su caso, a la
incorporacién de directivos procedentes de otros
ambitos.

56. Ya sea formando parte diferenciadade

54, Una institucionalizacién adecuada de
la gerencia piiblica profesional exige arreglos
institucionales que hagan posible:

A. Una esfera de delegacidn en la que sea factible
el ejercicio de un nidee de discrecionalidad
dircctiva en las materias y decisiones propias de
lagestion.

B. Unos sisteras eficaces de control y rendicién

un uerpo normativo de funcién publica,
o bien mediante un estatuto especifico, las regu-
laciones de la funcién directiva deberédn incor-
porar:

» Exigencias de cualificacién profesional que
definan las competencias precisas para el
desempefio de los cargos, asf come los medios de
acreditaciénde las mismas.

. Reglas de acceso al cargo que geranticen Tz
pr lidad di la utilizacién de

de cuentas que faciliten la exigencia de
responsabilidades a los directivos. Los sistemas
de control més adecuados al ejercicio de la
direccion son los que operan preferentemente
sobrelos resultados.

C. Un elenco de premios y sancienes vinculados a
la responsabilidad asumida, y derivados de la
evaluacion delosresultados dela gestidn.

criterios de caparidad y mérito, haciendo asimis-
mo posible el nivel de confianza requerido en
cada caso porlanaturalezade la funcién.

* Reglas de evaluacién y rendicién de cuentas,
que definan mecanismos de control por
resultados, asi como los criterios de apreciacion
deéstos.

* Reglas de permanencia que vinculen ésta &
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Tos resultados de la gestidn, y establ alguna
clase de proteccién frente a la destitucién arbi-
traria.

+ Incentivos que estimulen la buena gestién,
vinculando una parte de la compensacién, asi
como en su caso la promocién profesional, a los
resultados.

Capitulo Sexto. CONDICIONES DE EFICA-
CIADELACARTA

Pluralidad de los posibles desarrollos

57. Esta Carta wnhme un conjurito de
que se id de un
sistema de funcién piblicaala al‘mre delos fines
y desaflos de las Administraciones Pablicas con-
) Eld llo de este micleo basico

de mmpanenmsysu concrecién en regulaciones,
estructuras, procedimientos, politicas y pricticas
de gestién admite una diversidad de desarrollos
que deberdn adaptarse a la historia, tradicicnes,
culturas y otros elementos del entorno institu-
cional de las diferertes realidades nacionales, en
la comunidad de paises ib os. En
particular, los criterios de gestion del ampll- ¥

i

especificidad sectorial u otros.

Los marcos de relaciones laborales, que
pueden albergar diferentes grados y férmulas de
participacién de los agentes sodiales y ambites
més o menos amplics de negociacion de las
condiciones de trabajo de los empleados
piiblicos.

58, Sin perjuicio de las diferencias entre
modelos nacionales de funcién piiblica, la plena
eficacia de los eriterios de gestién del empleo y
los recursos humanos incorporades por esta
Carta requiere de un entorno institucional que
Ios haga posibles. Son elementos relevantes de
dicho entorno los marcos juridicos del empleo
puiblico, el disefio estructural de los sistemas
plblicos y sus organizaciones, la capacidad
interna dedatasy los valores culturales dominan-
fes.

Marco juridico

59. Los criterios de esta Carta exigen
marcos reguladores que garanticen la profesio-
nalidad y eficacia dela funcion publica. Para ello,
serd imprescindible que introduzcan medula-

los recursos humanos al servicio delas org;
ciones piiblicas adoptados por esta Carta
permiten diferentes modelos de funcién publica

ciones y especialidades singulares, distintas en
algunos aspectos de las que regulan el empleo
comiin. Las regulaciones del empleo piblico

A. Garantizar la plena operatividad de los

deigualdad, mérite y capacidad enel

desdeel puntodevistade: deberdn:
+  Los tipos predominantes de los sistemas de

B lasg y filtros de ¢ ionalidad utilizades s

enel acceso al empleo piblico.

» La organizacién de la carrera profesional de
los empleados priblicos, y en especial la posibili-
dad de optar por sistemas de funcién piiblica de
empleoode carrera.
+ Laescala de administracién del sistema, que
puede ir desde modelos nacionales de patzén
unico, hasta una diversidad de estructuras e
lnslanclas gmuras, en funcién de criterios de
& 1, di i} ial, de

conjunto de las practicas de gestion del empleo
plblico y las personas que lo integran,
protegiéndolo de la politizacién, el clientelismo,
la arbitrariedad y la captura por intereses
particulares,

B. Limitar el alcance de la singularidad
normativa a aquellos elementos indispensables
pera garantizar la profesionalidad de las
Administraciones Pablicas, sin incorporar
especialidades que incurran en discriminacion o
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privilegio delos servidores priblicos.
C. Rehuir una uniformizacién excesiva de las
regulaciones que las incapacite para adaptarse a

esta Carta requiere la posesién, por las organiza-
ciones piiblicas, de las competencias imprescin-
dibles. Estos requerimientos presentan algunos

la ext i ¥ genei- rasgos di para los drgancs centrales y
dad de los politico-administrati paralas dir delinea:
contempordneos. + Las instancias centrales responsables de los

D. Incorporar las pautas de flexibilidad que
resultan imprescindibles para una gestién eficaz
delos recursos humanos, y que orientan las refor-
mas de los sistemas de empleo piiblico empren-
didas en numerasos paises a lo largo de las dos
Gltimas déeadas.

Disefio arganizativo

60. El disefio estructural de las organiza-

ciones puiblicas deberd incorporar, para hacer
posible una gestién eficaz de los sistemas de
funcién pablica, los siguientes elementos basi-
cos:
+ Instancias especializadas en la gestién del
empleo y los recursos humanos, investidas de la
autoridad formal correspondiente al valor
estratégico de su funcién y caracterizadas por
unatriple orfentacitn a:

- la racicnalidad en el maneje de los

TCCUrsos,

- lainnovacién de las politicas y pricticas

degestién delas personas, y

-al apeyo y asesoramiento a los directivos

de linea para el desempefio de sus

funciones como gestores del personal a su
cargo.
+ Una ori ion que g ice a la
de los centros y las unidades productoras de los
servicios pdblicos las atribuciones de gestién
necesarias para gestionar a su personal, con los
debidos sistemas de control y 16

Capacidad interna
61. La administracién de sistemas de
funcidn piiblica en linea con las orientaciones de

recursos humanos deberdn estar dotadas de una
alta cualificacién profesional, incorporando la
multidisciplinariedad propia de la gestién de las
persenas, lo que exige combinar equilibrada-
mente las aproximaciones propias de los campos
del derecho, la economia, la psicologia social y la

gestién piiblica.
+ Los directivos sl frente de las unidades
d deberén disp dela capacitacién

adecuada para el desarrollo de las habilidades
téenicas y sociales necesarias para la gestidn de
equipos humanos. En particular, resulta funda-
mental su entrenamiento en las destrezas de
cardcter interpersonal y relacional.

Cambio cultural

62.La eflcacia delos arreglos instituclona-
les que esta Carta considera integrantes de los
sistemas de funcion piblica requerird, en mayor
o menor medida, en los diferentes entornos
nacionales, la adaptacién de las reglas informa-
les, modelos mentales y pautas establecidas de
conducta que caracterizan al funcionamiento de
los sistemas piblicos. En todo caso, resultard
imprescindible para conseguir una efectiva
articulacion del medelo quese propugna:
A. Lainteriorizacién de modelos de Administra-
cién Priblica que exchiyen gu patrimondalizacién
por la politica y asumen la necesidad de
administraciones profesionales basadas en el
sistema de mérito come sefias de identidad de
democracias sélidas.
B. La superacién de las visiones burocriticas
sobre las Administraciones Piblicas, basadas en
la adopcién de rutinas normalizadas y la
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duccién de = - blecidos, y -
su msnmmsn por enfoques crientados a la
Ia ién y el

apremivzap.
C. La adoprién de enfoques flexibles de gestion
de las personas, coherentes con las tendencias cLAD
actuales del munde del trabajo y las reformas de Centro Latinoamericanc de
lagestion phblica, Administracion para el
D.La mmrpmam(m por los diferentes actores Desarrollo

delos del servicio
piblico, y en particular la “honestidad de los

piblicos, la idad en el
mnejo de los recursos, la transparencia de las
decisiones, la evaluacidn y rendicién de cuentas
1 i savicioalogcnd

NU (DESA)
Naciones Unidas
Departamento de Asunios
Econémicos y Sociales
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ESBOZOS SOBRE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA PARTICIPATIVA

EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Por Isidoro Felcman y Gustavo Blutman*

RESUMEN

Se presenta un planteo vinculado a
nuevas formas de planificacién en el sector
publico a través de esquemas participativos. Tal
vez la Administracién Publica sea el dmbito
propicio para este tipo de esquemas conceptuales
y metodoldgicos de participacion. Se trata
de una dologia destinada a
promover el didlogo, la visidn del ciro y la
generacién de vision compartida, mediante un
proceso que favorece el invelucramiento y el
compremiso con un futuro colectivo. En este
sentido, se plantea una diferencia elemental entre
planear y ser planeado, ate tltimo término

dido como un pasivo que
termina impactando en quien no desea la
planificacidn. Esto nos lleva a establecer una
diferencia que la abarca, entre los
conceptos tradicionales de planificacidn
(normativa)y la planificacién estratégica.

il

Palabras clave: Planificacidén, participacidn,
administracion pablica, Reforma del Estado.

1. LA NECESIDAD DE GENERAR UNA
VISION COMPARTIDADE FUTURO*

Los argentinos mnecesitamos construir
colectivamente una visién compartida de futuro,
peto esta necesidad ne nos encuentra solos en el
‘mundo. La crisis financiera de las hipotecas y los
derivados financieros en los Estados Unidos y el

mundo desarrollado esta derrumbando hoy en.
dfa las bases del neoliberalisme econdmico, las
creenclas en el mercado coma mecaniamo més
eficiente para la asignacién de los recursos ¥ la
“teoria del derrame” como forma de redistri-
‘bucion de la renta econdmica y construccién de
unasociedad mésjusta.

Necesitamos reconstruir con urgencia
nucstro capital social que, de aqui en mds, serd
factor critico para transformarnos en una
sociedad préspera y justa.

El pasado nos encontrd muchas veces
como esos barcos de competencia que participan
para llegar a la meta atraides por un importante
premio, El que llega primero es el ganador, En
algunos casos hay un podio (premio consuelo)
donde se ubican el segundo y el tercero. Los
demds competidores quedan fuera de la escala
por efectos del darwinismo social. Todos
hicieron el esfuerzo y todos merecerian alguna
suerte de premio. Muchos de ellos seguramente
podrian ger niimero unao en el futuro, siles damos
los medios para mejorar. Lamentablemente el
sistema sélo reconoce a los mds aptos y descarta
al resto. Asi perdemos oportunidades de
d llar al conjunte de nuestros d

nuestro capital social.

El desarrollo de nuestra scciedad de aqul
al futuro dependeri fuertemente de que el
Mercado y la Sociedad Civil logren una
convergencia. En dicho proceso el Bstado deberd
cumplirun rol fundamental: ser el articulador de
intereses sectoriales en pos de lograr el interés

Cdahmumenelymmuabqobmmay%ma-
1 Bip

en el Plan Dstroté o y Agroindustrial Perticiputive y Federal

on e Ministerio do Agricultora, Clanaderfa y Peaca.
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colective.

Para ello es necesario reconocer que en la
sociedad existen actores que persiguen intereses
particulares y que en el marco de un sistema
social organizado con el valor de la confianza
come sustento soctal bisica el interés general es
un bien superior a la suma de intereses
particulares, muchas veces en conflicto.

Si seguimos algunos aportes de especia-
listas en el desarrollo equitativa® veremos que
éste puede ser descripto como la posibilidad de
dotar a los miesmbros de una sociedad de
participar libremente en el proceso pelitico, la
generacion de capacidades para buscar el
bienestar econdmico, las redes y conexiones que
hacen posible la integracién social, el libre acceso
alas fuentes de informacién y las estructuras que
gnramhzan la segundﬂd perscma] Esto requiere

de di los
males]asdﬁetﬂﬂesdmmsxmesdeiammﬂady
la participacién sean derad | centrode
]aesc\ena.

Los actores deben ser vistos, en esta
perspectiva, como activamente involucrados en
fm]ar su propic desting, y no simplemente como

de que hay una tinica y mejor manera de hacer
las cosasa lalarga tienden al rechazo y al fracaso.

Desde la perspectiva que impulsamos
aqui, los actores sociales deben sentir que han
contribuido efectivamente a generar esa visién
compertida de futuroy, a tales efectos, el Estado
debe desarrollar un proceso para garantizar que
aquéllos logren alcanzarla y construirla
colectivamente.

El instrumento que por excelencia
garantiza el logro de una visién compartida se
llama Planeamiento Estratégico. Para nuestro
caso adquiere cardcter participativo porque
creemos que es la mejor manera de generar esa
visién compartida.

Antes de eso hablaremos de un ingre-
diente fundamental: laconfianza,

2. RECONSTRUIR LA CONFIANZA

Los argentinos tenemos una historia
Plagada de No es d d
decir que no tenemos muy desarrollada una
visidn compartide de futuro, yz que durante
décadas hemos intentade imponer autorita-
riamente proyectos sectoriales por encima de un

pasivos de p de dasarmlln
fcqadus en el lejano esmtum de una org;
cién burocrética estatal.

El Estado, el Mercado y la Sociedad tienen
que desempefiar roles centrales para fortalecer y
salvaguardar la capacidad de los actores a tales
fines. Se trata de un rol de soporte, destinado a
que todas las capacidades individuales puedan
ponerse en juego. BEn ninglin caso estamos
hablando de programas y soluciones cerradas, o
lo que comiinmente se llama “enlatadas”. Eneste
contexto de ideas, los planes de Gobierne “listos
para ser aplicados” y elaberados bajo la creencia

proyecto idodeNacién.

Esa sectorialidad y autoritarismo nos han
llevado a un estado social anémico} Tenemos
desconfianza unos de los otros, experimentamos
un sentimiento de elienacion ante la destruccion
deestructuras fundamentales dela sociedad que
debemos poner nuevarmente de pie para volvera
ser una sociedad amplia, pluralista, que permita
transformar el egoismo individual y sectorial en
un proyecto compartido de Nacién.

Una delaslecciones mdis importantes que
podemos aprender del andlisis de la vida

SEN Amartys, La Democracia como valor uni l, Di:

1 Cangreso par la Dk in colebrad

Niueva Delli {febrero de 1599), tomado del journal of Democracy, val. 10, mimero 3, pp. 3-17, The John Hopkins University Press

and National Endowment for Democracy, fulio de 1999,
* DURICHEIM, Emile, EI Swizidio, Allanza Edltorial, 2003.
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econémica y social de una Nacidn es que su
bienestar, su progresc social y su cidad de

ez dEl grndo en que los integrantes de una

competir en el munde desarrollado se hallan
condicionados por una caracteristica social
‘bésica:1a confianza.

Muchos son los ejemplos que aportan
i pensadores contemp sobre los
efectos que tiene una comunidad cultural
formada no sobre la base de reglas y normas
explicitas, sino a partir de obligaciones morales
reciprocas que todos los actores sociales, tienen
sobre el desarrcllo econdmico y social. En
muchas de esas sociedades laconfianza enel otro
como valor previo y superior al resto de los
valores se ha convertido en un objetivo en si
mismo. Dicho de otra manera, cada actor se
siente motivado por alge mds grande que el
interés individual y su éxito depende de la
puesta enjuego de dicho valor de confianza.

Podemos decir que la falta de confianza es
un déficit de “capital social”, es decir, la
capacidad de los diferentes actores sociales de
trabajar junto a otros, en grupos y organiza-
ciones, para alcanzar objetivos comunes!

Hoy es accptado que, ain en matcria
estrictamente econdmica, el capital esta cada vez
menos representado por la tierra, las maquinas y
la tecnologia, y cada vez mds por el conocimiento
v las habilidades del ser humano. Ademds de las
habilidades y conocimientos, una parte impor-
tante del capital soclal aéﬁ conahtulda por la

idad delos individ si.
Esia capacidad seria de importancia critica, no
sélo para la vida econdmica de una comunidad
sino para tos de suexi

ia social

La capacidad de ascciacién depende a su

parten normas y valores, asi
como de su facilidad para subordinar los
intereses individuales a los mis amplios del
grupo. A partir de esos valores compartidos nace
la confianza, y la confianza, como veremos, tiene
un valorecondmico amplio y mensurable.
Previamente debemos entender qué es un
actor social, cémo elle nos leva a la necesidad de
incorporarlo a nuestra visién de la realidad,
entender que existe un “otro” que a veces ve y
piensa la realidad como nosotros y a veces lo
hace de manera diferente, aceptar las diferencias
y a partir de ellas instalar un proceso (planea-
miento estratégico participativo) que cenvoque
voluntades y las aliente a construir colectiva-
menteun proyecto compartido.

3. LA VISION DEL OTRO: LOS ACTORES
Y EL JUEGO SCCIAL

3Qué es un actor social?

Para reconstruir la confianza entre los
actores del sistema y en especial para encarar un
proceso de planificacién participativa debemos
entender qué es un actor social.

Toda planificacién supane la existencia de
“actores”, ya que ellos forman parte de la
realidad que se intenta transformar. Los mismos
cxisten, no son una creacién analftica, no sen un
dato dade de dicha realidad, no se pueden
apreciar de forma aislada y estética. Los actores
son dindmicos y operativos, se mueven e
interaccionan en diferentes contextos y situa-
clones! Entenderlos come sujetos predecibles,
solo pasibles de movimientos mecdnicos y
reactivos, es reducir el analisis a una vision

* Ver COLEMAN, Janes 5., Foundatiuns of Sociel Theory; Cambridge: Harvard Unlversity Press, 1990, Fukiyama E, Trust, La

confianza; Editorial Planets, 1998,

? MACCHIARCLADE SIGAL, Viviena, Enfogres de Planeamiento y Rachnatidd de s Accién en
htm y WAGNER, Alejandra, Citedra de Adrministracidn en Trabejo Social, frs
"UNLP afo 2006 ficha n° 25, Actores Soclales:Ios sujeton del camblo en (continua sigukente pégina)
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ingenua ¥ erigir una quimera que solo puede
opacar la complcja realidad que sc intenta
abordar.

Los actores sociales son los

entorno, queal mismo Hempomodifican.

« Tiene proyectos y objetivos que gufan su

acctén, que rara vez son claros y rigidos, sino
dales y a veces contradictorios.

agentes del cambio. Son ellos los que toma:l
posiciones y adoptan estrategias, como aliados u
oponentes, expresando insatisfacciones o
acuerdos, problematizando aquellas situaciones
que les interesan o afectan. de modo particular y
desestimando ofras.

Los actores, para anallvar y comprender
la realidad que los rodea, adoptan determinadas
teorias y medos de ver el mundo. Apartir de ellos
guian su accionar, poniendo en juego prejuicios,
supuestos, expectativas, capacidades (e incapa-
cidades), ideclogfas, poder. En este sentido se
constituyen como portadores de ideas, ¥ en
muchos cascs, creadores de esas ideas y
propuestas.

Un actor social presenta las siguientes
caracterfsticas:
= Su comportamiento es actvo y creativo. 5i
bien se encuentra restringido o limitado, nunca
estd directamente determinado y suele no seguir
16gicas claras o ibles. Incluso la pasividad,

Sin Embargo, su comportamiento siempre tiene
sentidey es racional respecto alas oportunidades
v debilidades del contexto y en relacién con el
comportamientode los otros actores.
« Tieneun peder relativo medido en la relacién
de fuerzas con otros actores.
+ Participa en el juego social y desarrolla
estrategias de accion que pueden presentar dos
aspectos: ser ofensivas, aprovechando las
oportunidades con el objetivo de mejorar su
situacién, o ser defensivas, manteniendo y
utilizando su margen de libertad y su capacidad
deactuar.
+ Posee una organizacién particular que le
permite actuar colectivamente y esteblecer una
+ 1 ial.

P ia fuertey

La herramienta principal del actor es su
accién, una accidn-conocimiento; es decir, el
actor utiliza un conocimiento desde una dimen-
sién emi iva para

de una forma u otra, e el resultado de una
eleccion® Siempre conserva un margen de
libertad y de negociacion que se convierte en
una fuente deincertidumbre y porende de poder
hacia los otros actores,

«  Es;asuvez, productor y procucto del sisterna
social y como tal modifica su entorno y es
modificade por €. Por tanto, sus propias
motivaciones, intereses, necesidades y expec-
tativas son constructos socizles, surgen a partir
de una trayectoria histérica del actor en dicho

P
para saber qué hay que hacer y cudndo, odmo
‘hacerloy con quiénes.

Si bien en el juego social intervienen otros
individuos o poblaciones no organizadas, éstos
no participan de esta nocidn de actor y resulta
mucho més dificultoso abordarlos desde un
andlisis sistematizado como el que aqui se
propone. Per otro lado, poner en el foco del
anilisis a aquellos grupos que se identifican
‘como organizados y con mayor peso en la escena
piiblica estd directamente relacionado con

hatp:fwer Ip.ed a_26,

ajos son muzy is delos

aportes de Carlos Matus, autor que nuestra propuesta foma

izadas virlas veren a 10 Largo de Joa prdirnos panos.

a
de un Plan Estratéglco. Ambas congrfbuclones serin.

* CROZIER, Michel, FRIEDBERG, Erhard, El actor y el sistema, Las restricciones de la accién colectiva, Alinza Editorial

Mexicana, México, 1990.
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entender el juego social como juego entre unos
pocos.
No se trata de pensar un juego donde son
muchos los actores que por acumulacion toman
una decision colectiva y donde las indivi-
dualidades pesan poro, sino més bien de
pensarlo como un despliegue de pocas actores
pero con un peso decisivo en la toma de
decisiones, en representacién de diversos tipos
de crganizaciones (jefaturas de partidos
politicos, directives de crganizaciones guberna-
mentales, grupos de presion organizados,

conjugacién de intereses y valores planteados en
los puntos previes.
» Experticia: acumulacién de destrezas y
habilidades demostradas en cuanto al uso,
capitalizacién y aprovechamiento de los
tecursosenjuego.
» Soporte cognitivo: petencial cientifico-
técnico de los recursos que controla, “saber
espectfico” del que dispone, que lo posiciona de
un modo especial en el tratamiento del tema en
cuestion.

Tener en cuenta los aspectos anterior-

casy militares, etc.).
Analizando a los actores

El analisis del comportamiento de los
actores es altamente complejo, dificilmente
predecible y de ahi el juego social. Lus actores
sdloson tales enuna situacién determinada, enla
interaccién con los otros, generando dindmicas
quenoc suelen cristalizarse ficilmente.

El planeamiento estratégico participativa
busca y consigue esclarecer el mapa de actores y
sus estrategias desplegadas en el juego. En este
sentido se propone tener en cuenta elementos
claves, que se constituyen como un conjunto de
invarianzas que suelen caracterizar y definir alos
actores sociales:”
= Interés: vinculo con el tema en discusion, qué
estd enjuego.

+ Valor: relacion que tiene el tema con
i imp relativas a sus pri

ideolugia, escala de valores.

+ Peso:control de recursos y adhesiones.

= Fuerza: capacidad de operar y participar en el

Jjuegosocial.

»  Motivacion: grado de interés yfo necesidad

por involucrarse en el tema, en base a la

mente d permitia tener una mejor
aproximacién a las jugadas que los actores
puedenllegar a desarrollar.

El estudio del actor debe incluir necesa-
rlamente el andlisis de la historia de sus
actuaciones. Estc no es ofra cosa que un
seguimiento de la trayectoria de este actor
revisande los elementos descriptes anterior-
mente, identificando, en definitiva, ¢l conjunto
de capacidades de produccion de dicho actor y
sus invarianzas.

La peracién de tales i
supone construir un soporte fictico al
conocimiento que se tiene de ese actor, poniendo
bajo andlisis temas como: alianzas realizadas en
el pasado, valores encarnados en ¢gas allanzas,
cenocimiento de la situacién, recursos controla-
dos, fracasos y jugadas valiosas, etc. Esto es,
entender los elementos que permiten su accionar
en determinados contextos y escenarios y la
alteraciondesu accionar.

Disefio de estrategias

La dindmica de los actores requiere
disefiar estrategias visbles que no necesaria-
mente siguen un cronograma preestablecido. En
ese disefio debemos tratar de comprender los

” MATUS, Carlos, (1987) citado en WAGNER, Alejandra, op. cit.
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diferentes movimientos aleatorios y volitiles que
siguen los actores; esos proyectos poco claros y
hasta contradictorios en los que enmarcan su
accifn.

Por lo visto hasta aqui, reconocer la
existenda de actores sociales, tener de ellos una
buena caracterizacidn, indagar acerca de sus
i idades y H v, funda-
mentalmente, iniciar en forma colectiva un
didlogo tendiente a generar una vision compar-
tida, son pasos fundamentales para reconstruir
la conflanza, e inducir a imaginar un futuro
colectivo compartido.

La Planificacién Estratégica Participativa
es el instrumento que nos ayuda en esto. Sus
conceptos e instrumentos bésicos son el didlogo,

programas y proyecios y el cenitro de la
planificacién es el disefio.

Sin embargo, la tendencia en planifi-
cacién es fomentar etapas participativas, donde
los diferentes interlocutores se sientan compro-
metidos y se vinculen las diferentes partes dela
organizacitn a partir dela integralidad del plan.

Distintas experiencias han demostrado
que dificilmente un actor se comprometa con
algo que no le pertenece, donde no ha pedido
intervenir consus aportes o donde no han tenido
en cuenta sus expectativas, necesidades e
intereses. El Plan Libro, producto del planea-
miento normativo, pasa a convertirse en un
documento creado bajo una racionalidad
técnica, en algin escritorio burocrético,

la visién compartida, €l involuc 0.9 In
generacién de compromiso.

4. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
PARTICIPATIVA

Se trata esencialmente de una metode-
logia destinada a promever el dialogo, la visidn
del otro y la generacién de visién compartida,
mediante un proceso que favorece el involacra-
miente ¥ el compromiso con un futuro colectivo,
En este sentido, se plantea una diferencia
elemental entre planear y ser planeado, este
altimo término entendido como un mecanismo
pasivo que termina impactando en quien no
desea la planificacién. Esto nos lleva a establecer
una segunda diferencia que la abarca, entre los
conceptos tradicionales de planificacién y la
planificacién estratégica.

La planificacidn normativa o tradiclonal
es la forma convencional donde un equipo
técnice presenta un esquema rigide de metas y
objetivos que expresan lo deseable, buscando
intervenir en el curso de log procesos sociales. La
importancia del rol de los expertos es
fundamental en la elaboracién del plan,

stableciendo una tinica y mejor manera de hacer
lascosas.

Elpl ico participativo,
como herramienta para pensar y crear la accién
futura, es un proceso que actia como mediador
entre el conocimiento de la realidad y la accién
que se ha de emprender, entre €l presente que se
quiere cambiar y el futuro que se desea alcanzar
colectivamente.

Para ello, el planeamiento estratégico
requiere de un tipo particular de conocimiento
para la accidn intencional y reflexiva, el cual
necesita instalarse mediante la generacion de un
espacio que promueva y permita el didlogo
constructivo, destinado a que los actores puedan
aportar al proceso de construccién colectiva del
futuro. En dicho proceso se irdn genersndo
diferentes mecanismos (cooperacién, coop-
tacién, conflicto, persuasidn, negociacién,
mediacion, disuasion) en relacién a un actor
principal llamado Estado que tiene la capacidad
y atribuciones de articular intereses sectoriales
en pos de aleanzar el bien comiin.

Ahora bien, instalar la metodologia de

1 i6n estratégica participativa requiere
diferenciarla:
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= por un lade de la planificacién normativa
tradicional, cuyc preducto principal es el
denominado Plan Libro que, como su nombre lo
indica, tiene un Vmico desting final: adornar los
anaqueles deuna biblioteca; y por el otro,

- asociarla a la Planificacién Estratégica
Situacional cen el agregade de todos los
mecanismos que faciliten Ja participacion de los
actores en la elaboracion del Plan y de la
participacién del Estado como articulador de
intereses sectoriales,

JQué esel planeamiento normativo?

El planeamiento nermativo se desarrolla
enlos afios 60. Sintéti pod enunciar
sus caracteristicas centrales en los puntos
sigulentes: *

Elactor que planifica y gobiernael proceso
es uno solo, el equipo téenico o desarrollador,
mientras los demds son simples agentes. Este
actor se asume con un poder absolute ¥ con una

visidn tinica y se elimina ficticiamente al otro. El
supuesio basico que sustenta a la planificacién
tradicional es que "l actor que planifica estd fueraa
sobre la realidad planificade y no coexiste en esa
realidad con otros actores g bidn planij ?

El plan se elabora, entonces, en base a un
diagndstico realizado por sujetos planificadores
que se encuentran “fuera” de la realidad a
transformar (ver figura 1). Este diagnéstico
supone la inclusién de una sola visién y una
explicacion Unice y verdadera del funciona-
miento de las cosas. Se construye, por lo tanto, un
“deber ser” en un contexto predecible.

Bajo estas circunstancias resulta dudoso
que se consideren adecuadamente los oponen-
tes, obstéculos y limitaciones que condicionan Ja
factibilidad del plan. Los objetives son
entendidos come normas a cumplir, indepen-
dientes del contexto y de su posibilidad de
realizacidn. Se establecen luego los medios y
recursos necesarios para slcanzar los fines

Figura Nro. 1 EL Plan normative

/

ViA DE LA RACIONALIDAD METODOLOGICA

SITUACION
INICIAL

PLAN ESTRATEGICO
NORMATIVO (TRADICIONAL)

Fuente: Elabotacion propia.

i‘ktM‘\DCHIA]lﬂLADES[CAL(ap\.u'(.)

3 MATUS, Carlos, Foltticn, planificacién y gobierno, Fundacién Altndi, p. 88, Camacns, 1967.
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convenidos. El futuro se convierte en algo
predecible, no existiendo espacio para la
idumbre que el comportami de
los actores mencionado anteriormente.

En esta concepeidn mecanicista del
mundo, éste se rige por regularidades causales
que permiten formular generalizaciones o leyes,
donde los casos individuales se ven subsumidos
en ellas, Las explicaciones causales permiten
creer en un futuro controlable y predecible,
donde las accicnes se reducen a comportamien-
tos medibles y regulares. La idea de un futuro
predecible ignora las dificultades, contra-

supone un conocimiento de la situacion
Ppresente, que plica y evalda, una G
del futuro e intervencién sobre la realidad para
lograr la situacién deseada. Luegp, las acciones
desarrolladas son evaluadas controlando su
éxito o eficacia al comparar resultados
pretendidos o situacién deseada con resultados
legrados osituacién real.

Planificacién Estratégica Situacional

El planeamiento estratégico situacional
{PES) puede ser abordado come un cuerpo

dicciones y opasiciones, propias de los p
sociales.

El diagnéstico, como primera etapa del
planeamiento normative, es definido como “ia
aplicacidn de la investigacion social a fa realidad con el
fin de describiv, eostuar y explicar la situacion
concretay predecir su evolucidn probable a wenos que
seintervengaparadirigiria”’”

El cenocimiento producide es de tipo
explicativoy se valida en la intervencién sobre la
realidad para modificarla. 5e sigue una
estructura logica que va de una manifestacién de
unestado deseado de situacién, un conocimiento
de la regla, la descripeidn del contexto o
situacién, a la recomendaciém de una accidn.

Las acciones instrumentales se miden en
base a criterios de verdad y eficacia. Son
consideradas racionales cuando se basan en la
pretension deeficacia o éxito.

La aplicacién de todas esas reglas téenicas
implica un pesicionamiento del actor solo frente
al objeto o realidad a transformar. No se requiere
de un intercambio social con otros sujetos, de un
didlogo, del compromiso y participacién del
otro. También supone una concepcién de un
mundotinicoy objetivo.

En efecto, el plancamiento normativo

tedrici todolégico-prictico creado por
Carlos Matus en franca oposicion al planea-
miento normativo.

Esuna teorfa y 2 su vez un método para la
planificacién  publica en el espacio politico,
econdmico y sodial. Su objetivo no es establecer
normas sino un proceso de debate y andlisis de
los preblemas sociales, recuperando los
diferentes planes de grupos en pugna. Se trata
entonces de un tipo de planificacién que se
inscribe necesariamente en el marco de la lucha
porel poder!

Los actores que participan en el proceso
de planificacién son varios y persiguen objetivos
canflictivos y encentrades. El actor que planifica
Io hace desde dentro de la realidad o situacién
planificada, junto con otros actores. Aqui se
ponen en juego los distintos pesos y relevancias
de los diferentes actores, los recursos poseidos y
contralados por une y porel otro, existiende, por
lo tanto, diferentes grados de gobemabilidad
paralos distintos actores.

El diagnéstico no puede ser dnico y
objetive sina lido como una explicaci
situacional. Cada sujeto que participa aporta su
visién de 1a realidad desde su propia situacitn,
es decir, desde su insercién particular en la

*® Cltado en MACCHIAROLA DE SIGAL op. clt.
L MATUS €. op. cit
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sociedad. Cada actor interpela a esa realidad
desde posiciones diferentes, formulando
preguntas, elaborando diversas respuestas,
apelando a significaciones divergentes de las
acciones del oro. Cada explicacién es una lectura
percial de la realidad, desde la posicién que
«ocupa cada actor en el juego social.
El planificador se relaciona inevitabl

el proceso de inlerrelacion entre los problemas para

fener une vision de sintesis del sistema que los

produce (...) explicar es elaborar !up&mw sobn el

proceso de g de los probl

Pem mmblm explicar es precisar el valor quedlckos
los distintos actores socie

En la explicacién: situacional se incorpo-

mente con otros adversaries, con otros competi-
dores y, por ende, se realizan “cdlculos interac-
tivos” o “juicios estratégicos” propics de la inte-
raccién social entre actores.

La prediccidn es limitada y se 1

ran los significados o sentidos de los actores, la
descripcién e inferpretacién de los datos en
términos de los conceptos y reglas que
determinan la realidad social de los propios
agentes estud.iados, y por ende tendremos

porlaidea de prevision. No hay ya un tinico actor

p res 1 cada una de ellas
melnuva al contexto y particular. Se aberda un
tipe de 6n desde la perspectiva de

sino miltiples y, en consecuencia, muiltiples
objetivos contrapuestos. Ya no hay una accién
predecible de forma ilimitada, sino llena de
incertidumbres eincoherencias.

Por todo ello, este tipo de planificacién
requiere hacer explicitas las resistencias de les
atros el plan propio y sortearlas, lo cual implica
un céleulo politico permanente y un proceso
iterativo entre situaciones de conflicto, concer-
taciény consenso.

El discfio del plan no se reduce aun “deber
ser” sino que debe incluir el “puede ser”. Lo

quien estd situadoenla misma realidad.

La prediccién y el control omnipotente
del actor yano son vélidos. El planteamiento es
subjetivista, concibiendo a la realidad social
estructurada en base al sentido que los propios
actoresledan.

Como elemento fundamental a tener en cuenta,
en la planificacién situacional las acciones son
estratégicas, esto es, acciones racionales con
arreglo a fines basadas en la valoracidn de
posibles al ivas de comportamientos. La

normative también forma parte del pl {en-
to, perc es tan sélo un momento, sumado a otro
explicativo, otro politico-estratégico y otro
téctico-operacional.

La explicacién se hace desde la situacién
del actor, desde sus propias visiones y en funcién
e sus acciones e interacciones con los otros. Es
asl como la explicacién se aparta del modelo de
explicacion causal mecanicista, incorporande la
categoria de situacion.

La situacién presente se aborda

iderando el agregado de probl
relevantes: “Explicar significa también comprender

 Bidem P: 379

eleccion se define en la competencia con el
sobre cuyas
decisiones se trata de influir mediante disuasién

ad io. El otro es un

o recompensa. Se trata de una competencia
donde el éxito de las acciones estratégicas se
mide por la influencia ejercida sobre las
decisiones del opmm&e’." Las decisiones del otro
sontenidas en cuenta por el actor, lo que permite
actuar estratégicamente tratando de influir sobre
eladversarioy debilitar su posicidn.

El céleulo interactivo, propio del enfoque

 HABERMAS, Jiirgen, Tooria de Iz accidn communicatioa: complementtos y estudios previos, Catedra, Madrid, 1997.
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Tty sgial

de plas estratégico €s una
accion estratégica. Cualquier juicio del actor A
estd referido necesariamente al actor B, y
wiceversa, Por consiguiente, la accién més eficaz
del actor A depende de la accién de B que la
precede o sigue. Igualmente, la accién mds eficaz
del actor B depende de la accién de A que la
precede osigue®

Este cilculo interactivo exige necesaria-
mente el andlisis del otro y es por ello que el
Planeamiento Estratégico Situacional (PES)
propone la témica de juegos, como un tipo de
simulacién humana que representa un conflicto
entre fuerzas oponentes y que se realiza en
tempo comprimidoy anticipado.

En efecto, en el PES se entiende que cada
actor prevé una situacién objetivo (SO) que se
contradice con la del otro. Ambos parten de una
situacién inicial {SI) que tiene diferente
significacién para cada oponente. Tenemos, asi,
dos arcos di les {51 -— 50) expresados en
planes en conflicto, El problema del planea-
miento consiste en que cada fuerza tiene que
vencer la resistencia activa y creativa del otro
para alcanzar la situacién objetivo, para lo que

En sintesis, el PES supone por un lado la
explicacion de la situacién desde la perspectiva
de los actores y; por el otro, un juego estratégico
donde se incluye a un openente con objetivos
contradi os cuyas d se traten de

influirmutuamente.

Planificacién Estratégica Participativa

Esta perspectiva, diametralmente opuesta
2 la Planificacién Normativa, toma como base la
Planificacion Estratégica Situacional y la
complementa con la creacidn de dmbitos de

particiy e que los
actores puedan (ver figura 2);

. B s exp T {didas
intereses.

+ Poner en juego estrategias de cooperacién,
cooptacionyy conflicto,
+ Ejercitar la persuasidn, negociacién, media
cidny disuasion.
+ Atribuir al Estado la capacidad de articular
intereses sectoriales en pos de un proyecto
colectivo de futuro.

El plan tiene dos componentes meto-

tene qu dife rategias.
Por lo tanto se distinguen tres tipos de
estrategias: de cooperacion, de cooptacién y de
flicto.” Bn les de itn se busea el
acuerde entre las partes, por afinidad de
H y valores, medi B ion; en
las de cooptacion el actor logra que el otro se
sume a su propuesta gin modificarla y actie de
determinado modo por asimetria de poder, por
autoridad; y en las de conflicto se genera un
abierto enfrentamiento, por divergencias
insalvables donde la situacién se dirime por las
relaciones de fuerza: uno gana y otro pierde.

b .
15 MATUS. C.op.cit
Thidem

s principales:

A.Un procese sistematico que, siguiendo
una secuencia de etapas, permite a los actores
definir una visién, una misién, escenarios
alternativos mds probables, describir la situacién
actual, establecer metas futuras, cuantificar las
brechas entre presente y futurc deseado,
elaborar planes de accién para cerrar dichas
brechas.

B. La creacién de espacios{dmbitos para la
elaboracién colectiva del Plan, a fin de promaover
el involucramiento y compromiso de los
diferentes actores con la claboracién de un Plan

| 36



ESBOZOS SOBRE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA PARTICIPATIVA EN LA ADMINISTRACION POBLICA

Flgura Nro. 2: El Plan Estratégico Participativo

VIA DE LA RACIONALIDAD
METODOLGGICA

SITUACION
INICIAL

PLAN ESTRATEGICO
PATICIPATIVO

VIA DE LA RACIONALIDAD
POLITICO-S0CIAL
PARTICIPATIVA

Fuente: Elaboracign propia.

Estratégico Participativo compartido.

Ahora detengdmonos un momento para
reflexionar sobre les capacidades del Estado it
poner en marcha procesos de Pl

‘mismas, Esto ha sido asi desde la misma instala-
cion del paradigma weberione y su modelo de
gesnén jerdrquico/buracrético, pero muy

Estratégico Participativo.

5. LAS CAPACIDADES DEL ESTADO PARA
PONER EN MARCHA PROCESOS DE
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PARTICIPATIVO

Realicemos algunas reflexiones sobre el
ol del Estado en cuanto al proceso de Planea-
miento EstratégicoParticipativo,

Mucho se ha escrito sobre el Estado ¥ su
ol, tanto en la formulacion de politicas publicas
como en la implementacion exitosa de las

estos filtimos 30 afios, donde el
conoeptu de Reforma del Estado adquirié mayor
relevamza ¥ notonedad piiblica. Se puede
una i de pafses a
principios de los 80 denho del mundo
desarrollade, sum#ndose en los 90 otras
experiencias en algunos paises emergentes (el
caso de Argentina por ejemplo), més una
profundizacin de las tendencias originales en el
Reina Unido, Estados Unidos y Nueva Zelanda,
entre otros.
Se trata de la idea de que la construecién
del Estado, en oposicion a su limitacién o
reduccién, podria constituir una prioridad enlos
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programas politicos, pero por ofro lado puede
parccer desaconscjable a algunas personas o
grupos. La tendencia dominante en la politica
mundial de los filtimos afios ha consistido en
criticar al “gran gobierno” y tratar de desplazar
las actividades del sector estatal a los mercados
privatizados o la sociedad civil. Sin emhargo, en
el mundo en desarrollo los gobiemos débiles,
incompetentes o inexistentes son fuente de
graves problemas '

En los afios que corren de esta década
vemos que €l modelo organizacional de gestién
pblica que comenzd a instalarse hace ya casi 30
afios y alin vigente se estd resquebrajando. Las
firmes creencias sobre el BEstado minimo, la
desregulacién y la infalibilidad de "la mano
invisible del mercado” comienzan a ponerse en
duda. Se cuestiona lo incuestionable y esc es lo
que sucede cuando los paradigmas entran en
crisis. Podrfamos decir que estamos asistiendo a
una ruptura paradigmética; llamaremos a este
proceso “el big bang paradigmético”.

Se pueden mencionar algunas reflexiones
de aquellos que anticiparon la crisis. Como se ha
dicho: “... no estoy @ favor de ia bilervencidn del
Estado siempre yf en todo, pero si ke sido un critico de
e visitn exirema del litre mercado. .. Y si, ésta (crisis)
es una reivindicacin para aquellos gue decimos:
“Esperen, el mercado no siempre tienelarazén™

Q, como se ha sefialado: “El mundo no ha
sido piadoso con el neoliberalismo, ese revoltijo de

prwnﬂzmdn yia If?zrabzmén y de que los bancos
centrales i di

en el control dz la inflacion. Durante wn cuario de
siglo, ha habido una pugna entre los paises en
desarrollo y esté claro quiénes han sido los perdedores:
los paises que aplicaron politicas neoliberales no sélo
pevdieron in apueste del crecimiento, sino que,
ademds, cuando sf creciemﬂ, los beneficios fueron &
parar desp guti
enlacumbre de lasociedad™ "

De alli el plantec: cuando hablamos de
Reforma del Estado, jestamos frente a un ya
recurrente rétulo empleado en cualquier procese
de cambio, o en esta oportunidad la transfor-
macién del Estado estd asociada a una ruptura
paradigmética? Lo que vemos asomar de
muanera incipiente, jes tna vieja etiqueta para un
nuevoenvase?

Hoy en dia el objeto principal de debate se
centra en la cuestién de los modelos organiza-
cionales de gestion mds apropiados para
transformar las organizaciones piiblicas y
hacerlas efectivas para la satisfaccién de
necesidades e intereses colectivos, tuy especial-
mente cuandoe el mundo entero enfrenta una de
las peores crisis de la historia econdmica
contemporénea.

Asl vemos que el rol del Estado, la
formulacién de politicas publicas, los modelos
organizacionales de gestién piblica y las
bemologms de geshbn piblica se convierten en

encueniran

temas a tener en cuenta, sin

ideas basadas enla deque
los mercados se corvigen a si mismos, asignan fos
recursos gficientemente y sirven bien al interés
pitblico. Ese fundamentalismo del mercado era

perder de vista la importancia de la cultura

organizacional y el liderazgo, que parecen ser

cuegtiones un tanto més rezagadag en el discurso
a0

b al hatcheri: a la reag fa y al
Hamedo “Consenso de Washington™ en pro de la

¥ las prop
Por ejemplo: “Un abordaje usual del tema de

! BUKUYAMA, Francis, La construccién del Estado. Hacia un nuevo orden mundial en el siglo XXI, Ediciones 3, 2004.

' KRUGMAN Pautl, Reportafe en la BEC; octubre de 2008,

"8 STIGLITZ, Joseph, Reportaje del dlario E Pals, noviemnbre de 2009.
1% FELCMAN, Teidoro, Nuspos Modelos de Geatidit Piblica, Doctimentos CIAP - FCE - UBA, 2010,

* Ver BLUTMAN, Custavo, Otdenybzmndmmhﬁztemudzﬂiﬂ:do.

Eudeba, 1998, y FELCMAN, BLUTMAN, MENDEZ

PARNES, Culs piblicas; Ediciones Coops
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coma redisefiar el Estado para facilitar y promever el
desarrollo social pasa por h’aba]m dmrummzte sobre

los intentos de Reforma del Estado fueron

sus estructuras org £

gestibn, incorporar técﬂicas modernizantes. Se tratd
de aspeclos de imprescindible tratamiento, pero huy
una necesidad previa. Es necesario discutir ante todo
qué rol se desez que cipnpla el Estado en los pafses en
desarrolio a fines de estesiglo.
Los cambios y modernizaciones técnices
no pueden

abstracto, o a partir de Ia oferfa de fecnologins del
snercado. Deben existir criterios de seleccion divigidos
por la idea central de que dado un yol determinado a
cumplir por el Estdo, cudl seria el “estilo de
tecnologias” mis apropiadas para permitirle cumplir
con lamayor efectividad eserol.

La discusibn tecnocrdtica pura sobre I
Reforma del Estado para el desarrofle

histéricamente impulsados por “modas
dministrativas"” das en pafses alea y

# Jag” 5 et il
' g ar L)

v meétedos, p P publico dicional,

presupuesto por programas, descentralizacion,
unidades de gestién, servicice péblicos con
gestion privada, gestidn por resultados, entre
otras). La utilizacién a-critica, a-femporal v a-
histérica de tecnologfas de gestibn piiblica
generd en palses como los nuestros, tipicas
situaciones de alto grado de calidad con baje
gradoderelevancia.

“La discusitn sobre el rol del Estads en lo
social forma parte de una polémica mds vasta sobre el
rol giobal del Esfado. En lineas generales, como se ha
sefialado con frecuencia, el péndulo ha oscilado

superada por un debate mds amplio que arrancando de
los replanteos respecto a los modelos de 3

extraiga conclusiones en cuanto a cudles serian los
papeles del “Estado desenble”, y a partir de afii se
pracure aportar criterios tenicos para dotarlo de los
capacidades parallevarlos acabo™”

Aparece aqui un primer concepte que
seria de interés destacar: la supuesta neutralidad
de las tecnologias de gestion puiblica. Ya vimos
antes la cuestiébn de congruencia Enlre

tecnologias de gestién y -

al deberin ser
E itwado hace al décad; laidea
deq posiblep en unEsﬁada queplanificara
1 el en todos pectos, que

a h':més de su maquinaria implementara las
planificaciones, que trabajara centralizadamente pera
Heoar a cabo esta operatoria, y que asumiera fodo
orden de funciones ejecutorias.
Esta visidn mostré en {a priciica grm
enla i misma gue

o marginaba a la sociedad civil en sus muléiples

cionales. En diversos aportes y estudms
relacionados con el tema se ha venido sefialando
desde hace mas de tres décadas que las
tecnologias de gestion son un emergente de
paradigmas/ideclogias que les dan origen. Esto
ha sido asf con especial énfasis en pafses
emergentes, en general receptores de tecnologias
de gestién cuyo origen puede identificarse en el
mundo desarrollado.

Siguiendo este razonamiento diremos que

I KLIKSBERG,

expresi yen laimpl idn efectiva, donde ln
maguinarin mostrd serias ineficiencins, y el cordcter
centralizado de la gestion demostrd ser un factor
crucial de rigidez y graves divorcios con Ias exigencias
de larealidad.
El péndulo gvm en Iu direcciin apuesta en la
167 e "Estad o™ Se
phn!ed que sus ﬁmcmnss debian ser totalmente
minimas, y se debia dejar librado el desarrollo al
mercadoy “Ia manoinvisible”. E! Estado fue percibido
como un estorbe para Ia dindmica a impulsar. Se

&t Estaro para 2! Desarrollo Sacial, més allé de dogmas y inclrido en

Bemardo, Repensanda
Niblioteca Digital de la Iniciative Interamericana de Capital Social, Ktica y Desarrollo, wwwiadb.orgfetica.
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nfatizé I exis ia de
mercado.
Se levd a cabo wn aclive proceso de
“demoticion " del Estado en los paises en desarvollo.
Los esfuerzos se sifuaron durante wng exiensa
cmpﬂ en el lema del Immﬁﬂ, realizindose
dos y con § poco selectivos cartes
destinados a reducirlo. Se suprimieron gran parfe de
sus funciones.
También, como exn el caso del anterior, este

fre Estadoy

modelo organizacional individualista neo-
liberal. La cuestién ahora es saber en qué campo
paradigmdtico va a terminar consolidéndose un
nuevomedelo.

Para echar un poco de luz a la antinomia
Estado vs. Mercado la bisqueda de ese nuevo
modelo organizacional pdblico pareceria
apuntar, por un lade, hacia lo que denomina-
remos el modelo organizacional igualitario/

entfoque Heva implicita una sub de las
cagacidades productions y de aporte de oiras
expresiones de la sociedad civil que no fueran Estado,
ni mercads, como la amplisima gama de estructuras
creadss por Ia comunidad para eumplir funciones
esencinles para ella. La experiencia histirica hn ido
indicando gue los dos polos no conduclan a las
soluciones buscadas™",

5i las décadas del 80 y 90 estuvieron
caracterizadas por el disefio e instalacion del
Estado minimo, pareceria que hoy en dia
estamos asistiendo a la consolidacién de una
corriente refundadora, profundamente critica
del Estado prescindente, pero al mismo tiempo
consciente de que no es conveniente volver el
péndulo a su origen (el {radicional Estado
burocratico-weberiano), sino que resulta
necesario el disefioc de un nuevo modelo,
diferente y equidistante de embos extremos. Si
enlos afios 80el estallido paradigmético provocs
el derrumbe del modelo organizacional pablice
jerérquico-burocrético-weberigno (atin cuando
del derrumbe quedan suficientes vestigios vivos
y miuy activos), el de la crisis del 2007 (las fechas
son siempre arbitrarias pero en este caso se
mencionan para sefialar un punto mds precisoen
el tiempo} estd provocando el derrumbe del

# KLIKSBERG, op. ct.

particip . Pero también existe la posibilidad
que ¢l nueve modelo organizacional adopte
rasgos denominados neo-weberianos o post-
‘burccriticos, con énfasis en la crientacién al
cliente, 12 calided y la gestidn por resultados.

Si adoptiramos la metdfora fisica del
péndulo, podriamos afirmar que el fracaso del
neo-liberalismo individualista terminard
llevando el péndula al viejo modelo buroeratico.
Sin embargo, parece ser que hay otras
alternativas en la multiplicidad de campos
paradigméticos y modelos posibles. En este
sentido el modelo igualitario/participativo se
plantea:

”Frm(e 2 los polos del pénduls, se estd

I’ diferent

apm-h‘rdehcoidmcinﬁisién‘mmimfeindimquem
sociedades que han lograde avances mds consistentes
en las 4itimas décadss se han caracterizado por
superar la falsa antinomia Estadn s. Mercado. En su
higar han procurado desenvoloer un esquema de
cooperacion enire los principales actores sociales, y
han indegrado activamente en ese esquema a las
intportantes fuerzas latentes en la socledad civil, gue
ambaos polos lendian amargingr.
En estos esquemas se idenfifica que entre
ESMD ¥ mm'nda msfz wna wuplic gama de
Ereotras ios “espacios de
interés pubkco entidedes que cumplen fines de
utilidad colectiva pero que no forman parte del Estado

una
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ni del mercado, Ia nueva g idn de cooy pl hsd politicas. El aspecto
empresariales con extensa difusion en fi erala ién de Ia erisis fiscal; el
peises desarrollados, las or, s 10 la redefini de las formas de
guber las org sociales mter\rencuﬂn en el plano econdmico-social; y el

voluntarias de base veligiosn que han crecido
significativamente, las organizaciones vecinales, los
grupos ecologistas, el voluntariado, y otros formas de
agrupamiento de esfuerzos de Ia sociedad civil de
miiltiples caracteristicas.

Setrata en la nueva concepcion de "sumar” los
roles claves para I socicded vinculados con demandas
como las antes planieadas, y oiras, que puede cutnpliv
el Estado, las pofenciafidedes del mercado, y los
aportes miltiples que pueden devenir de la sociedad
civil. En esta perspectiva, es imprescindible Hevar a
cabo el asfuerzo de reconstruir un Estado que pueda
cumplir con las muevas demandas que se le plantean,
que pueda combinarse armdnicamente con las fuerzas
productivas privadas para obtener el mejor tesuttado
para el pais, y que sea un factor promofor y facilitador
del desarrollo de una socieded civil cade vez mis
articulada fuerée, y activa™”

Los modelos organizacionales que
enfocaron el rol del Estado en plenos procesos de
Reforma abarcaron cuatro problemas
interdependientes

A. Problema amnunuco—puhhm la
delimitacion del tamafio. Ideas de pri

administrativo, la superacion de las formas
burocréticas de administrar el Estado.

D. Problema politico: aumento de la
gobermnabilidad o capacidad politica del gobierno
paraintermediar intereses, garantizar la legitimi-
dad y gobernar. Legitimidad del gobierno antela
sociedad.

Gobernancia 'y gobernabilidad son dos
conceptos que no pueden ser entendidos por
separado, ya que ambos son confluentes en lag
politicas reformistas. En cuanto al aumento de la
gobernabilidad, los intentos han sido una mejor
mlermed.\aﬂém de intereses pe:iemmand.o Ia

4 dva y espacio al
control sm:ial.

Se puede tener gobernabilidad si los
lid poseen el respaldo politico

pera si falta la capacidad de gobermancia, esto
también puede fallar. La gobernancia existe en
un Estado cuando su gobierno posee las
condidones financieras y administrativas para

en realidad las d que toma.
Cuando el Estado tiene una crisis fiscal y no
posee recursos para invertir se habla de un

g, 1o

“publicitacién” (transferencia de activos del
Bstado al sector péblico no estatal} y terceri-
zacibn.

Estador

Comoessahdolammdelus&)mcde
tipo fiscal, a pesar de que en esa década las
politicas de a]usbe fiscal fueron prioridad. En los

B. Problema econémico-polftico: redefi-  90elaj i siendo fund
nicidn del papel regulador del Estado, elpmoeﬁodakefurmadxlﬁsmdufueﬁmmum]a
desregulacion. lasmedidas de ajuste tomadas.

C. Problema econémico-administrativo: Bsta crisis del Estado en un mundo
recuperacitn de la gobernancia (g ©  globalizado incluye un eld 1!
capacidad financiera y administrativa de légico, en la acel de las
* KLIKSBERG op. cit.
 BRESSER PERFIRA, Luiz Carlos, La Reforma del Estade de los aft Légicay d 1, Desarrollo

Econsmico vol. 36 N* 150, Buenos Aires, 1968,
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ciones y en la integracion de los mercados. Los
Estados nacionales van perdiendo autonomia y
Tos procesos de Reforma se “contagian” casi con
1z misma cepa.

La crisis del Estado no es un concepto
vago: al entrar en crisis fiscal, pierde crédito
publico y dismimuye su capacided de horro.
Esta crisis estd asociada al carécter ciclico de la

Estado para el siglo XXI. Desde las posturas dela
pérdida de hegemonia y el avance de la
globalizacidn, a las ahora antiguas posturas del
Estado omnipresente.

Este es el Estado que ha querido ser
transformado en una gran cantidad de
oportunidades manejéndose la acepcidn de las
acciones con una terminologia altamente

intervencion estatal y alp de gl
que reduce la autonomiz de l.as politicas
econgmicasy sociales.

Hay varios ctros aportes que parecerfan
sefialar ese mismo rumbo: refundacidn del
Estade apoyada en un nuevo modelo de
articulacién entre el Estado, el mercado y la
sociedad civil. El concepto de governance resume
1aidea dela articulacién y 1a gestion horizontal.

De todas formas, y reiterande lo dicho
anteriormente, convendria aqui agregar que las
tendencias de pensamiento que apuntan a un
nuevo paradigma igualitariofparticipativo, se
complementan con otros aportes: el concepto de
paradigma post-burocratico que también habla
de una reinvencion del Estado (mas alld del
modelo weberianc}, pero en el sentido de
modernizacién, orientacién 2 resultados,
orientacién al cliente y 2! ia de sus

y del Estado,
Reforma Admmmnhva ¥ Modernizacién del
Estado han sido las mis comunes. Estas nociones
fueron objeto de permancncia bedrica y de
‘préctica politica durante las Giltimas décadas del
siglo XX,

Acopléndose a estas acepciones
encontramos un surtido grupo de herramientas,
& veces estrategias, que han corrldo alo largo de
estos cambios. Ideas como Reinvencién del
Gobierno, Nuevo Gerenciamiento Pub'hr:u,

de primera y seg ]
estudios sobre privatizaciones, dﬂscentrahm
ciones y desregulaciones fueron parte integrante
delas carpetas de los responsables politicas estos
ultimos afios.

Estas transformaciones ocurridas en
Amenca Latina en los afios 90, estuvieron
das en los modelos y téenicas de gestin

procesos. Trazande un paralelo entre los
paradigmas burocrdtice y post-burocratico, se
sefiala que el primero enfatiza los conceptos de
interés publico, eficiencia, administracidn,
control, funciones y responsabilidad por el
cumplimiento de normas; en tanto que el
segundo habla de valor para los ciudadanos,
calidad, mejora continua, produccién, adhesién
al cumplimiento de normas, mision/visién/
valores/ clientes/productos, entrega de valor,
construir responsabilidad por resultados
(eccountability).

Fstamos frente al debate del papel del

 ESTAVEZ, Alejandro, BLUTMAN, Gustavo, Bl

aplicadus en la década del 80 en los paises
desarrollados. En lcs planm de reforma pueden
leerse disti de prindpios que
apuntaban a abandonar un viejo modelo
burocrético de orientacién legalista para adoptar
uno nueve orientade hacia el cliente y el
producto™

En este marco de Reformas se generaron
proyectos, muchos de ellos financiados con
fondos externos, que apuntaron a modificar
entre otras cosas las estructuras y los
proced: I o Ce TRESEATR

ron nuevas tecnologias, nuevos mm)eptus

de las reformas de los "30: Jfuncionarios,

gerentes 0 sobrevivientes?, en Revista de Gerencia Venezolana, afio 9, N° 25, Zulia, Venezuela, 2004.
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organizacionales, innovadores sistemas de
gerenclamiento, etc, Algunas de las acciones
centrales fueron la informatizacidn de sistemas
i ativos, creacién de especifi-
o8, g ia de procesos, deac 1i 1o
autogestion de organizaciones.

Volviendo a las causas de la crisis de los
Bstados los organismos internacionales han
sefialado que:™
+ ElEstadoha perdido legitimidad ante los ojos
delapoblacién.

» ElEstado ha side usado por lideres corruptos,
negligentes eincompetentes.

+ El Estado se ha fragmentado en una guerra
civil, donde ningtm partido ha sido capaz de
restablecer la autoridad central.

Y que para prevenir este colapso se hace
necesario:

+ Reforzary fortalecer alasocledad eivil, y

+ darle integridad y profesicnalisme al
servidor piblico, construyendo una estructura
burocréticacapaz.

Los criterios especificos de Moderniza-
cion del Estado partieron de la premisa de que
i d dela pobreza

que g

oy,

son p P
reciprocarnente.

Se busca un Estadc moderno en un
contexto de profundizacién de la democracia y
de la participacién de la ciudadania, lo que
garantizard una relacion eficiente entre el Estado
v el mercado, por un lado; y en politicas piiblicas
que resg alas das y aspiraciones de
los ciudadanos, por el otro, ya que no puede
haber un Estado eficiente sin una sociedad civil
vigorosa.

6. LA PARTICIPACION EN EL SECTOR
PUBLICO

La participacién tiene por objeto
enriquecer [as distintas fases o instancias detoma
de decisiones inherentes al proceso planificader,
en donde dicho “enriquecimiento” significa una
mejor calidad y diversidad de informacion y un
més abundante y variado aporte de conocimien-
tosespecificos, de experiencias y de percepeiones
subjetivas, por un lado, asi como una oportu-
nidad para desarrollar o fortalecer la capacidad
de didlogo interpersonal e intersectorial, por el
otro”

En cuanto a la naturaleza y al alcance del
componenie participativo, el Flan Estratégico
considera a la participacién como una apertura a
la toma decisiones, Esto implica el compromiso
de involucrar recursos, esfuerzos y capacidades
en la implementacién de las acciones que se
definan eomo resultado del proceso planificador.
En ese sentido, la participacién tiene como
proposito fundamental facilitar la adhesién
conciente de la ciudadania a los objetivos y fines
que plantea la transformacidn que se impulsa,
constituyendo un escenario en el que se invita a
apropiarse de los desaffos implicitos en dicha
transformacién. Lejos de constituir una invita-
cidn a opinar o a legitimar lo que otroe deciden, la
participacién es entendida como una opertuni-
dad de protagonizar personal, sectorial o institu-
cionalmente y desde las propias capacidades, al
‘mejoramiento del sector.

En definitiva, y concluyendo, tenemos
frente a nosotros <l desafio de pensar en Planes
Estratégicos con caracteristicas participativas.
Ello implica poner en juego no solo la capacidad

™ WORLD DEVELOPMENT REPORT - WDE, The Stale in s Changing World BIRF LISA, 1997 y BID Hstrategia de

modernizactén del Estado, Taller de consults, Barcelona, 2002,

# Documento Plan Bstratéyion de Desarrollo de Ta Provinca de Mendoss, st fecha.
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de los actores sociales para interaccionar
colectivamente en el marco de procesos y
émbitos que reconstruyan la confianza, sino
también la capacidad del Estado para artieular
intereses sectoriales en pos de una vision
colectiva de futuro construida participativa-
mente. Reconstruir la confianza entre los actores
¥ la capacidad del Estado para articular intereses
sectoriales son desafios centrales en el marco de
latransformarién del Estado.

+ Isidoro Fel : Lic. en Admini idn,
Contador Piiblico. Profesor titular Adminis-
tracién Priblica Facultad de Ciencias Econémicas
de la Universidad de Buenos Aires. Director del
Centro de Investigaciones en Administracién
Piblica de la Facultad de Ciencias Econdmicas
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+  Gustavo Blutman: Lic. en Ciencia Politica,
Lic. en Sociologia, Magister en Administracién
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Adres, Profesor de Administracién Piblica y
Gestidn de Politicas Piblicas Facultad de
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45 | asp



asap| 46



TRATAMIENTO DE LOS PASIVOS CONTINGENTES
POBLICOS EN ALGUNDS PASES DE LA REGIOGN

Por Norma Riavitz

RESUMEN

La identificacién y revelacion de los
pasivos contingentes en el dmbito pablico estd
siendo recomendada por las asociaciones

wales ¥ i inter {onall

Sibien la asignacion deimportancia a este
tipo de pasivos esti bastante extendida, Ia
situacién no es homogénea en el contexto
internacional en cuanto refiere a la adepceion de
précticas prudencizles, sea en el ambito de Ta
gestibn como en materia contable, y en

ia se vari 08, atm.

cunshtuyen un ingrediente bésico dela ad
tracién fiscal responsable, Al respecto, existe
consenso en cuanto al tratamiento contable que
corresponde a estos paﬂvns, pem las opmmnes

entre aquellos paises que estdn trabajande sobre
eltema,
Existe consenso respecto al reflejo de las

difieren a la hora d

].u'uumk

B en cuentas de orden, de acuerde

con la dacion especifica volcada en la

ciales para atender las even-tu 1 tir

Hay varios paises que han decidido orientar su
politica hacia la transpa-rencia y responsabilidad.
fiscal, pero la manera de transitar ese sendero
difiere sustancialmente. También en la regidn se

Norma Internacional Contable para el Sector
Pablico N® 19 (NICSP-19), pero el consenso
respecto al tratamiento a otorgar en la
contabilidad parece dilvirse a la hora de

las précticas prudenciales.

Itiplica la adhesién a esos principios, pero
destacan por su alcance experiencias de Brasil,
Chile y Colombia de las cuales se efectda un
andlisis detallado.

Palabras clave: Pasivos confingentes; responsa-
bilidad fiscal; contabilidad; presupuesto.

TRATAMIENTO DE LOS PASIVOS CONTIN-
GENTES PUBLICOS EN ALGUNOS PASES
DELAREGION

Los pastvos contingentes de los gobiernos
v los bancos centrales estin siendo objeto de
atencion particular en el anélisis de las finanzas
publicas al evaluar la situacién macroecondmica
v la sustenibilidad fiscal de un pats, con el fin de
entender y contextualizar los riesgos a los que
estd expuesta cada nacién.

Las divergencias, sin embargo, estén
asociadas al financiamiento previsto para el caso
de materializarse la contingencia, ya que es alli
donde las scluciones adoptadas difieren
sensiblemente, variando de la simple mencién de
un pasivo contingente en los estados contables a
la constitucién de fondos de reserva con
administracién independiente, con el pasaje
intermedio de la asignacidon de recursos
Ppresupuestarios que actien como un colchdn

para atender imprevistos sin necesidad de

En lo que sigue se efechia una breve
deseripeién del marco conceptual que encuadra
altema, se describe la situacion en algunos paises
y se expondrén con detalle tres casos de laregidn
¥ por ultimo, se efectiia una sintesis de esas
experiencias.
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Marco Conceptual

La consideracidn explicita de los pasivos
contingentes en la contabilidad pablica
encuentra como antecedente lejano las
recomendaciones que el Comité de Basilea
formulara a fines de 1994 para mejorar la
solvencia del sistema bancario, ¥ como
antecedente cercano el trabajo de Hana

lack “Gi Liabilities: A
H:ddmesH:ﬂFlstSl‘ﬁbdxty (1998). A partir de
este documento pionero publicado por el Banco
Mundlal se ha verudo h'abajanda sisternd-

sbre la mates dli ambitos, a
la luz de un consense manifiesto en torno 2 la

de la t fiscal para el
buﬂn gobierno, mnsldmdn {:ruma.lpara logra.r]a
estabilidad m ica y un de
alta calidad.

La labor de varios organismos normati-
vos, tales como la Comisién de Normas
Internacionales de Contabilidad, la Federacion
Lternacional de Contadores, la Organizacidn
Internacional de las Entidades F]scahzadorﬁs
Superiores, y también la de or

estructura y las funciones del gobierno, las
intenciones de la politica fiscal, las cuentas del
sector puiblico y las proyecciones fiscales.

« Manual de Transparencia Fiscal (noviem-
bre 1998, revisibn abril 2007). El Manual
procura ampliar y explicar los principios del
Cédigo y expone las précticas éptimas de una
manera mas detallada.

Contingencias fiscales y pasivos contin-
gentes
“Contingencia fiscal” es aquel concepto
que permite considerar una amplia gama de
responsabilidades, programas y actividades
emprendidas por los gobiernos que pueden, ya
gea explivita o implicitamente, comprometer el
uso de recursos futuros. Respecto de la deuda
plblica, ese criterio permite considerar de
manera mas amplia que el andlisis contable y
fiscal convencional las consecuencias de largo
plazo de las actividades y decisiones tomadas en
un momento determinado.
Las contingencias pueden ser explicitas,
cuamin conllevan pagos que por ley o
contr el Estado estd

internacionales como las Naciones Unidas, el
Banco Mundial, la Unidn BEuropea, la
Organizacion Mundial del Comercio y la
Organizacién parala Cooperacién y el Desarrollo
Econémicos’ s¢ ha visto resumida en dos
documentos del Fondo Monetario Internacional,
que hoy constituyen el material bisico en la
materia;

» Cédigo de Buenas Pricticas de Trangpa-
rencia Fiscal (1998, revisién 2007). Es una de las
12 normas financieras reconocidas por la
comunidad internacional y constituye un marco
general para el logro de la transparencia fscal;
hace hincapié en informar al publico sobre la

obhgadn a hacer en caso de que se produzcan
clertos hechos; o implicitss, que suelen ser
reconocidas sdlo después de presentarse el
problema ya que tanto el pasivo como el valoren
riesge y el monto requerido son inclertos.

En otros términos, a diferencia de una
contingencia fiscal que surge de situaciones
inciertas a ser resueltas en el futuro, se cataloga
como “pasivo contingente” a los eventos que
cuentan con algdn tipo de instrumentacién,
como pueden por ejemplo ser los avales, fianzas
o garantfas de cualquier naturaleza otorgados
por el Tesoro Nacional, que poseen un valor
identificable ¥ cuya probabilidad de ocurrencia

1 Proet timas de

de la OCDE (2001). Dy divulgacién exhauti todals

informacién fizcal pertinente, do opertuns y sistemnitica, y

. oonjunto do recamendnciones relstivas o los prinsiprles

i mmnern presenta
infarmes. presupuastarios, 105 aspectos. especifices que deben divulgarse, Ja calidad ¥ Ia inlegridad.
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y costo asociado puede estimarse de modo
razonable.

En tal sentido, la Junta de Normas
Internacionales de Contabilidad del Sector
Piblico (Intermacional Public Sector A i

“Contratos de canstruccion”).

En la NICSP-19 sc definen con precisién
un conjunto de términos, entre los cuales merece
destacarse la distincién entre provisiones y

Standprds Board), que viene desarrollando y
dando normas ori das a contar con

una infermacién financiera co}lerenbe y

pasivos ing: quedifieren en el grado de
exigibilidad y cuyo tratamiento est4 resumido en
elCuadrol que obra al final.

Seglin estas definiciones se considera un pasivo

comparable a través de diferentes jurisdi

emitio en octubre de 2002 la Norma Internacianal
de Contabilidad del Sector Piblico N° 19
“Provisiones y pasivos y activos contingentes”
{NICSP-19}, aplicable a los estados financieros
amuales de los ejercicios 2004 y posteriores®

El objetivo de esta disposicidn es

una definicion para los términos que
indica su nombre y, asimismo, identificar las
circunstancias en que las provisiones deben
reconocerse, a forma en que deben valuarse y las
revelaciones que sobre ellas deben hacerse. A la
vez estz norma determina que se revele
determinada infoermacién sobre los pasivos y
activos contingentes en notas a los estados
fir 35, con ¢l fin de posibilitar al usuario
entender la naturaleza, oportunidad y mento de
tales partidas.

Segun se establece, la NICSP-19 es
aplicable a toda entidad que prepare v presente
sus estadoes financieros por el método contable
delodevengado, excepto empresas puiblicas. Las
entidades del sector piblico deberan aplicarla al
contabilizar sus provisiones y sus pasivos y
activos contingentes, salvo que otra Norma
Internacional de Contabilidad del Sector Piblico
s ocupe de un tipo especifico de cllos, en cuyo
caso deberd aplicar esta tiltima (las provisiones
de los contratoa de construeciém, por ejemplo,
son abordadas también por la NICSP-11

gentea:
A. Una obligacién posible que surge de
hechos pasados y cuya existencia serd
confirmada sélo por la ocurrencia ono
ocurrencia deuno o méds hechos futures
inciertos que no caen enteramente

dentrodel control delaentidad; o

B. Una obligacidn presente que surge de
hechos pasados pero que no se

Teconoce:

(i} Porque no es probable que para
liquidar la obligacién se requiera
de un flujo de salida de recursos
que incerporen beneficios
econdmicos o un potencial de
servicio; o

(ii) Porque el monto dela obligaciénno
puede valuarse de manera

suficientemente confiable.

En cuanle a su exposicién contable se
establece que “La entidad no deberd reconocer
un pasive contingente” y que “Un pasivo
contingente ha de revelarse, segtin lo requerido por el
pdrrafo 100 (descripcion de su naturaleza,
estimacién de su efecto financiero e indicacién
sobre la incertidumbre relacioneda con el
monto u oportunidad de la erogacién), salvo gue
laposibilidad de que un flujo de salida de recuirsos que
incorporen beneficios econdmicos o un potencial de
servicioseq remota’”.

La NICSP-19 afiade en el pdrrafo 53 que “Cuando

* Esta Norma toma como bare Ia NIC-37 “Provisiones.y paivos.y activay contingentes”, de 1998, publicada por el entorces
i de C

Comité de Norm
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ef efecto del val I-tiempo del di material,
el monto de la provision deberd ser el valor presenie de
los desembolsos que se prevé se vequeririn parg
Liguidar laobligacitn”.

Varios paises estdn frabajando en la
identificacién y valoracién de sus contingencias
fiscales y algunos han adoptado acciones
decisivas al respecte, pero las précticas difieren

sugtancial

Respecto a los requerimi para el
recongcimiente de las provisiones y pasives
contingentes es muy ilustrativo el drbol de
decisiones que esta disposicidn incorpora como
Apéndice B, que a fines ilustrativos se presentaa
continuacidn.

Algunas experiencias

Australia y Nueva Zelanda, por ejemplo,
han decidido incluir los pasivos centingentes
explicitos y las provisiones que realizan para
gaskos conting I dos financieros del
Estado. Estados Unidos e Ilalia, por su parte,
efectiian asignaciones presupuestarias por el

Figura Nro. 1: Arbol de decisiones

/
( \
INICIO |

{Esunaobligacitn | NO

NO

deunhechoque | —

genera abllgaciin?

posible?

s,

sl ),

iHay Nuo de
salida prabehis? -

5l

NO

o —
Rovetar "\ / Hotomar
Pasivo |\ ninguna ]

f.amimpl? acitn |
— \"- >

Fuente: Elaboracién propla.
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valor presente neto de los costos fiscales futuros
estimados por las garantias de préstamos y los
s directos otorgados. En Estados

Umdus, ademas, la Oficina General de Conta-
bilidad elabora un informe extrapresupuestario
sobre log riesgos y la suﬁnandn de las reservas
tenidas en los tituidos de

tradicional las obligaciones derivadas de los
pasivos pr del rescate b io de
1998, del Fideicomiso de Apoyo para el Rescate
de Autopistas Concesionadas (FARAC) ¥ las
relativas a los Proyectos de Infraestructura
Productiva de Largo Plazo (PIDERIGAS)

corr a la Comision Federal de

seguros federales.

Otro conjunto de paises ha mejorado
paulatinamente su gestidn de pasivos contin-
gentes, coma es el caso del gobierno checo, queha
clasificado y dado a conorer los origenes de sus
riesgos fiscales y ha comenzado a analizar sus
consecuencias fiscales futuras. En lamisma Ifnea,
los gobiernos de Filipinas y Malasia han
xdenu.ﬂcaclo los nesgos de proyectos de

ura g y sus
posibles pérdidas y, para una mejor adminis-
tracién futura de los riesgos fiscales, comenzaron
anegociar contratos més estrictos,

En el contexto latinoamericano varios

paises estin adoptando reglas de respcmsa
bilidad fiscel y, co do

ElechludadyPehdlmsMexlnmms, porcitar s6lo
las més significativas. 5i bien estos Requeri-
mientes son unos indicadores fiscales de cardcter
indicativo, dan buena cuenta del peso que tienen
eneste pafs los pasivos contingentes.

Perti también se ha expedido por la
adopcién de buenas précticas en materia fiscal y
en 1939 por ley los li i para
una gestién de las finanzas piblicas bajo los
principios de prudencia y transparencia fiscal y
cred un Fondo de Estabilizacion Fiscal. Las
restricciones impuestas per esta norma, sin
embargo, fueron relajadas en 2003 por medio de
otra ley que, no obstante, impone lmites
estrictos al endeudamiento de los Gobiernos
Regionales y Locales y fija reglas de fin de

sus pasivos contingentes ya sea de manera formal
o informal, aunque también aqui se observan
dif i muy\mﬂadu
Meéxico, por E]Emplu, estableci en 2007
un marco insﬁtucluna.l para las précticas
bles en materia p p ia median-
te 1a sancién: de la Ley Feda'al de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria y estd trabajando
para contar con un sistema de cuentas integrado
anivel nacional, tal como lo exige la Ley General
de Contabilidad Gubernamental del afic 2008,
Como parte de su programa de fortalecimiento
de las finanzas publicas el Gobierno ha hecho un
reconocimiento de las obligaciones contingentes
identificadas y estd asumiendo la deuda de un
conjurto de entidades; a la vez, esté difundiendo
los Requerimientos Financieros del Sector
Priblico, que suman al resultado del Balance

dato para todos los niveles de Gobierno. Si
bien este marco normative se encuentra vigente,
el sistema contable aiin mantiene el principio de
caja y, aunque a nivel interno se estdn
cuantificande los pasivos contingentes identifi-
cados, no existe un reconocimiento explicito de
ellosen los estados contables.

Brasil, Chile y Colombia exhiben avances
de mayor formalidad y constituyen casos cuyo
andlisis resulta de interés por cuanto han
segui.du caminos diferentes. Por tal motivo se

3 en esas ext ias, haciendo
lmmapié en el marco que :egula <l tratamiento
general de los pasivos contingentes, en la
exposicién que de ellos se hace y, particular-
mente, en el fratamiento dispensado a las obrag
de infraestructura por tratarse de una fuente
importante de generacién de pasivos contin-
gentes “no convencionales”.
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BRASIL

Enlasegunda mitad dela década del 80se
llevé a cabo el reurdenamiento de las finanzas
piiblicas del pafs y a mediados de la década del
90, como parte de su programa de saneamiento
fiscal y en respuesta a la crisis fiscal y monetaria
de les entidades subnacionales, ¢l Estado
reconocié diversos pasivos contingentes
implicitcs mediante los Programas de “Apoyo a
Iz Reestructuracién y Ajuste Piscal de los Estados
y Municipalidades” y de “Estimulo a la
Reduccion de la Presencia del Sector Publico
Estadual en la Actividad de la Banca”.
Posteriormente, en e afio 2000, fue sencicnada la
Ley Complementaria N°101, conccid Ley
de Responsabilidad Fiscal, que marcd el
comienzo de un plan de modernizacién y
austeridad de las finanzas publicas. Este proceso
de evolucién en la gestion de las finanzas
publicas fue complementado en 2008 con la
decisién de avanzar en Ja adopcion del modela
de contabilidad piiblica que toma como basc las
normas internacionales de contabilidad adapta-
dasal sector piiblico,

La Ley de Responsabilidad Fiscal buscd
fortalecer el proceso presupuestario como pieza
de planeamiento y prevencién de desequilibrios
indeseados, ¥ pretende representar el compro-
miso de los gobernantes con la sociedad.
Establece normas orieniadas a la respensa-

Regime Geral de Previdéncia Social” con el fin de
proveer recursos para el pago de beneficios;
exige que se identifique la fuente de ingresos o
reduccién de gastos que habrén de financiar toda
nueva erogacion de cardcter permanente; y fija
limites a la resignacidn de ingresos, a los gastos
en personal y en seguridad social (definiendo
incluse un mecanismo para el control de las
finanzas publicas en los afios electorales), a las
transferencias al sector privado, al endeuda-
miento piblico consolidado y al instramentado
en Htulos (incluyendo los emitidos por el Banco
Cenh'al ¥ los gobiemos subnacionales), a la

de g {as, y al financiamiy del
BancoCentral.

Porotro lado, para cumplir con el objetivo
de transparencia la Ley de Responsabilidad
Fiscal establecid la obligacién de dar amplia
difusién a toda la informacién vinculada a la
gestién fiscal, desde la etapa de planeamiento

hastalade ejecucion.
Lus ingtrumentos basicos para el
X estén tituidos por el Plan

i’luriarma] de Accidn, que debe ser enviado al

Cung-reso porel Presidente en el primer ano de
dato con las prioridades del g

duranf:e su perlodo pmsldenaal la Ley de

Directrices Presupuestarias y la Ley de Presu-

puesto Anual,

La Ley de Directrices Presupuestarias
esiahlem Ias metas y prioridades para la
;| én federal, incl do los gastos de

hilided en la gestién fiscal y exige la elak idh
y deuslm de informacién con el prapoalw de
asegu parcnciadel p v

lawnsecucténd.e[asmemﬁaca]es

Con relacién a la responsabilidad fiscal, la
Ley establecid un conjunte de normas y
principios que alcanzan tanto a los ingresos y
gastos como al endeudamiento; crea el “Fundo do

capital y las politicas de las agencias oficiales de
fomento; dispone cambios en la legislacidn
tributaria; fija las reglas generales para la
elaboracién del Presupueste del ejercicio
siguiente; y cuenta con un Anexo de Metas
Fiscales’donde obran previsiones para los tres
afips siguientes. Entre la informacién a sumi-

* El Anexo de Metas Fiscales debo contar con:

a) las met: les de ingresos, gastos, resultnds

¥ primario,

delu deuda piiblica para el ejercicio n que seTefiere y
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nistrar se encuentra también el Anexo de Riesgos
Fiscales, en el cual se deben evaluar lcs pasivos
contingentes y otros riesgos que pudieren afectar
las cuentas piiblicas al momento de elaborar el
presupuesto, e informarse las medidas a adoptar
en caso de materializarse.

El Presupucsto Anual, por su parte,
alcanza a los tres poderes de la Unién {induidos
los gastos administrativos y en perscnal del
Banco Central ), los Estados, el Distrito Federal y
los Municipict, e incluye asnmsmo el gash: de

trabajo que contd con la participacién de
diversas entidades, en octubre de 2008 la
Secretarfa del Tesoro emitié la primera edicién
del “Menual Téemico de Demonstratioos Fisonis”,
donde se establecen los lineamientos basicos de
la divulgacién de informacién vinculada a los
riesgos y metas fiscales, a la ejecucién presu-
puestaria y a la gestion fiscal, y en agosto del afio
siguiente se aprobd una segunda edicién de este
Manual, en la que se modifica y amplia su
alcance (Portaria STN N® 462). En la versién
vigente, donde obran las pautas para la

de las p. el
presupuesto de la Seguridad Somal, todos ellos
ajustados a los lineamientos y prioridades
establecidos en el Plan Plurianual y la ley antes
mencionada. Dentro de las previsiones presu-
puestarias debe contemplarse una reserva de
contingencia, definida como porcentual de los
ingresos corrientes liquidos, destinada a la
atencién de pasivos contingentea y otros riesgos y
eventos fiscales imprevistos tales como catis-
trofes y calamidades piblicas, y cuya forma,
utilizacién y monto serén establecidos por la Ley
de Directrices Presupuestarias.

lab ién del Anexo de Riesgos Fiscales a
partir del ejercicio 2009, estos riesgos estin
definidos como:

» riesgos presupuestarios: posibilidad de que
por diferentes motivos no se confirmen los
ingresos y gastos proyectados; y

+ riesgos de deuda, sea por las eventuales
variaciones de los servicios debido al impacto de
variables ﬁuﬁm:\eras y de mezcaclo, o por la

s o d
1 de atender pasiv

De acuerdo con la naturaleza de los
factores de origen, en la Ley de Directrices

Segimse ha existe el propdsito
de avanzar gradualmente a una gestién integral
de los riesgos fiscales y, como atin se transita por
la fase de identificacion de esos riesgos, las
definiciones actuales pueden experimentar

Presup ias para el ejercicio 2010 se han
1denhﬁcado ¥ cuantificado tanto los pasivos
come los activos contingentes segtin el siguiente
detalle:

En materia de contabilidad, el pais estd

modificaciones. Al respecto, después de un do para adherir pl alaNorma
para los dos sipuientes, todo en val ionics y luacién del o de las metas Bjadas para ol afio
anterior; ¢} evalicitn del patrimanio liquido 3, s hubieren, origen y aplicacién d) estimacién de las
¥ fiacales y de la asa de crevimi ientep de card
El resultado positivo del Banco Centeal (despuds de I reservas) ngreso del tento
quc los resultados nogatives constituyen una obligarién dol Tesoro cuya debe ser enel

Pruupuﬂm:

el Banco Central (despus

quelm ‘resultados negativos constituyen una obligacién ast Tesoro ¢ caya

Presupuesto.

ingreso el Tesora Nacional, en tanto
debe ser en el
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Cuadro Nro. 1: Pasivos y activos contingentes.

PASIVOS CONTINGENTES

ACTIVOS CONTINGENTES

Reclamos al gobierno federal: discusiones
sobre Indexaclén y controles de precios
practicados en planes de estabilizacién;
cuestionzmientos tributarios y

de seguridad social.

Créditos resultantes de no recibir un page
en el plazo establecido, que puede tener
origen tributario y no tributario. Incluye
intereses, actualizacién monetaria y

! otro cargo aplicade sob
el valor contractual.

alasemp
integrantes del presupuesto,

Créditos financieros originados en
privatizaciones, compra de participaciones
y fracclonamiento de créditos.

Demandas judiciales derivadas de Ia
adminl: i6n del Estado: pri
liquidacion o extincidn de érganos o de
empresas; y actos que afectan la gestion
de personal.

Créditos originados en privatizaciones y

en otras operaciones bajo legislacisn
especifica realizadas para corregir deficienclas
en sectores vinculados a servicios plblicos
ode interés piblico.

Deydas en proceso de reconacimiento
por el gobierno.

Créditos a faver de érganos, entidades
y empresas extintas.

Avales, garantias y otros riesgos asumidos
por el Tesoro Nacional.

Derechos originados en el otorgamlento de
crédito rural; en programas de revitalizacién
de cooperativas de praduccién agropecuaria
o de securitizacién agricola.

Damandas judiciales contra el Banco Cem:rat

Créditos del Banco Central con

y riesgos pertinentes a sus activos d
de operaclones de liquidacién extrajudicial

Fuente: Elaboracién propia

Internacional de Contabilidad del Sector Piblico
NICSP-19y durante el afio 2009 se aprobaron los
distintos componentes del Manual de Con-
tabilidad Aplicada al Sector Pubhco (MCASP),
ituido por los sigui
Volumen I-Procedimientos Contables

Presupuestatios

Volumen II - Procedimientos Contables
Patrimoniales;

Volumen III - Procedimientos Contables
Especificos;

Volumen IV - Flan de Cuentas Aplicado

# I Volumen T fue aprobado mediante disposicién mqummﬂehﬁaﬁuﬂnde\TmmNmmﬂtheﬂvmungmpuﬂm

Feders (Portaria Camjenta N22, del 6 de agasto de 2003), en tanto que los restontes

del Tesoro Nacional: Jos voliumenes Il y I, Portaria STN N* 467 del 6 de agosto de 2009; vul\in\m:eNy\‘}Pmms'[‘VN"'?Sl

del 16 de diclembre de 2009).
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al Sector Piihlico;
Volumen V - Estados Contables Aplica-
dosal Sector Priblico.

Las disposiciones relativas al MCASP son
optativas en €l gjercicio 2010, pero deberin ser
aplicados obligatoriamente a partir de 2011 porla
Unién, de 2012 por los Estados y el Distrito

otros elementos, incorpora las garantias
otorgadasen forma directa eindirecta.

En la informacién que se difunde se
exponen detalladamente tanto los montos por
{tem como la metodologia con que fueron
calculados y se encuentran discriminadas las
garantias y avales emitides a favor de entes
publicos o privades; las garantias otorgadas para

Federal y de 2013 por los Municipios. leEﬂle hpoﬂ de financiamiento (hipotecas,
El Volumen relativo a los Procedimientos | 1o diantil, a pequ ¥ micro

Contables Especificos refiere en sus di ): ios); las g; de precias (agricol

capitulos a los activos y pasivos y ot ); 1as garantfas dei tipo

Entre los temas abordados se destm:an Ios
referidos a las Asociaciones Publice-Privadas,
sobre las que se hablard delante; al Régi

de cambio u otras garantias estatales para
!mmlms privadas; la participacidn en cajas
les privadas; y las politicas estatales

Propio de la Seguridad Social, nrgamzadu sobre
‘base actuarial; a las Operaciones de Crédito, que
ademds de involucrar un riesgo de mcumph—

de seguro: seguro de depdsitos, de inundacién y
deguerra.

Ir tura

miento eleanzan a la asuneién y
de deudas; y a la denominada Deuda Activa, que
abarca 2 los créditos a favor del Estado cuya
certeza y liquidez mlénendudapmrmhabm'sldu
percibid; losp i

En el MC.ASP se recomienda de modo
genérico que los pasivos contingentes scan
exhibidos en cuadros auxiliares y en las Nolas
Explicativas de los Estados Contables, peroen el
Manual de Procedimientos Contables Especificos
se exponen detalladamente los criterios con que
deben ser contabilizados los compromisce
derivados delos diferentes tipos de contingencias
fiscales.

Revelacian de informacién

Ademés del Anexo de Riesgos Fiscales
que se elabora anualmente para su p tacién
en el Congreso como parte de la Ley de
Directrices Presupuestarias, a efectos de trans-
parencia y rendicién de cuentas la Ley de
Responsabilidad Fiscal exige la difusién de un
informe de gestidn fiscal cuatrimestral que, entre

Con el objeto de desarrollar la infraes-
tructura dentro de un marco de equilibrio fiscal
¥ a la vez, como un instrumento de raciona-
lizacién y mejora de la calidad del gasto pablico
fueron instituidas en 2004 las Asodaciones
Pgblico Privadas (PPP por su acrdnimo en
inglés). La Ley N® I1.079 que las instituye las
define como forma de contratacion por media de
la cual el Gobierno transfiere a una empresa
privada Ia ejecucién de un proyecto de interés
piblico, ya sea que corresponda a un organismo
de la Administracién Puiblica directa, a fondos

peciales o fur publicas, a entidad

autérquicas, empresas piblicas, sociedades de
econcmia mixta y demds entidades controladas
directa o indirectamente por la Unibn, los
Estados, el Distrite Federal o los Municipios. Los
contratados, a su vez, deben ser sociedades de
propésito especifico (SPE) constituidas por una
empresa privada vencedora en un proceso de
licitacién.

Los proyectos encuadrados en este
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régimen son generalmente concesiones de
servicios o de obras publicas en las que o
contratista privado es responsable por las
inversiones y por la gestién del negocio, que
serfan econgmicamente inviables sin la partici-
pacién del gobierno!

Las PPP pueden ser concesiones
patrocinadas, cuando ademds de la tarifa
cobrada a los usuarios existe un apurte al

activos.

En el Manual de Procedimientos Conta-
‘bles Espedificos estén identificados los riesgos a
que estan sujetos los PPP y, segtn la ley que los
regula, los contrates deben prever una reparti-
cidn objetiva de los riesgos y quedar bien
definido si el riesgo es asumido por el organismo
contratante o lo transfiere al concesionario.

Los riesgos dentro de los PPP han sido

io privade; o

trativas, contratos de prestacién de servicios en
los cualesla Admindstracién Piiblica es la usuaria
directa o indirecta, que pueden o no incluir la
ejecucion de obras y la provisién de bienes.
Independientemente de su forma, en ambos
casos los pagos por contratos de PPP tiene
prioridad frente a pagos bajo contratos ira-
dicionales.

Los contratos de PPP estin sujetos a
directivas precisas contenidas en la ley de
creacién, entre las cuales se destaca la responsa-
bilidad fiscal en la celebracién v ejecucién de los
contratos asi como la ia de bili-

agrupados deJasiguiente mancra:

+ riesgo de demanda, producto de un flujo

inferior al proyectado.

+ riesgo de construccion, por variacion de los

principales costos de censtitucién o manteni-

‘miento del bien.

« riesgo de disponibilidad, no disponer de un

‘bien o servicio, o que sean de calidad inferiorala

estipulada enel contrato.

= rlesgo cambiario, por la existencia de
5 3

fi darnd enml

P )
+ rigsgo operacional, por costos de manteni-
miento, mano de cbra, eic, que difieren de lo

dad fi micas de los

¥ ventajas

Segfin lo expresa la propia Ley N® 11,079,
las obligaciones pecuniarias idas por el

do.
La transferencia de riesgos al contratista
privado cs cl aspecto que caracteriza a los
contratos de PFF, en oposicién a los contratos
dicicnales de obras y servicios, que mantienen

sector puiblico en los contratos de PPP pueden
estar garantizedas por diferentes medios, entre
los cuales se cuenta un vincule con los ingresos,
el uso de recursos especiales previstos en una ley,
una péliza de seguro, garantias de crganismos.
intemacionales o garantias de un fondo o
empresa estatal creada paraese fin.

Enese sentido fue creado el Fondo de Garantade
las I’PP para garantizar el cumplimiento de las

en la Administracién Publica gran parte de los
riesgos, y a los coniratos de concesién, que
transfieren integramente los riesgos al concesio-
narioy alos usuarios.

En cuanto al aspecto contable, como regla
general se indica que la asunclén por parte del
ente piblico de una porcidn relevante de algurnio
de los riesgos identificados, serd condicion

fici bligarl Ia esencia

idas por el Gobi Federal,
que para respaldar sus compromisos cuenta con
titulos del propic Gobierno, acciones y otros

a a
de su relacién econémica dentro del PPP y
reconocer en su balance los activos constituidos

© Las PPP se dif delas

ode b ibli i en Brasil na

‘pecuniaria del P

al sector privedo,
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por el proyecio objeto de la concesién, como
contrapartida de la asuncién de una deuda de
igual valer al de los riesgos asumidos (obligacion
derivada de los activos constituidos por Ia
concesion en contratos de PPF).

Como ya se sefiald, los riesgos fiscales se
contabilizan en cuentas de orden deudoras, que
registran aqucllos pasivos contingentes que no
retinen los requisitos para ser reconocidos como
pasivos (incorporados en el Anexo de Riesgos
Fiscales). No obstante, las garantias otorgadas
para mitigar riesgos en contratos de PPF, una vez
identificadas, cuantificadas y estimada la
probebilidad de ocuzmua del hen‘no futuro, en
lamedida que impliqy )
registradas como provisién en cuenta patrimo-
nial, reflejando el valor esperado de la pérdida,
traducido a valor presente, monto que serd
ajustado a medida que la ejecucién del contrato
provea informacién adicional relevante.

deben ser

CHILE

Las reformas estructurales se consolida-

ron en Chile en la década de los 80 pﬂ'o fueron
anterioridad y

acompafiadas por una polftica monetaria
focalizada en contener la inflacién y una politica
fiscal austera, que se hanmantenidohasta hoy.
La austeridad de la politica fiscal, ahora institu-
cionalizada mediante una regla fiscal estructural,
rigié desde antes que se impusiera una regla
explicita y se ha apoyado en lo fundamental en
una institucionalidad jerarquizada y con fuerte
control del Ejecutive y del Ministerio de Hacien-

mentada a partir de un concepic de res-
ponsabilidad que, ademéds de =asegurar la
solvencia fiscal. busca reducir la wvolatilidad
ciclica producto de variaciones muy significati-
vas de los términos de intercambio, que en el pals
afecta a la actividad, el empleo y los programas
de gasto piblico, que en €l pasado debieron ser
4 o : doel

F EHA &
‘més necesario.

Esta regla tiene por objetivo especificar
anualmente wn nivel de gasto fiscal congruente
con los ingresos estructurales del gobierno
central; estd basada en una meta para el balance
estructural que ne es sino el belance fiscal
excluyendo el efecto transitorio sobre los
ingresos piblicos resultante de las fluctuaciones
clclicas del PEI y del precio del cobre, y ahora
también del molibdeno,

El balance cstructural, de base anual,
cubre tinicamente las operaciones del Gobierno
Central y, si bien se prevé su ampliacién, sélo se
corrigen actualmente desvios de ingresos.
‘Quedan fuera dela cobertura de la meta fiscal las
Municipalidades, que no estén autorizadas a
endeudarse; las empresas piblicas, que se
manejan como unidades productivas cuyos
resultados se reflejan via transferencias en el
presupuesto (principalmente utilidades que son
ingresos adicionales del Gobierno Central); y las
universidades publicas, que no realizan opera-
clones financieras de gran monto. También que-
da fuera del céleulo el Banco Central, que por
diversas razcnes genera un déficit cuasi fiscal
recurrente.

La adopcién de la regla de superdvit

da sobre las decisi que

Tecursos pubhms en aspectos ia.les como los
Tewisl v

presup R

La regla fiscal esl:ructural ha sido ingtru-

] fue anunciada en mayo de 2000, su
materializacion se completa en 2005 -al incorpo-
rarse al cilculo del ingreso estructural del
‘Gobierno Central el ajuste clelico por tributacién

1 del

TR o pusde reducir 105 gastos p por &l F

¥ csenta con un plazo

Hmite para su aprobacién. En ¢l mismo sentid, smmmmnwmawﬁvnwmmmnwmsm impuestos,
seguridad social, empleo priblico y administracién financiera del Bstado.
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alaminerfa privada- y se la institucionaliza en el
segundo semestre de 2006, con la sancién de la
Ley sobre Respensabilidad Fiscal.

El balance fiscal en que se basa el calculo
del balance estructural corresponde a una
definicién de la variacién patrimonial neta del
Gobierno Central. Parz alcanzarla se debieron
realizar ajustes al balance contable, que en una
primera etapa se efectuaron fuera de las cifras
oficiales, pere quedaron incorporados a las cifras
presupuestarias a partir de 2004, afio en que las
cuentas publicas se adaptaron completamente a
la metodologfa de base devengada que surge del
Manual de Estadisticas Gubernamentales reco-
mendado porel FMI,

Los principales ajustes realizados inclu-
yeron pasar los registros contables de base caja a
base devengada, de registrar camo gasto sélolos
intereses devengados por los bonos de reconoci-
miento previsionales y no su amortizacion, y la
plena incorporacién del Fondo de Com-
pensacién del Cobre (FCC) a las cifras presu-
Ppuestarias.

La meta de superdvit estructural fue
fljeda en 1% del PIB para el periodo 2001-2007.
Ese nivel tuve su justificacién en la existencia de
un déficit estructural del Banco Central; de
vulnerabilidades externas asociadas a descalces
cambiarios y potenciales limitaciones al
endeudamiento externc; y de pasivos contingen-
tes, principalmente los relacionados con la
garantia estatal de pensiones minimas y
asistenciales.

En septiembre de 2006 se publico la Ley
N° 20.128 sobre Responsabilidad Fiscal, que
institucionalizd aspectos claves del balance

estructural y la politica fiscal al establecer
tamnbién lasnormasyel maree institucional para
la lacisn inistracidn y operacién de
los ahorros fiscales.

Entre otros aspectos la ley establecié la
obligacién a los gobiemos de entregar informa-
cién respecto del estado estructural de las
finanzas piblicas, incorporando el cilculo del
balance estructural del sector ptiblico corne parte
del programa financiero fiscal! y también
establecio la obligacién del Presidente de la
Repriblica de fijar, dentro de los 90 dias siguien-
tes a su asuncidn, las bases dela politica fiscal que
aplicard durante su gobierno, con referencia
expresa a las implicancias y efectos que tal
politica tendrd sobre el balance estructural.

La referida Ley sobre Responsabilidad
Fiscal cred dos fondos scberanos para adminis-
trar los excedentes fiscales pero ademads, y con el
objeto de hacer frente al costo futuro asociado a
una eventual ejecucién de cualquiera de las
garantias otorgadas, faculté al Ministerio de
Hacienda p er provisi ratar
segurosque cubran los rieagos asumidos.

La misma ley, por otra parte, a efectos de
transparencia y rendicién de cuentas oblige a
emitir informes trimestrales sobre el estado de
los fondos soberanos, introdujo atras mejoras en
1a gestién financiera del sector piiblico vincula-
das ala administracién delos pasivos contingen-
tes -tales como informar respecto de los compro-
misos asumidos a través del otorgamiento de la
garantfa fiscal- y autorizé la capitalizacién del
BaneoCentral®

materia de

fiscal se wenian

# Sibien la aplicacién de

aplicando desde 2001, dependfan sélo de medidas admwah-ahvauy del compromiso de la aulnrldad
g Lakyﬁm]d.pwdplmdednmmsdﬁdsmpuﬂimﬁdna efectuar aporkes de capital al Banco Central hasta un monto

ad Hante

afio anterior.

aporte al FRF del superivit efectivo, con un limite del 0,5% del FIB del
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Revelacion de informacion

Cen el proposite de consolidar la
solvencia fiscal, la Ley sobre Respensabilidad
Fiscal cre6 dos fondos scberanos para la inver-
gién de los excedentes fiscales: el Fondo de
Reserva de Pensiones (FRP) y el Fondo de
Estabilizacién Econdmica y Social (FEES).

El FRT, modificado en 2008 por la Ley N®
20.255 de Reforma Previsional, estd destinade a
complementar el financiamiento de las oblige-
ciones fiscales derivadas de los aportes previsio-
nales solidarios y de las pensiones basicas
solidarias de vejez e invalidez. Se constituyé el 28
dediciembre de 2006 y seincrementa anualmente
con un aporte equivalente al superdvit efectivo
del afio antetior, con un tope del 0,5% y un piso
del 0,2% del PIB, mds el producto de la
rentabilidad que genere la inversién de sus
recursos. Los aportes por concepto de superévit
tnicamente se efectuardn hasta alcanzar un
monto determinado en unidades de poder
adquisitivo constante (UF) y los recursos
aeumulados sélo podrén ser utilizedos
transcurridos diez afios desde la fecha d d
en vigencia de la ley con un méximo de retiro
anual. Cada tres afios el Ministerio de Hacienda
debe encargar la realizaciim de un estudio
actuarial a fin de evaluar la sustenta-bilidad del
FRE, y ya se cuenta con los resultados del primero
deellos.

EI FEES, por su parte, refundié todos los
recursos vinculados al cobre ya lados™ y
su objetivo principal es otorgar estabilidad
financlera al fisco, al acumular parte de los
superdvit para asegurar el financiamiento del
presupuesto priblico en los afios deficitarios. EI
FEES se instrumento el 6 de marzo de 2007 y se
incrementa anualmente con un aporie equiva-
lente al saldo que resulte de restar al superdvit

efectivo del afio anterior el aporte al FRP ¥ el
aporte de capital al Banco Central de Chile que
pudiere realizarse. También puede contar con
aportes extraordinarios dispuestos por ¢l
Ministeric de Hacienda provenientes de la venta
de activos o de emisiones de deuda, y con otros
recursos que se autoricen por ley. Los fondos
acumulados se pueden destinar al financiamien-
to de la Ley de Presupucstos, a la sustitucién de
ingrescs y/o financiamiento de mayor gasto que
se produzea durante la ejecucién presupuestaria;
@ las amortizaciones e intereses por concepto de
deuda piblica y pago de bonos de reconoci-
‘miento, y al financiamiento delosaportes 2l FRP.

La inversién de los recursos de ambos
fondos es decidida por el Ministro de Hacienda,
que para la definicién de la polftica de inversién
debe contar con la asesoria de un Comité
Fi iero de caracter independiente, creado en
2007. La administracién de los fondos desde su
origen esté a cargo del Banco Central de Chile en
su calidad de agente fiscal, pero el Ministro estd
facultado para contratar servicios de adminis-
tracién de cartera o efectuarla directamente por
intermedio de la Tesorerla General de la
Reptiblica.

En la pdgina de Internet del Ministerio de
Hacienda existe una amplia informacién sobre
ambos fandos soberanos y, en cumplimiente de
las obligaciones que impone el Decreto Ley de
Administracién Financiera del Estado (DL N°®
1.263 de 1975, modificado en 2006 por la Ley
sobre Responsabilidad Fiscal), la Direccidn de
Presupuestos de ese mismo Ministerio elabora
anualmente un Informe de Pasivos Contingen-
tes, donde se estiman los compromisos finan-
cieros que resultan de la aplicacién de disposi-
ciones de cardcter legal o contractual que
generen pasivos contingentes.

Los contenidos de este Informe camblan

10 Recursas ahorrados de acuerdo al decreto ley NF 3.653, de 1981, y los del Fando de Compensacién para los Ingeesos del Cobre.
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segiin avanza la identificacién de cbligaciones
contingentes ¥ es asi que el universo actualmente

concesiones estdn constituidas por la Ley
Orgémca de Obras Prblicas, la Ley y el

cubierto incluye los pasives por: los
compromisos derivados del sistema de pen-
sianes; los ingresos minimos garantizados de lag
cbras piiblicas concesionadas; las garantias del
Estado ala deuda de las empresas piblicas, a los
créditos pere el financiamiento de estudios

rioresy alos depdsitos; las d sk donta
el E.stado interpuestas en Tribunales de Justicia,
en el Centro Internacional de Arreglo de
Diferencigs Relativas & Inversiones (CIADI) y
ante las Comisiones Conciliadoras y Arbitrales
del Sistema de Concesiones de Obras Ptiblicas; el
Fondo de Garantia para Pequefios Empresarios;
el seguro de remate de sistema de subsidio
habitacional; el Fondo de Contingencia contra el
Desempleo y el Fendo de Cobertura de Riesgos
dela CORFO.

El Informe contiene también infermacién
relativa al déficit operacional del Banco Central y
a los pasivos contingentes implicitos derivados
de la operacion del Fonda de Estabilizacién de
Precios del Petréleo y del Fondo de Estabiliza-
cién de Precios de Combustibles Derivados del
Petréleo, como asimismo un capitulo referido a
las medidas asociadas a la gestidn de todes los
pasivos contingentes identificados, tanto de
naturaleza fiscal como cuasi fiscal.

Infraestructura

A principios de la década de los 90 el
Gobierno inicié un vasto programa de
Concesiones de Obras Pablicas baje el sistema de
Asociacién Piblico Privado {PPP) para que las
empresas privadas financien, censtruyan,
operen, mantengan, exploien y eventualmente
disefien obras de infraestructura piiblica orienta-
das bésicamente a mejorar la conectividad vial y
aeroportuaria.

Las normas juridicas que reglamentan las

L de Concesiones {cuyas dltimas
medificaciones datan de 2010), la documenta-
cidn de a licitacion piblica para instrumentarla,
y el Decreto Supremo de Adjudicacién. La
Ccordinacién General de Concesiones del
Ministerio de Obras Priblicas es el organismo
encargado de promover las concesiones como asf
también de regular y controlar toda concesién de
infraestructura pablica.

Las obras de infraestructura concesiona-
das fueron ampliando los sectores a lo largo del
tiempo y en el transcurso de 2010 estdn vigentes
las vinculadas con la infraestructura vial; la
infraestructura Penitenciaria y el Centro de
Justicia de Santiago; la infraestructura para el
Transporte Piblica de Santiago (Transantiage) y
lainfraestructura Aeroportuaria,

Con el tiempo, ademas, fuercn varfando
los términos de las concesiones tras el cbjetivo de
administrar mejor el riesgo fiscal. A modo de
efemplo, perc considerande también que se trata
del sector mds significativo, vale considerar lo
ocurrido con las concesiones viales.

En las dos primeras concesiones se
olorgaron garantias de trinsito minimo, estable-
cidas en términos de cantidad de vehfculos
anuales, pero en las concesiones posteriores la
garantia se establecié como un ingreso minimo
anual del concesionario. Hste es variable afio por
afio y le establece el postulante en su oferta, de
mode que la suma del valor presente neto (VPN)
a lo largo de la concesién sea equivalente a 70%
de la estimacién oficial del costo total del
proyecto, tambign expresado en VPN. Si los
ingresos de un afio cualquiera son inferiores al
minimo establecido en el contrato, el Ministerio
de Cbras Piblicas debe pagarle la diferencia de
ingresos en el afio calendario siguiente En
contrapartida, si a lo largo de la concesién en
VPN los ingresos acumulan una tasa interna de
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retorno superior a 15%, toda suma obtenida a
contar del mes posterior a que se alcance dicha
condicién deben ser compartida en partesiguales
entreel concesionarioy el Bstade®

En las (iltimas concesiones la garant(a de

50 minime se transformé en voluntaria, y
para obtenerla debe pagarse una prima
dependiente del monto anual asegurado; con ello
se pretende generar incentivos para la mejor
estimacién posible de los futuros ingresos del
proyecto y, sobre esa base, se decida si seaceptala
garantia de ingresce minimos.

Adicionalmente, durante algunos afios
existio una garantia de tipo de cambio -
Mecanismo de Cobertura Cambiaria- otorgada a
algunos concesionarios que obtuvieron financla-
miento en moneda extranjera. En esos casos la
cldusula establecla que si la divisa superaba 10%
el valor estimad ba al
naria el sobrecosto del semm de la deuda por
sobre dicho 10%. A la inversa, el concesionaric
debia entregar al Fstado el menor costo del
serviciosi la divisa caiz més de 10%. Sinembargo,
durante 2004 y 2005 las concesionarias que
disponfan de este mecanismo optaron por

renunciar ala garantia.
Ademds de las garantlas indicadas, se
J! n otr i para reducirel

rjesgo derivado de la incertidumbre en la
demanda. Durante 2002 se ofreci$ & las concesio-
narias suscribir, a través de un convenio comple-
mentario, el Mecanismo de Distribucién de
Ingresos, que es un seguro de trénsito no re-
troactivo® El seguro garantiza tasas de crecl-
miento a futuro que podian elegirse entre 4 y 5%
anual scbre los niveles vigentes a la fecha del
contrato, y consiste en que si el transito resulta
menor, el plazo de la concesién se extenderd y

viceversa. La prima del seguro es variable segiin
el monto asegurado, ha sido tomado per cuauo
fonerios y se pagacon cbr
la misma concesién.

En los ultimos afios la mayoria de los
proyectos que se han licitado se han adjudicado
utilizando el mecanismo del Menor Valor
Presente de los Ingresos de la concesidn. Este
mecanisme y el del seguro anterior no son
exactamente iguales, pero en lo fundamental
operan sobre el plazoe de la concesidn, de moda
que ésta expira cuando el cancesionario alcanza
un determinado valor presente de los ingresos.

cor dici

Estos mecanismos constituyen una ga-
rantia de ingresos totales de la concesion, pero al
operar sobre el plazonoimplican gastofiscal.

De acuerdo con lo expuesto, la gestion de
los pasivos ounlmge:nbaﬂ del Sistema de Con-
cesiones se ha enft buscar una ad d.
decisién al momento de otorgar las coberturas
que los originan, que debe ser tomada de comiin
acuerdoentre el Ministerio de Obras Publicas y el
Ministerio de Hacienda. Por otra parte merece
sefialarse que la informacién relativa a las
garantias otorgadas y el costo fiscal asociado,
discriminada por proyecto, a partir de 2007
forma parte del Informe de Finanzas Piiblicas del
Proyecto de Ley de Presupuestos del Sector
Prblico.

COLOMBIA

En la década de los 90 las cuentas del
sector piblico no finsnciero mostraron un
desequilibrio creciente, que llegé a superar el 6%
del PIB durante 1999, explicado en gran medida
peor las finanzas de los gobiemnos territoriales.

Enl..rzm.pnmma concesianss I regla establecia traspasar amualmente al Estado el 30% de los ingreses generados por el

2 g uemymﬁmli I
2002, qued

de los niveles de trémsitn de las concesiones en los afios 2000 y 2001 y; eunque

PO

'

I ariginales.
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Atento a ello la problematica iada a los
pasivos contingentes estuvo presente en el
disefio de las medidas que se fueron adoptando
para reducir la brecha entre ingresos y gastos v
fortalecer lasostenibilidad fiscal.
Tras el propésito del equilibrio fiscal en
199? se dicté la Ley N¢ 358, que impone
a las entidad itoriales para la
contratacion de nuevas operaciones de crédita
pblico, ¥ en 1999 se aprobé 1a Ley N® 550, cuyo
objetivo principal fue sanear las finanzag
territoriales con el apoyo del Gobierno Nacional
mediante ¢l otorgamiento de garant{as para el
ajuste fiscal y la reestructuracion de deuda
vigente al cierre del ejercicio 1999. El sanea-
miento de las cuentas publicas fue completado
en el afio 2000 con 1a sancidn de la Ley N* 617 de
Racionalizacién del Gasto Piblico Nacional, que
establecié pautas para el control de gastos del

Gobierno Ni L v ordend y racionalizé la
gestion fiscal de los gobiernos submmcmles
tentidad storiales, distritasy

al superédvi io estructural),

Esta ley prevé la presentacién al Con-
gresa deun Marco Fiscal de Mediano Plazo para
sertratado antes delaLey Anual de Presupuesto,
que debe contener un programa macro-
Emnénum plurianual y las metas de superévit

io para los proximos diez afios, el nivel de
deuda piiblica y un andlisis de su sostenibilidad
enesehorizonte Uemponl."

El sistema presupuestal, por su parte,
tiene como elemenitos centrales el Plan finan-
ciero, €l Plan operativo anual de inversiones y la
Ley Anual scbre el Presupuesto General de la
Nacién (Presupuesto de Rentas y Presupuesto
de Gastos o Ley de Apropiaciones). Al respecta
merece mencionarse la exigencia de hacer
explicita y compatible con el Marco Fiscal de
Mediano Plazo el impacto fiscal de cualquier
proyecto de ley, ordenanza o acuerdo, que
ordene gasto u otorgue beneficios tributarios.

El principio de responsabilidad fiscal esta

elp de gobierno volcado en

El principio de responsabilidad f:sml se
consolidé a mediados del afio 2003 con la

aprobacién de la Ley N* 819 de Ri ibilidad

c] Flan Naclanal de Desarrollo 2006-2010, que
coincide con el periodo presidencial; y este

Fiscal, que establece las normas orgdnicas en
materia de presupuesto, responsabilidad y
transparencia, y sienta las bases de una gestién
fiscal basada en metas de resultado primario
compatibles con la sostenibilidad dela deuda en

hecho es imp te tanto por tratarse de un
instrumento exigido por la Constitucion Nacio-
nal, como por el alto grado de control que {como
en Chile) Hienen el Ejecutivo y el Ministerio de
Hacienda y Crédito Priblico sobre las decisiones
que afecten al presupuesto™ Este instrumento

el mediano y en el largo plazo (las metas de resume las prop de campafia reg d

superdvit primario ajustadas por el ciclo enel delai ipeldn como candid
P . se s < 5 esta 1 A

econémico, en premedio, no deben ser inferiores P ¥ estd comp porlos prop

** Bl Mareo debs un informe de | : ¥ fiscales del ejercicio fiscal anterior y

una explicacidn de los desvios y medid, para corregirlos en caso d de las metas; una evaluacién de

Ias i dhﬁlmﬁmmmmdﬂmammm:

existentes y de las el perindo fscal ¥ un detalle de oue pudieran

afectarla situacién financiera de la Nacidn,

14 Bl Estatuto Orgdnico del Presupuests impone un plazo para la aprob leglslativa del p Anusl y |

s sodificar s partidas de gasto;requlers I inicltiva del Feutvo frra 3 creackn de nsevas entas u afzos ngoesos, pars

carribiar Las tarifas rmevas partidas

© brasladar partid d y para

antorizar a contratar empréstitos
' ante la Regintraduria Nacional del Estado Civil
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y objetivos nacionales de largo plazo, las metas y
prioridades dela accién estatzl a mediano plazo y
las estrategias y orientaciones generales de la
politica econdmica, social y ambiental que serdn
adoptadas por el gobierno; y un plan de
inversiones de Jas entidades pablicas nacionales.
Por los motivos expuestos al inicic de esta
secci6n los pasivos contingentes han merecido
una temprana atencién en Colombia, aundgue su
tratamiento ha pasado por distintas etapas que
van desde la Ldenhﬁcacl.ﬂn del pmhlemaen 1991,

1849, sustituide luege por el Decreto N® 423 de
2001, en el que se enfatiza el criterio preventivo
de la disciplina fiscal y donde se establece el
Régimen de Cbligaciones Contingentes de lag
Entidades Estatales, que tiene por objeto la
implantacién de un sistema de administracién
respensable a partir de: reconocer los riesgos
B dos; valorar explic los pasivos
contingentes; minimizar las deficiencias de
wvaloracién y apropiacidn de recursos dirigidos a
financiar wntng;enuas y proveer liquidez para

al estudio si de al d idn

isfacer las sidades a través del

durante los afios 1997 y 1998, el establ

FondodeConti

de un ambito juridico e institucional enire los
afios 1998 y 2001 y, finalmente, la definicién de
responsabilidades en el Admbito téenico y
administrativoenel afio 2001,

Con relacién a la materia se destacala Ley
N* 448 de 1998, que dispone medidas rela-
cionadas con el manejo de las obligaciones
contingentes de las entidades estatales. Esta ley
establece 1a obligacidn de indluir en los presu-
puestos de todo el sector piblico (Nacién,

Actualmente estdn identificadas en
Colombia tres fuentes principales de generacidn

dﬂpmvusmnhngmhﬂs'
. ra: pago o o de
g thada. o ind fruad tidad de

factores identificados en un contrato a favor del
constructar, que puede ocurrir basado en un
eventocierto oincierto.

* Oper de Crédito Publi

de cada gobierno de asumir el nesgn de las

Entidades Territoriales y Desc lizadas de
cualquier orden) las partidas necesarias para
cubrir las posibles pérdidas de las cbligaciones
contingentes a gu cargo, y también crea el Fondo
de Contingencias de las Entidades Estatales
como una cuenta especial sin personeria juridica
administrada porla fiduciaria La Previsors  cuyo
objeto es cubrir lag contingencias que se
manifiesten, siempre que los riesgos inmanentes
hayan sido previamente establecidos.

La reglementacion de esta ley fue
efectuada en el afio 1999 mediante el Decreto N®

tidades que no paguen sus obligaciones
(Garant{as)
» Sentenciss y Conciliaciones: abligaciones
contingentes que corresponden al riesgo legal de
la Nacién contra cualqum dermanda y concilia-
cién judicial 0 admini: en
€l paisla mayor parte delasmnhngcnms

En el decreto reglamentario vigente se
establecen las normas generales de funciona-
miento del Fondo de Contingencias Contrac-
tuales de las Entidades Estatales’, al que define

= Endndaddgimmﬁamxumnmdsdgmde&plmmhlm

son

“deuda ro explicita”, eategorls que tammblén integra la

dnmdapur s En el afio 2002 una serie redurir el peso
de Ioa pagos previ sobre I piiblicas y hacer que el istema de peni ible en el
themn

* Una cuenta especial mancjada por el sector administrativo del d ¥ Crédito PGblico. Segiin se express, se

prevé al Fonda para que opene bajo un esq

de segurcs.
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como “un sistema de manejo de los recursos
transferidos por las entidades aportantes en la
forma, cuantfa y oportunidad previstasen el Plan
de Aportes al Administrador, para atender el

fue extendida la obligacién de efectuar aportes al
Fendo de Contingencias de las Ermdades
Estatales a las
en cuyo caso deben slmiitralonsenis:uns
subcuenta especial, cuyos recursos serdn

< dadae aatatal d.

Lirmi de las obli contingentes
asunudase.nelmntratc" ificado en la
correspondiente cuenta.”

La misma norma precisa que “son
obligaciones contingentes aquellas en virtud de
las cuales alguna de las entidades ... estipula
contractualmente a favor de su contratista, el
pago de una suma de dinero, determinada o
determinable a partir de factores identificados,
por la ocurrencia de un hecho future e incierto” y
también circunscribe los compromises a los
contratos relacionados con: Infraestructura vial;
sector Energético; Saneamiento bdsico; Agua
potable y Comunicaciones.

A partir del afic 2001 las entidades deben
incluir en sus presupuestos, como parte de los
servicios de la deuda, las previsiones (apropia-
ciones) necesarias para atender el pago de las
obligaciones contingentes que hayan id

destinados a los pasivos c provenien-
tes de las operaciones de crédito publu:o garan-
tizadas por la Nacién y a la realizacién de
operaciones de cobertura. Si bienla cbligacién de
efectuar aportes se materializé ese afio, desde
2000 existia un antecedente en la materia con la
creacion del Fondo de Contingencias alimentade
con P p i destinado a
atender pagos que, por concepto de garantfa,
taviere que efectuar la Nacién come consecuen-
cia de los acuerdos de reestructuracién de
deudas suscriptos con entidades territoriales
(Ley N617).

Ladeuda originada en procesos litigiosos
conira el Estado, por su parte, estd siendo
valorada desde el afio 2004 pero atin nc se
realizan aportes al Fondo de Contingencias
hasta el cada una de las

. 1

para cada uno de los afies que comprenda la
ejecucién de un contrato para la construccién de
bajo de particip

publico-privada; y estin cbligadas a presupues-
tar y efectuar aportes al Fondo de Contingencias:
la Nacién; las sociedades, establecimientos
piiblicos y empresas del Estado; las sociedades
de economia mixta y las empresas de servicios
piiblicos oficiales y mixtas en las que la
participacion estatal sea de més del 75%; las
unidades administrativas especiales con perso-
neda juridica; las corporaciones auténomas

il los dep municipios,
d:srntos v el Distrito Capital de Bogota y todas
lasentidades estatales que de ellos dependan.

En el afio 2005, mediante Decreto N* 3800,

entidades demendadas solamente debe valorar
las obligaciones contingentes utilizando la
metodologia desarrcllada al efecto.

La Politica de Riesgo Contractual del
Estado es una seccién particular de la reglamen-
tacién vinculada al manejo de obligaciones
contingentes del sector priblico, donde se fijan los
lineamientos generales dela politica de riesgos y
estd delegado en el Consejo de Politica
Econdmica y Social (CONPES) " la determinacién
de los prmmpms, pautas e mstrumumas para la

1 de obli
mrgc de las enh.dades ¥ espedﬁcamente, los
riesgos que puedan asumir contractualmente.
Como lineamiento generzl se sefiala que
corresponde a las entidades estatales asumir los

™ 85 e organismo ssesor principal del Gobierna Nacional en todos los aspectos relacionadas con el desarrollo ecandmico y social

del pals; integra 2 rama: eocutiva como parte de k

asap| 64



TRATAMIENTO DE LOS PASIVOS CONTINGENTES POBLICOS

Tiesgos propios de su cardcter piiblico y del objeto
social para el que fueron creadas o autorlzades, y
como criterio para asumir el riesgo se establece
«que debe asumirlo quien mejor controle la fuente
de riesgo y para quien la proteccidn sea menocs
costosa.

En el ejercicio de sus funciones el
CONPES ha emitido los Documentos N® 3107 y
3133 (de 2001), donde se establece la Politica de
Manejo de Riesgo Contractual del Estado para
Procesos de Participacion Privada en Infraestruc-
tura y directivas para la valoracién t#écnica de las
obligaciones contingentes; y en el afio 2008 el
Documento N* 3535, que exige la participacién
de ese Consejo para toda prérroga de un contrato
de concesion. Esta normativa ha sido comple-
mentada también en el afio 2008 por la
Resolucion N° 2080 del Ministerio de memdﬂ ¥

Contractuales de Jas Entidades Estatales sdlo
pueden ser invertidos en Titulos de Tesoreria
(TES), en tanto que su tratamiento presupuesta-
tio es el que corresponde a las entidades finan-
cieras estatales.

Revelacion deinformacion

Las dependencias encargadas de elabo-
tar los proyectos de Presupuesto Anual, tanto
del orden nacional como territorial y entidades
descentralizadas de cualquier orden, deben
prever dentro del servicic de la deuda piblica las
partidas para las obligaciones contingentes,
incorporando las cifras en el Plan de Aportes,
debidamente aprobado por la Direccidon General
de Crédito Piblico y del Tesoro Nacional™. A fin
de deﬁmr esws partidas se han desarrallado ¢

Crédito Pdblico, que adopté una metodologia

dologfas especificas, que

para el céleulo de la Tasa Promedic Ponderada
del Capital (WACC - Weighted Average Cost of
Capital) para concesiones viales y férreas, con el
fin de establecer una tasa de descuento maxima
parap l: | deingresoreal.

Las mhdadﬂs iu]et.:a al Régimen de
Obligaciones Contingentes deben mansjar los
recursos asignados en sus presupuestos a través
del referido Fondo de Contingencias Contrac-
tuales, pero le corresponde a la Direccién General
de Crédito Prblico y del Tesaro Nacicnal del
Ministerio de Haclenda y Crédito Pablico
aprobar las val de las oblig:
contingentes que efechien las entidades que
realicen aportes, como asf también realizar un
seguimienty periddico a la evolucién de los
riesgos cubiertos por el Fondo y determinar el
incremento o la disminucién de los apurhe:. que
fueren conajusteal p

Los recursos del Fmdo de Conhngendas

penmlﬂn definir y valerar les riesgos de cada
uno de los grupos de pasivos contingentes
identificados (Infraestructura, Operaciones de
crédito piiblico y Sentencias y conciliaciones),

Las partidas propuestas para las obli-
gaciones contingentes, al formar parte del
servicio de la deuda, cuentan con la prelacidn
correspondiente a ésta, y no pueden ser elimi-
nadas ni disminuidas sin el consentimiento
axpreso del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, de conformidad con la Constitucidn
Folitica y el Estatuto Orgdnico del Presupuesto
General dela Nacién.

Se entiende que las partidas previstas
para las obligaciones contingentes han sido
ejecutadas cuando se transfiere al Fondo de
Contingencias Contrectuales de las Entidades
Estatales el aporte comprometido y sélo cuanda
se reconoce la ocurrencia de la contingencia son
incluidas como deuda piblica. A la vez, los

b Pammplnwnhaﬁummmgmdmmmh&mﬁnwméelmpodehﬁm Contingentes dentro de la

Subdirzcclon de Riesgo, encargada.

clon y valoracién de log tiesgos.

€5 | as
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fondos se reembolsan cuando se verifica en forma
definitiva que la contingencia no se materializd y
no fue necesario realizar el pago previsto,

El Marco Fiscal de Mediano Plazo contie-
ne informacion vinculada a las actividades cuasi
fiscales del sector pﬁb]imny a las contingencias
fiscales, dentro de las cuales se diferencian las
deudas no explicitas y los pasivos contingentes
identificados hasta el momento.

Deniro de la deuda no explicita estén
computadas las obligaciones derivadas del
sistema de pensiones y las que resultarian del
régimen de cesantias para el personal del Estado.
Los pasives contingentes, entanto, computan los
compromisos que surgen de las tres fuentes
identificadas: las garantias otorgadas para la
construccién de proyectos de m&aesmmtm'a
d llados bajo esqr de participaci
puiblico-privada; las operaciones de crédito
publico con garantia de la Naciér; y los p

transitado por diferentes etapas, durante las
cuales se han identificado errcres y falencias
como asi también mecanismos para solucio-
narlos.

La construccion de carreteras adquiere
importancia enel tema que nos ocupa por cuanto
las dificultades que se debieron enfrentar con
relacién a los contratos de concesidn también
fueron motivo de la temprana atencién que

1 Jos pasivos cc en Colom-
bia y dieron luger a las llamadas tres genera-
ciones de concesiones.

La primera generacién correspende a las
obligaciones que se derivan de los contratos
anteriores a la Ley N® 448 del afio 1998, cn los
cuales la Nacién garantiza tarifas, tréfico, ingreso
ytasainferna de retorno, partiendo de un ingreso
minimo garantizado durante la vigencia del
contrato. La transferencia de riesgos al conce-

fudiciales contra el Estado.
Infraestructura

Enlos primerosafios de la década del 90 se
lanzé un ambicioso plan de construccién de
carreteras con la participacién del capital privado
pur medio de concesiones, tratando de cubrir las
deficiencias de lxlfmestmi:tum que sﬂg\m varios
diagnésticos ob lizaban el cor
econdmico.

La Constitucién Polftica de 1991 abri6
espacios a actividades del sector privado hasta
ese mmnemo resttmgu:las a las tareas de

P su particip

aionari limitada y cualquier sobre-costo que
se presentare, por compra de predios o en los
ingresas operacianales, contaba con garantia de
laNacién.

La segunda generacién corresponde a las
obligaciones surgidas de los contratos celebrados
tuego dela entrada en vigencia de la Ley N°448,
en los cuales la concesién expira cuando el
concesionario alcanza el ingreso esperado. Este
mecanismo constituye una garantia de ingresos
totales para la concesion, pero al operar sobre su
plazo no implica gasto fiscal. En estos contratos,
sin embargo, el Gobierno propuso soportes de
ingreso a cargo de la Nacidn, que se otorgan en
plazos y montos fijos, que se pueden utilizar para
cubrir servicioa financieros, rlesgo cambiario, o

en proy de infr: Especifi

laLey N?105 de 1993 -Ley de Transporte- definié
las reglas para la participacién privada en ese
sector y desde entonces las concesiones han

80 gealdgico.

En los Glimos contratos suscriptos,
llamados de tercera generacién, se amplia la

* La participacion del Banco de 1 Repuiblica en los mercados monetario y cambiario, y el Fondo de Garantfas de Instimciones
Tinancleras (Fogafinj, cuya objetivo princlpal es administrar el seguro de depdslios.
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transferencia de riesgos al concesionario, que
asume el nessu de geshun predial y de adquisi-
cién de li les. Estos
también estin enmarcados dentro del concepto
de ingreso esperado pero referido al ingreso
esperado ofertado, cuya caracteristica es la
reduccién del riesgo de demanda al ajustar el
Pplazo, de acuerde con la obtencién de ingresos.
Como se menciond antes, en el Decreto N®
423/2001 fueron especificados los sectores cuyos
contrates estaban sujetos a la realizacion de
aportes para cubrir los riesgos a que estuvieran
expuestos y para todos ellos se han definido las
amenazas y puntos vulnerables que permitan
identificar y clasificar lus riesgos. Por su parte, en
los documentos del CONPES en forma genérica
fueron identificados los riesgos de los sectores
donde se realizan inversiones en infraestructura,
¥ s5¢ ven complementados con politicas de riesgo
propias de cada sector. Los riegos genéricos
identificados sonlos siguientes:
» Construccidn: cantidad de obras, precios
unitarics y plazo de cjecucion distintos a los
previstos
* Operacién: no cumplimientc de los pardme-
tros especificados; costos de operacién y mante-
nimiento superiores a los proyectados; disponi-
bilided y costos de los insumos; interrupeién de
laoperacion por acto u omision del operador,
= Cometcial: riesge de demanda mencr a [a
proyeciada y riesgo de cartera por imposibilidad
de cobrar las tarifas, tasas o derechos proyec-
tados.
= Financiacién: ricsgo dc no obtener finan-
clamiento y/o de que cambien las condiciones
financieras previstas.
» Regulatorio: los riesgos diferentes a los tari-
farios por cambios regulatorios, administrativos
o legales deben ser contemplades en los
contratos,
* Cambiaria: Variaciones de los ﬂwos del
proyectosi. p 1di

« Compra de predios: riesgo de costos mayo-
res a los proyectados, no disponibilidad oportu-
nadeellosy dificultades parala compra.

» Obligaciones ambientales: riesgo de
incumplimiento a las obligaciones que deriven
delas licencias ambientales.

= Fuerza mayor: riesgo fuera del control de las
partes y cuya ocurrencia habitualmente da dere-
cho a suspender los compromisos contractuales.
+ Soberano o Politico: Cambios legislativos,
de situaciones macroeconémica yfo politica que
tengan impacto negative sobre el proyecto.

De acuerdo con la Politica de gestién de
riesgos contractuales, es responsabilidad
exclusiva del concesicnario asumir los riesgos de
construccién, operacién, comercial, de financia-
miento, politico y de fuerza mayor (en el dltimo
caso restringido alos asegurables). Los restantes
riesgos pueden ser compartides entre ¢l
concesionario y el Estado, sujetos a las especifi-
caciones de cada confrato.

Comentario final

La transparencia y la responsabilidad
fiseal estdn indisolublemente ligadas al concepto
contemporénec de demccracia, caracterizada
por una mayor participacidn directa de los
ciudadancs en el control social, aplicado en
nuestro caso a la gesti6n fiscal, En este contexto
la exhibicién y administracién de los pasivos
contingentes son ingredientes basicos de una
administracién fscal responsable, visualizada
como uno de los pilares del crecimiento de alta
calidad en una economia internacionalmente

globalizada.
Tanto las organizaciones prufes.mnales
como los organi: internaci 1

la aplicacién de buenas practicas en el émbmo
piblico para crear y mantener la estabilidad
fiscal, y sefialan 2 la identificacion y clasificacién
de toda la gama de riesgos fiscales como uno de
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los ingredientes a considerar.

Esaa recomendaclones estdn siende
adoptadas hoy por varics paises, si bien con
alcances muy diferentes, lo cual no deberia
sorprender por cuanto las respuestas que se
brindan no son ajenas al resultado general de las

pasando por el caso intermedio de la existencia
de un fondode tesewamd.eymdmte que puede
serutilizad ias (Chile)
(vm'('uadm2}

Un paslvu contingente surge también en
raros de un pasivo que

los casos

cuentas piblicas, ya que cier la
asignacién de recursos especificos para atender
pasivos contingentes resulta mds sencilla cuando
se parte de resultados superavitarios, o al menos
equilibrados.

Una gestién eficaz de los pasivos
contingentes implica tomar decisiones que
afectan sustantivamente las cuentas piblicas,
enlre las que se destacan las refendas a tres

Cémo identificarlos y ;
Cémo presupuestarlos y contabillzar su
existencia; y Como controlar los pasivos contin-
gentes futuros.

Para profundizar el andlisis se analizd la
experiencia de tres palses que han decidido
gestionar sus contingencias fiscales -Brasil, Chile
y Colombia- y estdn avanzando, en consecuencia,
en la instrumentacién de précticas prudenciales
acordes con las recomendaciones sefaladas,
ademis de haber adoptadc la Norma
Internacional de Contabilidad del Sector Piblico
NICSP-19.

Los pasivos contingentes de cada pais
difieren en su naturaleza y magnitud ya que,
como es previsible, se asocian a las decisiones
opertunamente adoptadas sobre diferentes
materias, perc ellos resultan representativos
porque los tres han adoptade diferentes
decigiones en materia prudencial, que van desde
I.a pte'\nslér\ de partidas presupuestarias para

(Brasil}hasta |
de reservas especiales para cada uno de los
riesgos contingentes identificados (Colembia),

1o s¢ puede reconocer porque no se le puede va-
luar de manera confiable. Por el pasivo contin-
gente se requiere hacer revelaciones.

Norma Riavitz
Lic. en Desarrollo y Programacién Econémica
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Cuadre Nro, 2: Resumen de provisiones y pasivos contingentes

RESUMEN DE PROVISIONES Y PASIVOS CONTINGENTES
APENDICE A DE LA NICSP-19

Cuando, como resulladu de hechos pasados, pueda producirse un flujo de salida de recursos que
de servicio, para el efecto de liquidar:

futuros oun p

() una obligacién presente, o () una abligar.lﬁn posible, cuyz existencia serd sélo confirmada
por la ocurrencla o no ocurrencla de une o més hechos futuros Inclertos que no caen completamente
dentro del control de la entidad:

Hay una obligacion presente
que probablemente requiere
de un flujo de sallda de
Tecursos.

Hay una obligacién posible o
una obligacién presente que
puede requerir, pero probable-
mente no requerird, de un
fAujo de salida de recursos.

Hay una ebligacion posible o
una obligacién presente para la
cual la probabilidad de un flujo

de salida de recursos es remota.

Se reconoce una provisién No se reconoce ninguna No se reconoce ningting
{pdrrafo 22). provisién (pdrrafo 35). provision (pdrrefo 35).
Se requiere hacer revelaciones | Se requiere hacer revelaciones | No se requiere hacer ninguna
por la provisidn por el pasivo contingente revelacin (pérrafo 100).
(pdrrafos 97 y 98) (pdrrafo t00).

Fuente: Elaboracién propia
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PRESUPUESTO Y PLANIFICACION
PARA LA GESTION POR RESULTADOS

Por Graclela Gowland

RESUMEN

El presente trabajo intentard reflejar la
necesidad de utilizar la planificacién al i

{ios, orientadasala
Lo que se busca es modificar el modelo de
gestidn basado en el cu.mphm:.enbo de normas,

de la formulacién del presupuesto, con el
objetivo de que una vez finalizado el ejercicio
fiscal, se pueda hacer una evaluacién de los
resultados alcanzados, entendiendo que es la

iedad en su los destis detan
importante informeacién.

Para eso, se analizard qué es la planifica-
ciémn, cudles son las metcdologias para llevarla a
cabo, cudl es la relacién que debe existir con el
proceso presupuestario y finalmente qué hacer
conlos resultados obtenidos.

Sabemos que no es una tarea ficil realizar
un carnbio de modelo, pero entendiendo que el
resultado final es el contral y la evaluacién y
partiendo de la premisa que los recursos con los
que se cuenta son escasos, resulta conveniente
que todos, desde el lugar que nos toque, colabo-
remos para mejorar la gestion de gobierna,

1.INTRODUCCION

En los tiltimos afios, se ha producide enla
mayoria de los paises de América Latina, un

procedimi ¥ rutinas, compl andol
con un modelo de gestién cuyo eje esté puesto
‘bisicamente en el logro deresultados.

Estos resultados deben responder a las
necesidades y demandas del cludadano, los
requerimicntos de la sociedad y al impacto de las
politicas delsector pdblico.

Ello no implica instaurar una administra-
cion que ne esté sujeta a las normas, sino, en les
casos que sea necesario, reformularlas y
simplificarlas con el objetivo de facilitar el siste-
ma de toma de decisiones para lograr una
adecuada implementacién de las politicas
pliblicas y canalizar las demandas de la sociedad
parabrindarlos servicles requeridos, con calidad
'y aentera satisfaccion de la ciudadania.

La “gestion por resultades” implica “la

A. el planeamiento estratégico, cuyo producto es
el plan estratégico deun organismo;

B. ol proceso de programadién, formulacién y
ejecucién presupuestaria, en donde el presu-
puestoes utilizado como una efectiva herramien-
tade gestion;

C.laad dela izativa;y

crecimiento del sector puiblico en
estructurales y en la diversidad de actividades
que desarrollan.

Distintos sectores de la sociedad, se
encuentran interesados en saber en qué se gastay
i se cumplen los objetives que el gobierno se fijo
para elafio fiscal.

Se implementaron nuevas formas de
responsabilizacion, schre todo de los miveles

D. el montaje de efectivossi de seguimien-
to, rendicién y evaluacién de procesos ¥ resulta-
dos, por medio de un sistema sencillo de indica-
dores, y que permitan identificar las causas deles
desvios que se produzcan e introducir medidas
correctivas.

En el presente trabajo, se tratard de
demostrar lo dificil que resulta en la préctica,
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relacionar la planificacién con el presupuesto,
conjuncion necesaria para la toma de decisiones,

asignacién de recursos en el presupuesto v la
continuacion de prdcticas dende sélo se
il ba el control en el usa de recursos, son

enloqueal de recursos serefi

2. ANALISIS DE LOS SISTEMAS PRESUPUES-
TARIOS

En el pafs s¢ han aplicado distintas
téenicas presupuestarias. Asi, enla década del 60,
se pasd de un presupuesto que solo mostraba lo
«que el Estado gastaba, o sea la parte financiera, al
presupuesto por programas, que intenta reflejar
lo que el Estado debe hacer consus recursos.

Es asi como surgieron los p

algunaa de las causales que explican los pocos
resultados obtenides en lo que hace a la
aplicacién de esta técnica!

Posteriormente, en la década del 80, zse
implementd el sistema lamado “Presupuesto
Base Cera”, de poca vigencia, por la complejidad
que presentaba en cuanto a disponibilidad de
informacién y por haberla concebido como una
alternativa al presupuesto por programas. En
realidad se trata de herrammienta complemen-
taria, util para fijar prioridades al

objetivos y metas presupuestarias, que reflejaban
el punto almilxepnehendiillegan
Se

plé que la p i
evaluacién presupuestana deh[a contener
dicad de produccién debi yserviciosy

sus relaciones o vinculaciones con los recurses
reales y financieros asignados y utilizados
respectivamente.

Es decir se contemplé que el sistema
presupuestario, en todas sus etapas, debla
reflejar las relacicnes insumo-producto que se
llevan a cabo en los procesos productives
piblicos.

La decadencia y posterior falta de
vigencia de la planificacién en América Latina, la

momento de definirse las orientaciones de la
peolitica presupuestaria.

A finales de la década de los 80 e inicios
delos 90, se encard en la mayoria de los paises de
América Latina la reforma en la administracién
financiera.

Lla reforma debia realizarse bajc un
enfoque integral e integrador, implicando un
profundo cambio en loa procesos de adminis-
tracion y gestion: de los recursos financieros del
sector publico. (Secretarfa de Hacienda 1992).

Si bien se han logradc avances sustan-
ciales en la obtencién de informaciones sobre la
gestién. econdmico-financiera de las institu-
ciones piiblicas, lo que permitié mejorar los

débil lizacionn de las istica:

1ol |m:a del presug ) pat

{mpecm]mente e'nlu queserefiereala deﬁ.rumén
de indicadores de produccién e impacto), 1a falta
de una visién inter sistémica que relacione al
presupuestu,ensus d.lvetsasetapas,omlosotms

admini

compras y contrafaciones, tesorerfa, crédito
publico y contabilidad), la inexistencia de cam-
bios o modificaciones en los criterics de

de tema de d por los niveles
pcl.(hmsyu en materia de asignacid:
de recursos, no se logra una trensformacion
profunda en los métodos para administrar y
wvincularlos recursos reales conlos financieros.

Fueron muy escasos los avances cn materia de
definicién de indicadores de desempefic, en
especial de indicadores de impacto; se concen-
traron basi Tos eni d

MmMmmam “La gestién orientada a resultado, el presupuesto priblico y los sistemas administrativos de apoyo”.

bajo p al XX seminarios Nacional de

Prblico. - CABA— Novi 2006,
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de produccién de bienes y servicios no

planificacion mas flexible, que esté mas ligada a

laciondndolos con los requerimi de los problemas practicos coneretos, que tenga un
recursos reales y financieros. Todo ello aﬁems a Be3go m.és ahm:m:’m de mveshg,mun, menos
su vez, el de i que ] 1| sta y que sea
posibilitaren llevar a cabo la evaluacién de la capaz de tratar los problemas de incertidumbre
ejecucion presupuestaria’ que seplantean a diario.

‘En Argentina, si bien se lograren avances
en materia de administracién financiera y se
reimplanté la técnica del presupuesto por
programas con una vision conceptual mas
moderna, atn queda un camine largo a recorrer
para fortalecer 1a planificacién y la evaluacion de
laejecucidn presupuestaria,

3.LAPLANIFICACION

Se entiende por planificacion al pmmsu
intelectual llevado a cabo en una

Hoy sebusca una planificaciénque seade
interéds para el tomador de decisiones, de forma
tal que pueda elaborar una estrategia para el
logro de los fines u objetivos propuestos y que
sea para la organizacibn una herramienta
ﬂexible Atil y eficaz para enfrentar el dl:eouona—

da rea de la admini: 1

Para Porter’, la planificacién como méto-
do, solo puede entenderae como un disefio parti-
cular adaptado a nuestro caso y estona es incom-
patible con que los distintos casos de planifica-

mediante el cual se aplica una metodologia
clentifica a una serie de actividades con el fin de
interpretar situaciones problemdticas en ella,
sabre la base del conocimiento del estado pasado
y actual y de la valoracion de sus fines y medios;
estableciendo fines y objetives a alcanzar, asi
como estrategias, politicas y normas de ejecucidn.
y contrel de las actividades que deberén
degarroll un perfoded

Generalmente en las organizaciones ase
aplica una planificacién conocida como racional
o normativa, que se desarrolla sobre la bese de
normas y disefios metodoldgicos de programa-
cién econdmica. Esta vision ha sido criticada, ya
que tiene una concepcidn autoritaria, altamente
normativa y vertical, dondese cree tenerel poder
necesario para imponer determinadoplan.

Es por ello que la planificacién ha venide

cién que prende el sisterna respondan a una
concepcion general central,
Para el autor citado deben coexistir la
planificacion dizecﬁva que trata los problemas
& con la g el al que
tnna mnpmblemasparhculms Amh-hpns de
planificacion no sélo deben coexistir, sino
conformarun métodoinicoeintegral.
planificacién operacionzal, denomi-
nada también estratégica se refiere al arte de
gobernar en situaciones de poder compartido. Si
bien no desestima el equipo téenico centralizado,
su accionar estd en el ejecutivo donde deben
confluir decisiones que compatibilicen la
direccién politica con la direccién técnica en un
marco de sitiacianes en permanente cambio.
Matus, al realizar criticas a la planifica-
cién econdmica, enmarcindolas en las tradicio-

sufriendo modificaci que se bajo
nueves conceptos de planeacion, tales como la
estrabégica, la situacional que buscan una

naleso dice que, * d In tesis
de que la planificaci ica debe redefint
tanto en su concepcion como en sus dcnicas y que el
caming para redefinirlas exige:

* MAKON MARCOS, obra op.citada

x - PORTER, Luls. Mamal para La elaboracién de un plan estratdgloo. México. 1992

# MATUS, Carlos. Planificacién de Situaciones,
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A, construir el edificio de una teoria general de ln
accidn polftica de clases, donde la planificaciin
politica y el plan politic constituyen un buen ejemplo
de le mids general de los teorias sobre decisi

‘buenos sistemas de informacidn, capacidad de

andlisis y prevertendencias.

* Realizar una pre-evaluacion, medisnte
delos con vari ituac conocidas.

sociales.
B.quela debe aband; S%

* Realizar una pos-evaluaciém, con un mimero

copcepeidn puramente normativa para adenirarse en
el campo de la estrategia y Miciica de accifin
incorpordndose criticamente a Ia corviente del
pensamiento cibernético y de la teoria general de
sistemas.

C. que las técmicas de plonificacion econdmica no
paeden concebirse en forma aislada de las técnicas de
planificacién politica, desde el momenio que Iz
planificacidn econdmica es séio wn aspecto, si bien
‘may imporianie de la planificacion politica y existen
Jueries relaciones entre ambas”

Sin dudas, lo que plantea Matus, es que
exista un equilibrio entre 1a eficacia pu]:lhra yla

de indicadores que p reflejar el grado de
cumplimientode los objetivos.

+ Discernir entre la informadién til y la
superflua que perjudique nuestra capacidad de

4. ETAPAS DE LA PLANIFICACION

La planificacién requiere de etapas, que
no siempre se suceden unas a otras, sino que a
veces se preseritan en paralelo, pudiendo dividir-
las dela sigulente manera:

= Diagnostico: Toda decision implica un
conocimiento previoy general del fendmena que

eficacia econémica, siend:

te hoyenla planificacién.
Cuando de planificacidn estratégica se

habla, es bueno recordar esta enunciacién que

realiza Porter:

1. Planifica quien gobierna

2. La planificacién no es cosa del futuro, se refiere

al presente

3. Laplanificacién noesun disefio

4. La planificacién exige una explicacién totaliza-

dora delasituaciénsobrela que va aactuar

5. La planificaciém se refiere a opertunidad y a

problemas reales.

tiltima d

6. Laplanificacion esir ible dela direccidn
7.Laplanificacién no esu.nmxmupolm del equipo
planificador

Asl, la planificacién estratégica que es-
tructure un plan de desarrolle integral, deberd
considerat:

+ El conocimiento de la realidad y sus
tendencias aunque estas puedan estar variando
permanentemente, para ello es necesario tener

se p de encarar, 5in duda el valor de la
informacién es fundamental, como sustento
bésico de toda decisién. Pero informarse no es
una mera acumulacién de datos, sino que la
apreciacién, es decir, su valuacién, permite
presentar un claro estado de situacién de la
realidad, realizada mediante 1z critica perma-
nente y flufda de los niveles politicos y téenicos
con el objeto de ordenar convenientemente la
informacién y determinar la factibilidad de los
objetivos.

» Formulacion: En algunos casos puede
suceder que los objetivos seleccionados por las

i resulten gdmicos o concu-
rrentes, por lo que resulta conveniente la
elaboracién de un documento formal, denomina-
do comunmente, ¢f plan. La formulacién de la
planificacidn, no debe set interpretada como una
receta rigida, sino como una guia de los
principales mecanismos a utilizar para cumpli-
mentar diversos objetives. Es asi, que un plan
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deberia minimamente satisfacer los siguientes

requisitos:

. Objetividad: mediante la definicién de
objetivos ciertos a desarrollar que,
adaptados a la realidad, eviten Ia

cidn de los ltad, btener,

. Simplicidad: debe serentendible parael
total de los estamentos del Estado,
petmitiendo el consensa y la colabara-
cidn en su ejecucion. También debe ser
ficil de comprender por la misma
sociedad, con la finalidad de lograr
también el apoyo en su gjecucién y per-
mitirel control social delos resultados.

. Estabilidad: sus objetivos deben
determinarse con el mayor grade de
precision para cada uno de sus perio-
dos, sin que sufran modificaciones
sumndates, producto de dedsmnex

iales por ir en
sus definici 0 por presi de

5. METODOLOGIAS DE LA PLANIFICA-
CION

Las funciones de un buen método de
planificacién deberian recorrer cuatro momen-
tos, a saber:

1. El momento explicative, en el cual se identifica el
problema, se lo explica y se eligen las causas
criticas.

2. El momento normativo, en el cual se define que
esloquesequiere lograr.

3. El momento estratégico, en el cual se analiven las
restricciones, se identifican los actores involucra-
dos, los ticmpos y la trayectoria del plan.

4. El momento tictico operativo, en el cual se
operativizan los objetivos estratégicos y se
especifican los pasos intermedios para llegar a
cllos.

Enesta tiltima fase, se vinculan la funcién
de planificacion y lade presupuesto.
En el Presupuesto no van a quedar

intereses sectoriales. No debe confun-
dirseestabilidad con rigidez.

. Flexibilidad: resulta conveniente, efec-
tuar revisiones periddicas del plan, a
efectos de analizar los avances produci-
dos, sus desvios y retrasos, replantean-
do la necesidad de los objetivos a cum-
plir.

* Bjecucion: Es la puesta en prictica y la
materializacién de la planificacion disefiada, Bs
lo que hace exitoso el plan. En esta etapa es
cuando se valora la importancia de la
gani la capacidad g ial de sus
funcionarios y desus recursos hurmanos.

» Control: Es medir los objetivos planificados
conlos resultados obtenidos.

plasmados con el mismo nivel de rigurosidad las
deﬁmnones de la Planificacién, sin embarge,
recibe de la planificacién los objetivos estraté-
gicos, los resultados y los indicadores cuantita-
tivos.

A continuacion, analizaremos los méto-
dostradicionales de plamﬂcacnin

La Planifi 1
(PES): Método desanol.l.ado por el Profesor Car-
los Matus, da cuenta de los cuatro momentos del
plan.

‘El PES tlene en commiin con la rama buena
de la planificacion estratégica corporativa su
consideracién de varios actores en un juego de
conflicto y cooperacién. Pero se diferencia de ella
en que los actores son partidos peliticos, gober-
nantes o dirigentes de organizaciones piblicas,
empresariales y sindicales.

El PES es un método y una teorfa de la
Plenificacign Estratégica Piblica, la mds nueva de
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las ramas de Ia planificacién estratégica.
Estd disefiado para servir alos dirigentes
politicosenel gobiemooenlaop &

Desde el punto de vista de la funcién de
plamﬂcaddny su relacién conla admindstracitn
i entendemos que el desafic es

Su tema son los problemas publicos v es
también aplicable a cualquier organismo cuyo
centro de juegone es exclusivamente el metcado,
sino el juego politico, econdmicoy social.

En el PES se habla de procesar problemas, y
ellosignifica cuatro cosas:
1.explicar comonace y se desarrolla el problema
2. hacer planes para atacar las causas del proble-
mamediante operaciones
3. analizar |z viabilidad politica del plan o ver [a
manera de construirle viabilidad
4.atacar el problema en 1a préctica, realizandolas
operaciones planificadas.

ElMareo Légicoy el ZOOP (Planificacién de
Proyectos orientada a cbjetivos), que son métodos
similares, ponen el énfasis de proceso planifi-
cador desde €l momento mormative porque
presuponen que hay una linea estratégica de
accion: quiero conseguir cierto resultado y partir
de ahi eso implica una estrategia y explica Ia
operacidn.

El Marco Légico es el método més
utilizadoenla Argentina, se usa parala discusidn
¥ aprobacién de los pmyechos financiados con
F delos
general su utilizacidn se agota en esa etapa sin
que el mismo sirva como gu[a parala gestion del
proyecto, f und de

fonales, en

encontrar la articulacién entre la identificacion
de los objetivos estratégicos que deben guiar la
accién de las organizaciones y el procesc de
formulacién de sus presupuestos.

Esta articulacién es inexistente o débil.
No sucede que las operaciones que demmd.a el
plan de got definan la asig de
recursos y que el presupuesto por programas
sirvapara estructurar estas relaciones.

Sin esta estructuracién el proceso presu-
puestario corre el riesgo de convertirse en un
proceso formal que no permite dar cuenta de la
calidad de la produccién de la gestion de
goblerno,

6. EL PRESUPUESTO EN LAPLANIFICACION

El Presupuesto, como sistema de

i pablica, esth do porun

conjunte de normas, organismos, recursos y

procedimientos, constituye una herramienta

fundamental de la planificacién, para cl logro de
losfines dela crganizacion.

Siende el Presupuesto, el proceso
destinado a elaborar, expresar, aprobar, coor-
dinar, ejecutar y evaluar especificamente las
corrientes de gastos e ingreso, es considerado
doctri ©omo un inst poliva-

discusién para conseguir los fondos, que luegoa
lahorade laaccién queda delado.

El SADCI es un método mucho mds
vinculado a lo operativo, No hace hincapié en las
explicaciones ni en el mmmmo estratégico,

supone esos yva te a la

lentede:

« Gobierno, al facilitar un adecuado y
oportuno proceso de toma de decisiones scbre
una base técnica consistente.

» Administracién, 2l determinar responsa-
bilidades en funcién del p ipio de divisién del

accidn.

Ha tenido mucha utilizacién y tiene una
impronta con ciertas caracteristicas interesantes
por su fuerte vinculacién con el proceso
presupuestario.

trabajo, sirve de guia de accién para los diferen-
tes niveles dela organizacién.

+ Planificaciém, al vincular en el corto plazo las
necesidades de asignaciones financieras presen-
tes en relacion a los programas y planes de go-
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bierno.

+ Control, a partir de la aprobacidn de lo que se
va a hacer (presupuesto propiamente dicho), es
posible el cotejo en funcién de lo hecho

formulacién, aprobacién, ejecucién, control y
evaluacién son procescs caracteristicos de un
sistema admindstrativo.

+ Un ecto legislative, por lo que debe ser

por el drgano superior de la
mnducméndelm anismo.
7. PLANIFICACION Y GESTION DE GO-

(ejecucion), facilitando el control rep por bad
parte de los organismos, de los medios de
comunicaciény delos propios ciudad

Para Martirend “El cumplimiento del fin BIERNO
del presup supone la exi ia de asignar

en forma racional los recursos financieros entre
los organismos gubernamentales (esto para el
sector piiblico, que puede extrapolarse a todo
centro de costos de cuakquier arganizacién), posi-
bilitando, e incluso, induciendo a que estos se
lan, en situac cada vez al
Gptimo, conlos fines que le son éptimos”.

Un manejo correcto del presupuesto,
permite a una organizacién obtener los fines per-
seguidos. Claro, que no es el inico sistema dentra
de la administracién, ya que existen otros que se
¥ Jaci con el presuf ¥ que requie-
Ten una visién en conjunto, para lograr un accio-
narexitoso.

Cuando de organdsmos piblicos habla-
mos, ¢l logre de sus objetivos requieren del mane-
jo politico del mismo, o sea, se tratard de buscarel
bien comin tratando de tomar las decisiones mas
arertadas, que permitan maximizar los recursos.

Resumiendo, podriamos decir que el
presupuesto, es:
+ Una herramienta bisica del sistema de
Plar ificacion.
+ Un plan a corto plazo, que debe ser acorde al
plan a largo plazo de la organizacién, compati-
bilizando las politicasa largo plazo con las coyun-
turales.
+ Uninstrumento de pelftica econémica.
+ Uninstrumento de administracién, ya que su

Sigulendo el pensamiento de Carlos
Matus, gobernar es el proceso por el cual se
articulan tres variables: el proyecto de gobierno,
lacapacided de gobierno y la gobernabilidad,

© sea que en palabras de Matus, “gober-
narexigearticular tres variables”:

A. proyecto de gobieme, entendido como la
propugsts de medios y objetives que compromete
un cambio hacia la situacién esperada; es una
propuesta que establece un patrin de satis-
facciones a la poblacién, el cual genera un
infercambio de problemas que encierra un grado
calculadode conflictividad;

B. capacidad de gobierno, que expresa la pericia
para conducir, manicbrar y superar las
dificultades del cambio propuesto; y

C. gobernabilidad del sistema, que sintetiza el
grado de dificultad de la propuesta y del camino que
debe recorrerse, verificable por el grado de
aceptacidn o rechazo del proyectoy la capacidad
delma.cmzesmmaleupa:ampa]darsuummva—
cl f; indiferente:

La Planificacién es la herramienta a la
quele pedimos que de respuesta a la articulacién
entre estas tres variables. Una definicién de
planificacién es la de “sustitutr la casuaiidad por el
error”, estaeslasintesis del acto de planificar.

Porotra parte, gobernar es transformarla
realided, la accion social de gobernar nos en-

* MARTIRENE, Roberto - L k Fin

del Sertor Piblicn. {IIBA-CITAF - OEA)
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frenta a un. mumde sumamente complejo, incier-
to, nebuloso en donde las probabilidades y posi-
bilidades no se pueden predecir, apenas pode-
mos preverlas. En este sentide, planificar es
analizar variantes, posibilidades, probabilida-
des, planes de contingencia, ¢ sea que si todo
falla y atin fracasé, haber planificado me permite
analizar por qué fracasé y no asignarlo a la
“casualidad”, a la “mala sucrtc” o "a las condi-
cionesadversas”.

Por eso, es que planificar brinda la
posibilidad de analizar por qué los proyectos de
gobierno fracasan, y ser capaz de analizar y
reflexionar schrela gestién de gobierno, permite
aprender para mejorar y no volver a repetir los
Mi5MOs eToTes.

Se entiende que un correcto proceso de
planificacién debe dar respuesta por lo menos a
las siguientes cuestiones:
= Identificar, seleccionar y pricrizar los proble-
masseleccicnados en el proyecto d
* Lograr una precisa explicacién de los proble-
mas que se pretenden enfrentar en el plan de
gobicrmo.
= Ser capaz de identificar las causas criticas, es
decir aquellas causas sobre las cuales pedemos
intervenir para revertir el problema identificado.
+ Analizar el comportamientc de los actores
involucrados enel p d
+ Analizar el intercambio de problemas que la
intervencién origina {valores)

+ Realizar el andlisis de viabilidad del plan de
gobierno, andlisia estratégico.

La accién de gobierno reconoce que los
recursos son escasos. No sdlo los recursos
financieros, que en una visién més economicista
son los vinicos que se tienen presentes para
valorar, sino también los recursos de conoci-
miento, los recursos humenos y el Hempo para
poner enmarcha nuevas gestiones.

La escasez es un principio de la gestion, y

reconocer esto nos permite decir que podemos
atacar el problema en la ceusa critica, noen todas
las causas, por lo cual la accion de gobernar va a
tener que ver con la capacidad de elegir aquellas
causas con mayer impacto, y sobre las cuales se
tengamayor capacidad de gobiernc.

Siguiendo este orden de ideas, podemos
decir que planificar significa entender a los
distintos actores que estdn involucrados en el
jucgo, ya que gencralmente cuando planifi-
camos, muchas veces lo hacemos técnicamente,
porque no entendemos que en el fuego social hay
actores que cooperan y olros que se oponen a
nuestra accién, poreso cada vez més laaccién de
gobernar es una accién de conjunto, de

Cada vez menos, la accion piblica es de
persanas solas, sino que requiere personas en
relacién. Y no todas las personas y organiza-
cionies que se relacionan a la accidn piblica
tienen los mismos objetivos.

Con lo cual, explicamos el problema y
tenemnos que entender o penernos en el lugar de
los actores que van a enfrentar o que van a
cooperar con nuestro proyecto, porque cs la
tinica posibilided de tener ciertos criterios de
éxito,

Planificar significa también poder hacer
un anélisis de intercambio de problemas. La
visién téenica noa da la sensacién de que hay
soluciones limpias en la gestién de gobierno. Yla
gestion de gobierno siempre determina inter-
cambio de problemas, que asu vez define valores
que estdn por detrds e implica que no hay
métados exactos para decir cudl es la mejor
solucién.

Si pe ataca un problema, se enfrenta
necesariamente a otro. Ya sea que ataque la
inflacién o el desemplec, o el problema de pago
de deuda o de inversiones, hay siempre un costo
que pagamos por nuestras politicas. El andlisis
de ese intercambio €5 necesariamente un acto
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wvalorativo.

Por Gltimo, ¥ no porque cumpla todas las
funciones de una herramienta potente de
planificacién pero s de las principales, la
planificacién tiene que identificar operaciones
claves, debe legar al punto que nos de la
capacidad de operar esas ideas, si no, nos
quedamos en el andlisis.

Pero la planificacién entendida como lo
estamos presentando, es un método que precede,
porque pensamos antes, pero también preside la
accién. Es un método para actuar, para tranafor-
mar. Eneste marce situamos la planificacion.

8. GESTION POR RESULTADOS Y CON-
TROL PUBLICO

Bl presupuesto tiene que fermularse y
expradin de manera que permita a los

También debemos relacicnar la transpa-
rencia en los actos priblices, can la necesidad de
poner un freno a ese mal tan enquistado en los
Estados Latinoamericanos, como es la corrup-
cién. La sociedad clama por gobierncs no
corruptos, necesita confiar en los gobernantes y
que ellos se comprometan a responder por sus
actos de gobierno.

‘Aquellos paises, en los que se han puesto
en préctica ciertas normas relacionadas con la
transparenciz, hoy son considerados los palses
menos corruptos. Pero 5i se analiza la historia
social y politica de esos pafses, ripido se
entiende el por qué, ya que existe una gran cul-
tura ética dentro de dichas poblaciones.

Esel caso de Nueva Zelanda, que en 1994,

lgt 1a Fiscal Responsability Act, conver-
hdo en un modelo mundial de transparencia ¥
responsabilidad gubemamental. Ello contribu-

B P bles del limientode  y& a su disciplina fiscal a través de tres dreas:
Los objetivos en él prop ver una verdadera bilidad obligacién de infor-
“g111a de accién” que permita obtenerelresultado  mar al priblico y n'bhgaclun periddica de rendir

drut deliberad.

esperado, do las acciones

delosactos.*

no contempladas en el presupuesto, para asf lo-
grar acercar lo programado a lo finalmente eje-
cutado,

Atendiendo a eso, resulta mds que
impertante orientar la gestion a los resultados,
analizando los desvios que se vayan producien-
do.

Debe existir una relacién directa entre lo
planificade, o sea la meta u objetivo al que nos
dispenemos llegar, con los recursos financieros
utilizados, espmﬁcamenw para gerentizer la
tr ia enlos actos de gobi

Podriamos definir al término trans-
parema,:amoelawesuféalyoponuma
informacién bl dible, P I
delatotalidad de los actos publicos.

La sociedad en su comjunto tiene el
derecho de saber primero, cudles son los
objetivos que el gobernante de turno persigue, 0
sea cudl es su politica y en segundo lugar, ¥
posteriormente, en qué medida esos objetivos
fueron cumplidos.

El términe anglesajon de accountability,
0 8u acepcidn al espafiol de responzabilizacion o
respondibilidad, come lo definen algunos
autores’, asocia el buen uso de los recursos pabli-
cos con la participacién directa de la dudadania
en la evaluacién de los niveles de calidad de la
provigion de bienes y servicios pdblicos, el
acceso a los mismos, ete, todo ello come herra-
mientafundamental para mejorar la gestién.

* Las Heras, José Marla ~ “Estado Bficaz” ~ 2da. Bdicién - Pag49

7 Osalak, Oscar - “Resposabilizacidn o respandibilidad?: El sjeto y el objeto de d

~ ponencla

en el VITT Congreso Internacicnal del CLAD ~ Panama - 28 al 31 de ochubre de 2003
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Enixl[lCEﬁ. podmimus declr que resulta

id. 1 de una

cu.lh::ra de Ia evaluamﬂn que garantice la

responsabilizacién (accountability) en la gestién

de lo puiblico, en los términos méds convenientes

para que se haga efectivo el control social demo-
cratico?

Nosélohay que tener en cuenta el cudnto,
0 sea cudnto se gasta, 0 cudnto se recauda, sino
que en el modelo de gestién por resultados se
tiene en cuenta enqué se gasta, para de esa forma
analizar la eficiencia y la eficacia de los servicios
priblicos prestados por ol Estado.

Aqui es donde la evaluacién de la gestién
ptiblica, debe entenderse como un medio para
aptimizar Ja gobernabilidad y la gobernanza, y la
forma de llevarse a cabo debe ser a través de las
acciones que desarrolla el Estado y su
consecuente control por parte de los distintos
actores de Ja sociedad.

Esto resulta muy interesante y muy
carverdente desde el punto de vista tedrico o del
deber ser, pero qué pasa en la realidad. Porque
1os funcionarios piblicos bien podrian desarro-
llar estos temas, crear indicadores de desempefio
y trabajar sobre ellos, para una evaluacién y
control posterior, pero a los distintos actores dela
sociedad o sea a la ciudadania que es quién paga
los impuestos y a quienes en definitiva se

repercutird en una mayor confianza en la
relacién gobernante-gebernado.

Asimismo, los érganos rectores del
presupuesto se encuentran desarrollando, con
definitoria ¥ clara voluntad politica, disefios y
pruebas pilotos de sistemas que posibiliten, en
coordinacién con la Subsecretaria de Gestidn
Pdblica, vincular el proceso de programacién
presupuestaria con los planes estratégicos y
operativos de modo tal de llevar ¢l modelo de
gestién por resultados al conjunto de la
Administracién Pablica, para lo cual se desarro-
llaron acciones conjuntas con alguncs organis-
OS.

Especificamente, se realizé la prueba
pilote en el Ministerio de Desarrollo Social, Gen-
darmeria Nacional y el Ministeric de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social. En este sentido,
resulta i dible la profundiza-cién de la
accidn conjunta e integrada con las dreas de
Presupuesto, de modo tal de pader relacionar el
p]an con el pmsupuask) y también establecer
mec de medicién del plan con
la formulacion presupuestaria.

Recordemos, que csta experiencia se
inicié con cinco programas para el Presupuesto
2007, continus para el Presupuesto 2008 con la
incorporacién de otros cuatro programas al
grupn :mgmal y la mayoriz de los mismos

orientan las politicas pablicas, gl
e,

para &l P ]

2008, dose dos progz: dedosnuevos

a
podriamos decir que una reforma administra-
tiva, sf 0 8i debeir de la mano de una reforma a
nivel educacional de la sociedad civil, donde la
sociedad en su conjunto se encuentre obligada a
realizar el control que por derecho le correspon-
de, evaluando si fueron o no cumplidos los
«objetivos o sea si se han alcanzado los resultados
esperados por esa gestion. Sin lugar a dudas, esto

participantes institucionales: Gendarmeria Na-
cional y Administracién Nacional de Medica-
mentos, Alimentos y Teenologia Médica.

Los programas e instituciones que for-
man parte de esta experiencia en este ejercicio,
sonlos siguientes:
= Ministerio de Fducacién: Programa Integral
parala [gualdad Educativa

* Kalda Echeberrfa y otros - “Responsabilizaién y evalaacidn de Ia gestién priblica”. CLAD 2005
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+ Instituto Nacional de Tecnologia Agrope-
cuaria con el Ministerio de Desarrollo Social: Pro
Huerta

* Ministerio de Salud: Atencidn Médica o los
Beneficiarios de las Pensiones no Contributivas

* Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Sodial: Plan fefes de Hogar junto con el Seguro de
Capacitaciény Empleo

« Instituto Nacional de Teatro: Fomento, Produ-
ceitn y Difusion del Teatro

+ Secretara de Cultura de Iz Presidencia de la
Nacidr: Fomento y Apoyo Econdmico a Bibliotecns
Populares

* Ministerio de Justicia, Seguridad y Derechos
Humanas — Prefectura Naval Argentina: Forma-
citny Capacitacitn Profesional dela PNA

* Ministerio de Justicia, Seguridad y Derechos
Humanos - Gendarmeria Nacional: Formacion y
Capmfacnin delaGN

lizaciém de aud publicas, la confeccid
periédicad de opinién, laigualdad de
oportunidad de los proveedores y contratistas y
la publicidad de los actos de gobierno, constitu-
yen un amplio espectro que se multiplican y
potencian con gran sinergia cuando operan ensu
totalidad”

Entonces, debemos decir, que un modelo
de gestién basado en resultados, sirve tanto para
el control delos actos ptiblicos como para acercar
12 brecha existente en la relacién de canfianza
entre gobernante-gobemado, permitiendo esto
reflejar la transparencia de los actos, con el fin de
terminar con la corrupcidn ¥ con el uso indebido
delos recursos piblicos.

9. CONCLUSION

La gestién priblica se desarrolla en un bajo

5 Nacional de Med
Alimentos y Teenologia Médlca Control y fiscali-
zacion de medi 3

nivel en & de bilidad © de
rendicion de cuentas por msulhdus. Y esto lo
auna falta de definicion de la funcion

¥y
médicos

Coincidimos con Makén’, cuando dice
que “esto implice un primer paso para iniciar el
proceso de identificacion de indicadores de resultado y
ou vinculacitn con indicadores de produccion y
recursos financieros rejueridos, base fundamental
para la introduccion de la gestion orientada a
resultados”.

Por otro lado, en 2001 se cred lIa Oficina de
Etica Pdblica. Lo que se buscd es que la
publicidad de los actos de gobierno, el control de
legalidad y de desempefio, el derecho de
informacién al ciudadano, el libre acceso del

deplanificacién.

La formulacion, el seguimiento y la
evaluacién de la gestidn presupueshna se
transforman. er
mejorar el desempefio de la gestién pﬁbhca. Se
plantea, asi, la necesidad de concebir el
presupueste como un instrumento de gestion a
través de la conexién fluida entre objetivas
propuestos, planes de accién y resultados
previstos.

Pero resulta sumamente necesario, que se
modifique el medelo de geatién actual, basadoen

publico a los archivos gut les, la
inexistencia de secretos de Estado, la participa-
cién cludadana en la gestién guk 1, la

el plimiento de normas, p 1os ¥
rmmas, vale decir, mejorarlo, modemnizarlo y
il 1 un modelo de gestion cuyo

e esté puestoen la cbtencién de resultados,
Bs asf que debemos pensar en uma

’Mnmunmr'ed.m 'lmgratmmnﬁld.ii itac

piblico y los si deapoya”.
Piblico, - CABA — Noviembre 2006,

WL antleran |mMnﬂ--ap citado—-P&g 27
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reforma administrativa, que debe concretarse
con una toma de conciencia de 1z sociedad civil,
donde la sociedad en su conjunto se encuentre
obligada a realizar el control que por derecho le
corresponde, evaluando si fueron ¢ no cumpli-
dos los objetivos o sea si se han alcanzado los
resultados esperados por esa gestidn.

Sabemos que se estd yendo en ese camino
desde la administracién, pero adn falta, ya que
también serd imprescindible que la sociedad
tome conciencia del poder que tiene y en
definitiva se involucre en la evaluacion de los
resultados.

Para lograrlo, debe existir una reforma
educacional de la sociedad civil, con el fin de que
la sociedad en su cony tre obligada
a controlar y asf evaluar si se cumplieron o no los
objetivos propuestos par los gobernantes. Esto
generard, sin lugar a dudas una mejer relacién
gobernante-gobernado, donde aparecerd la

como cualidad fund 1, que per-
mita respaldar[os actos de got ]

Sabemos que un cambio de modelo
implica mucdho esfuerzo y dedicacién constante,
pero hablendo analizado las ventajas, podemos
decir que deberia encararse de forma tal que en
un medianc plazo, podamos contar con estas
herramientas que permitirdn un mejor control
sobre las politicas piblicas, por quienes son sus
beneficiarios directos, osea todosnosotros.
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METODOLOGIA PARA LOGRAR UNA MAYOR REGULARIZACION
DE LAS OBSERVACIONES DE AUDITORIA FORMULADAS

Por Paola Marlana Abblendi

1. PRESENTACION DEL CONTEXTO Y AN-
TECEDENTES GENERALES

LaLey N° 24.156/92, en su articulo N° 100
dispone que ¢l Sistema de Control Interno queda
conformado por la Sindicatura General de la
Nacién, la cual serd el drgano normativo, de
supervisidn y coordinacién, y por las Unidades
de Auditoria Interna {(UALs) qu creadasen
cada jurisdiccién y en las entidades que
dependan del Poder Ejecutivo Nacional, queenla
Universidad de Buenos Aires se denominé
Auditoria General UBA.

El cbjetivo de la misma, sujeto a los
recursos humanos y materiales disponibles, es
‘brindar un servicio de apoyo a la conduccién de
la Universidad de B Aires, proporci d
informacién oporfuna, confiable e indepen-
diente, sobre el estado de situacién de los
sistemas de control interno en particular y scbre
la confiabilidad del ambiente de control en

general, recomendando la implantacion de
did :

parasup
El universo de control de la AG-UBA estd
p por 23 dependencias, conformadas

Bstas unidades d
mente de la autoridad superior de cada organis-
mo, en nuestro caso del Sr. Rector, y acthian
coordinadas técnicamente por la Sindicatura
General. (Ver Cuadro N°1: Normativa que rige la
formacidn de la Unided de Auditoria Interna dz la
Universidad de Buenos Aires (AG-UBA), que forma
parte del anexo del presente trabajo).

Asmismo, la mencionada Ley impone la
creacién de los cargos de Auditores Internos, los
que deberdn contar con el consiguiente respaldo
i: i por lo que medi el Decreto
N¢ 971/93, s crea en cada una de las juris-
diced ¥ idades de la Admind it
Piiblica Nacianal comprendidas en una némina
que forma parte integrante de dicho decreto, el
cargode Auditor Interno.

Bs entonces cuando, mediante la
Resolucidn del Sr. Rector N° 395/93 se da origena
la Unidad de Auditorfa Interna de la UBA,
denominada Auditoria General UBA (AG-UBA),

penden  jerdrg

por 13 unidad démicas, el R do, 2
colegios secundarios, 3 hospitales, €l Ciclo Bdsico
Comun (CBC), DOSUBA, EUDEBA y UBATEC.
Dicha composicién puede ohservarse en detalle
enel Cuadro N°2: Universo de Control de la Unidad
de Avditoria Interna de ln Universidad de Buenos
Atres (AG-UBAJ, que forma parte del anexo del
presente trabajo.

2. PLANTEO DE LA PROBLEMATICA A
SOLUCIONAR

La Unidad de Auditorfa Interna de la
UBA, ademds de otros proyectos especiales,
efectiia Auditorfas Integrales y Seguimientos de
Reco-mendaciones de las mismas en las distintas
dependencias de la Universidad (CBC, Paculta-
des, Hospitales, Colegios, etc.) en forma perid-
dica, en funcién de los lineamientos establecidos
en el Flaneamiento oportunamente remitido en
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forma anual alaSIGEN.

Dichos procedimientos se efectfian de
acuerdo a un proceso establecido para los
mismos, que va desde el analisis de la
Dependenciz a auditar, hasta la emisién del
c spondis Informe de Auditoria, y el
posterior seguimiento de las medidas
correctivas, (Ver Cuadro N°3: Fases y Edapas de los
operativos aplicados por le AG-UBA), que forma
parte del anexo del presente trabajo).

En la etapa de Planeamiente de las tarcas
de auditoria, se efechia el andlisis de la
dependencia a auditar, teniéndose presente,
entre otros aspectos losiguiente:

» Importancia relativa de la unidad académica
odependencia aauditar

« Impacto del desempefio del auditado sobre la
comunidad

» Asignaciones presupuestarias delauditado

« El riesgo inherente generado por las carac-

yr leza propia de la depend a

auditar
= Elriesgo de control respecto a las deficiencias
del sistema de control interno del auditado
+ Resultado de auditorias anteriores

Una vez terminada la etapa del
planeamiento, sigue la Ejecucién, en donde se
penen en marcha los procedimientos planeados,
conel finde:
= Verificar el cumplimiento de las funciones del
auditado en relacién a las normas legales que le
sean aplicables
« Verificar Ia capacidad de gestién y la
suficiencia del sistema de control interno del
otganismo auditade
» Comprobar la eficacia de los sistemas de
informacion del auditado
* Recopilar evidencias suficientes que

tehid Tk 7 daci o

efectuar

+ Determinar deficiencias y realizar recomen-
daciones razenables y oportunas

+ Verificarquela dacién que fiala
AG-UBA sea util para subsanar la observacién
detectaday sea aplicable porel auditado

Con toda la informacién obtenida du—

rante la de los p di
procede awmdmﬂl*

expenen las observaciones detectadas, indican-

do las cansecuencias que dicho desvio ocasiona

para el aud.llado y e'xpumendn las recomen-
a st

la obsemaén

'Una vez realizado el informe, el mismac es
remitido al auditade, para que en el plazo de 20
dias efectie su descargo, indicando si estd de
acuerdo o no con las chservaciones efectuadas,
haciendo todas 1as aclaraciones que considere
necesarias,

Posteriormente, se hace el seguimiento
de las recomendaciones efectuadas, a fin de
analizar el grado de implementacién de las
misrmas.

Come se vio precedentemnente, durante
la ejecucién de una Auditoria Integral, surgen
observaciones para las cuales la UAI realiza las
recomendaciones correspondientes, orientadas
a que la dependencia subsane los errores
detectados.

En este sentido, es frecuente encontrar
observaciones que son reiterativas de informes
de auditorias integrales anteriores, relevadas
como No Cumplimentadas en el correspon-
diente seguimiento de recomendaciones, y
vucltss 2 formular cuando se realiza una nueva
auditoria integral.

Lo expuesto, preduce en nuestra UATun
stock de chservaciones que pericdo a periodo se
repiten, sin que exista por parte del auditado
accién alguna orientads a regularizar las
mismas,
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Asumsmc, esta situacién genera el

i de unamayor asig dehoras

de n-aba]n de los profesionales, que podrian ser

utilizadas més eficientemente en otros proyec-

tos, como por ejemplo en acortar los plazos que

obran desde que se emite el informe de auditorfa,

hasta que se realiza el correspondiente segui-

miento de las recomendaciones, que en la actua-
lidad es de tres afios aproximadamente,

Pera reflejar mds claramente la problemd-
tica que se quiere solucionar, a continuacién se
exponen dos efemplos de Seguimientos de
Recomendaciones realizados durante el ejercicio
2007, i a Inf de Auditori:
e!mh.d.oﬂenelanozﬂﬂd

Dependencia A

AuditoriaIntegral afio 2004:

Total de nbservacmnas. 153

g deR. d:

Ejerdcio 2007:

Observaciones Regularizadas: 94

Observaciones No Regularizadas: 59

Cantidad de horas empleadas en el Seguimiento
deRecomendaciones: 1.400

DependenciaB

AuditoriaIntegral afio 2004

Total de observaciones: 172

Seouimi deR d

Ejercicio 2007:

Ohservaciones Regularizadas: 109
OChservaciones NoRegularizadas: 63

Cantidad de horas empleadas en el Seguimiento
de Recomendaciones: 1.600

© Lages lizada porlas dependencias en
pos dela regularizacion delos errores detectados
se puede medir a través de los siguientes

+ Porcentaje de Regularizacion de observa-
ciones en el afio 2007, respecto del total de obser-
vaciones pendientes de regularizacidn segiin

informe auditoria 2004

Observaciones Regularizadas afio 2007
Tatal observaciones a regularizar afio 2004

94
Dapandanclak:— 15y - Vel =6143%

109
DependenciaB: — = 0,6337 = 63,37%
172

® Porcentsje de ohservaciones No Regulari-
zadas en el afio 2007, respecto del total de obser-
vaciones pendientes de regularizacién seglin
informe auditoria 2004

Observaciones No Regularizadas afio 2007
Tatal observaciones a regularizar afio 2004

I}ependenciaki = 0,3856 =38,56%
153
63

DependenciaB: —— = 0,6337 = 36,62%
172

Tal como lo expresa el Dr. Luis Bulit Gofi,
Auditor Interno del ANSES, acumular recomen-
daciones pendientes no es realmente la funcién
deuna UAL y noesunindicador de éxito, sinode
fracaso. Su funcion es ayudar a que la Direccién
tome conciencia de que hay problemas, y emita
las instrucciones y directivas tendientes a su
Tesolucién.,

El proceso de control interno involucra a
todos los integrantes de una organizacién
publica y es responsabilidad indelegable de su
mixima autoridad.

De acuerdo a lo expresado en las Normas
de Auditoria Interna Gubemﬂmenﬂl &g incum-
bencia de las idad ] estableci
miento y mantenimiento de un adecuado siste-
1ma de control interno, que procure:

- Que sean aleanzades las politicas,
objetivos y metas establecidos por el erganismo.
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+ La producdén y emisién de informacién
financiera, administrativa y operativa para uso
intemo y externo, y que la misma sea confiable,
oportuna e integra.
+ El establecimiento de adecuados instrumen-
tos para la proteccitn de los activos.
+ La vigilancia de cumplimients de politicas,
planes, procedimientos, leyes, normas, contratos
y demds disposiciones que puedan fener un
impacto significativo en las operaciones e infor-
mes.
+ La utilizacién de los recursos conforme a
principios de eficacia, economia y eficiencia,
procurando evitar su empleo en forma innecesa-
riapantiecondmica.
+ La vigilancia de los sistemas, programas y
operaciones, a efectos de determinar si los
productos y resultados estén en consonancia con
las metas y objetivos establecidos, y si los proce-
sos ¥ actividades se llevan a cabo en la forma
prevista.
+ Laminimizacién delaocurrencia deerrores y
olras pricticas deshonestas, como los hechos
irregulares o ilicitos.

En funcién de lo expuesio, el proce-

dimiento a esbozar en el presente trabajo debe
comprender acciones tanto para el auditado, ya
que el contrel que efectiia la auditoria no servird
si no hay voluntad firme de las autoridades de
controlar la propia drea que esta gestionando,
como también para nosotros come organismo de
control, ya que las caracteristicas de cada depen-
dencia a auditar son muy heterogéneas, por lo
que resulta de vital importancia el acercamiento
yeldidlogoconel auditado.

3.SOLUCION PROPUESTA

Se propone elaborar un procedimiento o
metadologia de trabajo que implementada tanto

por el auditado, como en nuestra modalidad de
trabajo, contribuya a lograr que los responsables
del Control Interno del Organismo den mayor
relevancia a los Informes efectuados por la AG-
UBA y se comprometan a regularizar las
observaciones obrantes en los mismos, ya sea
impl do las recomendadi propues-
tas por la UAL en los informes, o cualquier otra
solucidén viable que el Organismo haya encontra-
do para subsanarlachservacién.

Asimismo, analizar de qué manera
nuestra UAI puede evaluar las dificultades para
instrumentar lag observaciones no regularizadas
¥ contribuir con el auditado a su implementa-
cién.

4. DESARROLLG

Lastareasa realizarson:
A, i los resp bles de las di
areas de las Dependencias, a fin de deterruinar
cuales son los problemas més frecuentes que
impiden la regularizacién de los errores detecta-
dosenlosinformes de auditoria.
B. Consultar la normativa vigente en lamateria y
publicaciones que al respecto se hayan efectuade.
€. Dado que algunas dependencias de la UBA
cuentan con Unidades de Control Interno, se
analizard su actuel funcién y la posibilidad de
incluir dentro del procedimiento a elaborat la
creacion de unidades similares en el resto de las
dependencias de la UBA, con el fin de conformar
una red de control interno, mejorando la
comunicacién entre la AG-UBA y los sectores
auditados.
D Con la informacién obtenida en el desarrollo
de los puntos precedentes, se procederd a elabo-
rar un procedimiento o metodologia orientada a
lograr una mayor regularizacién de las observa-
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ciones de auditoriz formuladas,

1 Come primer paso se investigd sobre los
factores més relevan-tes que ocasicnan que la
dependencia auditade mantenga a lo largo del
tiempo observaciones pendicntes de regulariza-
<ién, sin tomar medidas al respecio tendientes a
susubsanaciém.

Al efecto, se realizaron emtrevistas a
Tesponsables de las distintas 4dreas de algunas
dependencias de la UBA (Dto. Contable,
Tesoreria, Patrimonio, Dto. de Compras, Dto. de

publicaciones efectuadas, que diercon las bases
tebricas necesarias para el desarrolly del
presente trabajo, Las mismas se exponen en el
punto6, “Bibliografia”.

3. Se verificd que algunas dependencias de la
UBA cuentan con una Unidad de Control
Interno.

Sen oficinas propias de cada dependencia y su
funcién es realizar procedimientos de auditorfa
peribdicos (arqueos, relevamiento de inventario,
control de documentacion, etc.)

Por el son un drea mds dentro de fa

Alumnos, Dto. Jurfdico, etc), preg
<uales eran, a su juicio, los problemas mds comu-
nes con los que se encontraban alahora de imple-
mentar las recomendaciones efectuadas oportu-
namente por la auditoria.
Como resultado del relevamiento, se pu-
doobtenerlasiguiente informacion:
a. Cuando el informe de auditoria llega a manos
de las autoridades, cstas no "bejan” la informa-
<ién recibida a los responsables de las distintas
4reas para su andlisis y propuestz de soluciones,
Como se expuso anteriormente, una vez
emitide el informe de auditorfa y recepcionado
por el auditado, éste tiene un plazo de 20 dias
pa:ah.mere] descargo al mismo. De acuerde alo
do por los er dos, en la mayoria
de los casos los descargos al informe de auditoria
son realizados por las mismas autoridades, sin
participacién de los responsables de las dreas a
las que corresponden las observaciones
expuestas.
b. Escasez de recursos humanos capacitades para
la realizacicn de tareas operatives y de control.
En muchos casos se verificd la concentracion de
tareas en una sola persona encargada de las
mismas,
£ Inexistencia de manuales de procedimientos.
d. Bl auditado ve a la UAI como un organisma
que viensaresaltar loaerrores.
2. S¢ consulté la normativa vigente en la materia,
manuales de procedimientos de auditoria y

dependencla y no Henen relacién nd trabajan en
coordinacién conla AG-UBA.

4. Elaboracion del procedimiento o metodclogia
tendiente a lograr una mayor regularizacién de
lasohservaciones de auditorfa formuladas:

. Conformacion de unared de control: Tal como
puede apreciarse en el Cuadro N°2: "Universo de
Control de la Unidad de Auditoria Interna de la
Uninersidad de Buenos Aires (AG-LIBA)”, el uni-
verso de control de la AG-UBA es muy amplio y
heterogéneo. Se encuentra conformado pl)r
Depend faticas y

propias, talesoomo colegios segundarios, hospi-
tales y facultades.

En este sentido, serd de suma utilidad Ia
creacion de una red de control interno
compuesta por la AG-UBA y Unidades de
Control de Gestién establecidas dentro de cada
dependencia de la UBA, que trabajen en forma
coordinada y que actien como nexo entre
nosotros y los responsables de los distintos
sectores auditados, a fin de lograr un acerca-
miento, mejorar la comunicacién y darle agilidad

al proceso de regulatizacién de ot ones.
Actualmente es objetive de la AG-UBA
P en las dependencias la utilizacién de

un sigtema de autg-control de la gestion com las
siguientescaracteristicas: (ver cuadro siguiente)

Asimismo, serd funcién de la Unidad de Control
de Gestion de la dependencia, el apoyo a los res-
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—’;* DEFINICIGN DEL PLAN ESTRATEGICO

FORMULACION DEL PLAN DE ACCION
DEFINICION DE METAS FISICAS

N

FORMULACION DEL PRESUPUESTO FINANCIERO

PLAN DE COMPRAS Y DE INGRESO DE PERSONAL

4

EJECUCION PRESUPUESTARIA

J

CONTROL DE OPERACIONES Y DE GESTION

v

Fuente: Elaboracién propia.

iy SISTEMA DE INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

ponsables de cada sector en la confeccién de los
manuales de procedimientos para cada drea, y la
propuesta de capacitacién del personal.

b. Ejecucidn delos dimi de auditorfa;
Al momento de iniciarse los procedimientos de
auditoria por parte de la AG-UBA debe ponerse

tuando como nexo entre nosotros y los responsa-
bles de los distintos sectores auditados, a fin de
lograr un acercamiente ¥ mejorar la comumi-
cacidn.

e Confeccién del informe y descargo del
auditade: Una vez finalizada la ejecucion de los

énfasis en una emplia particip de los
responsables de las distintas dreas de la
dependencia, especialmente en el proceso de
relevamiento de informacién,

Para cllo, scra de importancia ¢l rol de Ja Unidad
de Control de Gesti¢n de la dependencia, ya que

procedimi de auditorfa, la AG-UBA
laborars el informe corresp y loremiti-
ré al auditado para que efectiie el correspondien-
te descargo.
Cuando la autoridad superior de 12 dependencia
ditada recibe el informe de auditoria, deberd

trabajard en coordinacién con la AG-UBA, ac-

remitirlo a todos los responsables de las dreas
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auditadas del organismo, a fin de que cada uno
tome conocimiento de las observaciones detecta-
das en su drea y de las daciones pro-

gestion, y que el mismo sea un factor de peso a
tener en cuenta al momento de efectuer la

puestas.
Dentro de los 20 dias de recibido el informe, la
dependencia deberd remitir el correspondiente
descargo, haciendo todas las aclaraciones que
considerc pertinentes. El mismo deberd ser
suscripto por la autoridad superior y por todes
los responsables de las ireas auditadas como
constancia desu participacion.
d. Plan de Accién: Junto con el descarge
mencionado en el punto anterior, la dependencia
deberd remmr 2 la AG-UBA un Plan de Accién
tendi d
En el mismo deberd especificar vencimientos
para la implementacién de las acciones correcti-
vas, ya sea las indicadas por la AG-UBA u otras
que pueda proponer el auditado.
La AG-UBA en coordinacién con la Unidad de
Control de Gestidn de la dependencia efectuardel
monitoree periédico del estado de implemen-
tacién de las recomendaciones y evaluard las
dificultades para instrumentar las no aplicadas.
De esta manera, podrén realizarse informes
frimestrales o cuatrimestrales sobre el estado de
las observauones y recemendaciones, acotando
5! 1 tiempo de demon 1
Emlhr el informe de seguimiento, que como
vimos anteriormente es de aproximadamente
tresafios.
e, Asignacitn Presupuestaria: Tal como expone la
Lic. Emilia Lerner, Ex — Auditora General de la
Naridn, otra herramienta de utilidad para que las
dependencias comprendan la importancia de los
informes emitidos por la Unidad de Auditoria
Interna como organismo de control, ¥ a la vez
sirva como incentive para mejorar la gestion, esel
establecimiento poar parte de la autoridad
superior de la UBA deun mecanismo, enel cual el
grado de implementacién de las recomenda-
ciones sirva como indicador de los esfuerzos que
cada dependencia realiza a fin de meforar su

var los exror

5. CONCLUSIONES

La realizacién de este trabajo ha
permitido elaborar un procedimiento o metodo-
logia que, en caso de ser implementado, gene-
rard por un lado un acercamiento de la AG-UBA
4 las dependencias auditadas, y por otro un
mayor compromisa por parte de los responsa-
bles del control interno del organismo, a fin de
favorecer la consecucién d.e Ios ob]euvns del
mismo, | el del
gisterna de control interno y constituir una
herramienta util para la gestion. Son sus
caracterfsticas:

+ La conformacién de una red de comtrol
compuesta por la AG-UBA y Unidades de
Control de Gestidn establecidas dentro de cada
dependencia de la UBA, trabajando en forma
coordinada y actuando como nexo entre la AG-
UBA y los responsables de los distintos sectores
auditades, a fin de lograr un acercamiento,
mejorar la comunicacidn y darle agilidad al
procesode regularizacién de observaciones.

+» Ejecucidn de los procedimientos de audito-
ria pondendo énfasis en una amplia participacién
de los responsables de las distintas éreas de la
dependencia, especialmente en el proceso de
relevamiento de informacién.

¢ Que el auditado tome conorimiento del
informe y realice su descargo, para lo cual se
deberd contar con la intervencién todos los
responsables de las dress auditadas del
ofganismo, a fin de que cada uno tome conod-
mientc de las observaciones detectadas en su
drea y de las recomendaciones efectuadas para
subsanar las mismas, y tenga oportunidad de
realizar todas las aclaraciones que crea pertinen-
tes.
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+ Plan de Acclén remitido por el auditado
junto al descargo, tendiente a subsanar [as
observaciones, especificando los vencimientos

2005,

+ Ley N® 24156, “Ley de Administracidn

para la impl ién de las
correctivas.
+ Monitoreo periodico que realizara la AG-
UBA en coordinacién con Ia Unidad de Control
de Gestién de la dependencia a fin de evaluar el
estado de implementacion de las recomen-
daciones.
+ Que el grado de implementacién de Ias
d s sirva como indicador de los
esfuerzos que cada dependencia realiza a fin de
mejorar su gestion, y que €l mismo sea un factor
de peso a fener en cuents al momento de efectuar
1a asignacidn presupuestaria.
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6. ANEXO
Cuadro Nro. 1: Normativa que fige la formacién de 1a Unidad de Auditerfa
Interna de la Universidad de Buenos Aires (AG-UBA).
AUDITORIA
GEMERAL ual
UBA
(Unidades de
Auditoria Interna)
AG
{Auditorfa General)
| Dependencia |
| Jerarquica Sr. Rector UBA ‘
Organismo de
Coordinacién |~ | SIGEN ‘
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Cuadro Nro. 2: Universo de Control de la Unidad de Auditorfa Interna de la
Universidad de Buenos Aires (AG-UBA).

Facultad de Ciencias i

Facultad de Odontologla

Facultad de Farmacia y Bioguimica

Facultad de Medicina

Facultad de Clencias Soclales

Facultad de Derecho
Faeyltad de Psicologfa

13 UNIDADES
ACADEMICAS

Facultad de Fllosoffa y Letras

Facultad de Ingenierfa

Facultad de Gencias Exactas y Naturales

Facultad de Arquitectura, Disefio y Urbanlsmo |

UNIVERSIDAD
AIRES
Faculted de Agronomia |
Escuel: lor de Camercio *Carlos Pell}.gﬂni"l
2 COLEGIOS
SECUNDARIOS Coleglo Nackanal Buenos Alres ]

Hospital de Clinicas “José de San Martin® |

3 HOSPITALES

I

Instituto de Invest. Médicas “Dr. Alfredo Lanarl® I

\
\
\
\
\
\
\
\
\
\
\
DE BUENGS I Faculta de Ciencias Veterinari |
\
[
\
[
\
\

Instituto de Oncologfa “Dr. Angel Roffo™ |

CBC (Ciclo
Bésico Comin)

RECTORADO

DOSUBA
(Obra Soclal)

EUDEBA
(Editorial
Universitaria)

UBATEC
{Organismo de
Cooperacién
Técnica)
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AMALISIS MACRO DE LA DEPENDENCIA
CONOCIMIENTQ INICIAL

+

PLAN DE REVISION PRELIMINAR

A

DIAGNOSTICO GENERAL
Y PLAN DE AUDITORIA

¥

PROGRAMA DE AUDITORIA

 ERGEEEEF PEEEEEE

EJECUCION DE PRUEBAS
¥ HALLAZGOS DE EVIDENCIAS

¥

ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS.

INFORME DE AUDITORIA
OBSERVACIONES, CONCLUSIONES
¥ RECOMENDACIONES

4

APROBACION DEL INFORME DE AUDITORIA Y
REMISIGN A LA ENTIDAD AUDITADA

SEGUIMIENTO DE LAS
ACCIONES CORRECTIVAS

PLANEAMIENTO ‘

SEGUIMIENTO ‘
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