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1. INTRODUCCION

NUEVA CULTURA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA NACIONAL. NUEVO
PARADIGMA?

Dado el interés por aumentar la eficiencia en el gasto publico,
como consecuencia del contraste entre recursos estancados y una
creciente presidén por aumentar la oferta de bienes y servicios
pliblicos. La restriccidn presupuestaria significa que la oferta
de bienes y servicios ©puUblicos puede aumentar sélo si aumenta
la eficiencia en las actividades que los producen.

El gerenciamiento vy rendicidn de cuentas por resultados,
transparencia, monitoreo del desemnmperfio, evaluacidn por
resultados, e incentivos, son algunos de los aspectos que
definen esa nueva cultura de la evaluacidén. Estos conceptos se
contraponen a 1los de la cultura tradicional de los sectores
publicos, que prestan més atencién a los procesos y al
cumplimiento de reglas formales que a los resultados.

2. DESARROLLO

En el Ministerio de Economia, la Secretaria de Hacienda (SH) y
de Politica Econdémica (SPE) crearon unidades o equipos de
trabajo cuyo objetivo fue la mejora en la eficiencia del gasto

publico. .
La Direccién de Evaluacidén Presupuestaria (DEP), dentro de la
Oficina Nacional de Presupuesto  (ONP), que 1integra la

Subsecretaria de Presupuesto de la SH, es la encargada por la
Ley 24.156, Art. 45, de evaluar la eficiencia y eficacia del
gasto, mediante el seguimiento de los indicadores fisicos vy
financieros. r .

ILLa Auditoria General de la Nacidén (AGN), en el ambito del
Parlamento, tiene asignadec el control de los informes que
trimestralmente prepara el DEP.

La Direccién Nacional de Inversidn Publica (DNIP), tiene como
misidén mejorar, mediante la evaluacidédn previa de los proyectos
de inversidén, la eficiencia y eficacia del gasto de inversidn
pulblica.

El desarrcllo de la “cultura de la evaluacidn”, el DEP durante
los primercs afios de vigencia de la ley 24.156, colabord
activamente con la Institucién, en la identificacidén de -los
indicadores de desemperio necesarios para el monitoreo del
desempefioc y la evaluacidén de los resultados. Asi se cred el
término “meta presupuestaria” para distinguir aquellos
objetivos presupuestarios de indole fisica, los indicadores de
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desemperio. La ENTIDAD debia cada afio cuantificar esas metas e
incluirlas en los proyectos de Presupuesto Nacional.

Un primer problema es de naturaleza metodoldgica, con
importantes implicancias practicas. No se ha comenzado por
definir primero la misién o programa, luego los objetivos a
alcanzar para cumplir con la misién, y por ultimo las metas de
corto plazo (anuales) a lograr durante el ejercicio
presupuestario. Solo una vez realizado todo ese proceso se
debiera pasar a la identificacién de los indicadores de
desempefio, unos pocos por cada meta, que se usaran luego para
el monitoreo y evaluacidén del desempefio. En la préactica se
pasa directamente a la definicién de algunas metas, referidas a
menudo a s6lo wuna parte limitada de la actividad del
organismo.

Es asil como lo que en la terminologia presupuestaria argentina
se denomina “meta” es en algunos casos una meta, y en otros un
indicador de desempefio, esas "“metas” se refieren a solo
algunas de las varias actividades que se suponen se realizan
dentro de un mismo programa, O sSea, gue no permiten evaluar
sino una parte, a menudo pequefia, de las tareas cumplidas.

Un segundo problema, también de naturaleza metodoldgica, se
refiere a la definicidén de “programa”, a los efectos de su
evaluacién. Cuando un mismo programa abarca actividades
diversas, a menudo muy distintas, resulta necesario, ademés de
identificar indicadores para medir el producto de cada
actividad.

Esto significa que 1lo tdnico que se puede medir es la
efectividad, muchas veces parciales, de cada programa. Comparar
las cifras presupuestadas para cada producto fisico con las
cifras ejecutadas. Esto, que parece poco es, sin embargo, un
gran avance.

La medicién de costos y de beneficios; como es sabido no se ha
avanzado en la implementacidén de contabilidades de costos por
parte del Ooérgano de aplicacién (Contaduria General de la
Nacidén), en cada uno de los organismos que administran
programas presupuestarios. Esa contabilidad es necesaria para
calcular 1la eficiencia de las tareas que se realizan en
aquellos programas.

Por las razones expuestas arriba, las metas fisicas que se
informan representan habitualmente sélo una minima parte de las
actividades que realiza. Aun asi, los responsables no parecen
destinar mucha atencién a lograr <cifras razonables. Al
presentarse en forma agregada y no por actividades, no
permiten a quien desee usar la informacidén tener wuna idea
adecuada del volumen de productos que representan, ni tampoco
evaluar la eficiencia operativa.
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Es necesario transformar a 1los responsables de programas en
administradores publicos, u lograr que se interesen por 1los
resultados mas que por los procesos administrativos. En la
formulacién de los programas son instrumentos por los cuales
las autoridades de un programa se comprometen, frente a una
autoridad politica, a lograr determinadas metas con
determinados recursos.

La falta de relacidén entre la misidén y los objetivos, la que
surge del instrumento legal por el que fueron creados. Esta, en
algunos casos peca de falta de actualizacidén a las
circunstancias presentes de la Entidad. En todos los casos
presenta un elevado grado de generalidad que hace dificil la
identificacidén de indicadores de desemperio de caracter
operativo.

Para vencer éste obstdculo serd necesario que las autoridades
de las Unidades Ejecutoras dediquen esfuerzos a la
identificacién precisa de la misién de cada uno de ellos. Luego
deberan identificar el o los problemas que, cayendo dentro de
aquella misién, necesitan soluciédn, las necesidades que
requieran satisfaccidén, y los elementos que experimentan esas
necesidades. En una segunda etapa, deberan identificar
indicadores de desempefio que permitan medir la distancia que
separa los voluUmenes presentes de produccidén de los necesarios
para satisfacer aquellas necesidades. Luego deberdn transitar
la etapa de evaluacidén de la eficiencia en la produccidn, y de
los proyectos que sea necesario implementar para cubrir los
baches que hayan sido detectados.

Como ejemplo, la seguridad en la construccién. Se dice que la
seguridad en este &ambito no se puede medir. Muchas metas
(productos, resultados) no son medibles en forma directa, la
seguridad es una de ella. Sin embargo, siempre existen métodos
indirectos de medicién, y aun de valoracidédn. En el caso de la
seguridad, para demostrar que es posible medirla, se parte de
datos que se pueden determinar, segun las cuales periddicamente
esas construcciones eran inspeccionadas por técnicos en
seguridad, quienesbrecomendaban tareas a ser realizadas para
lograr los niveles de seguridad técnicamente correctos. Se le
explicé que, en la medida en gque los responsables de 1la
seguridad de esas construcciones ejecutaban la totalidad de las
tareas recomendadas, podia suponerse que la seguridad era del
100%. La seguridad disminuia a medida que el porcentaje de
tareas era inferior a la totalidad de las recomendadas.

Procedimientos similares de medicidn indirecta pueden
utilizarse cuando es necesario medir y valorizar metas tales
como defensa nacional, seguridad interior, seguridad nuclear,
control del trafico de drogas. La seguridad urbana, por
ejemplo, puede medirse por la cantidad de crimenes ocurridos en
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un cierto lapso. Para lograr mayor refinamiento puede ser
conveniente ponderar cada tipo de crimen, segun su gravedad.

Cuando una  jurisdiccidén considera que realiza algunas
actividades que producen beneficios a varios o todos los
programas de la misma, suele definir esa actividad como una
“categoria”, denomindndola “Actividad Central” cuando afecta a
todos los programas, o “Actividades comunes a algunos
programas®.

Esta actitud, gque es consecuencia de un deseo de evitar el
esfuerzo de asignar parte de esos gastos a cada programa
beneficiario, o un deseo de mantener un mayor grado de libertad
en la resignacidén de recursos, es nocivo para el calculo de los
costos por programa o actividad vy, consiguiente, de la
eficiencia y eficacia con que se opera.

Para ese calculo serd necesario, en definitiva, realizar ‘la
imputacién de esos gastos a cada uno de los programas o
actividades. Se producen situaciones extremas, como cuando una
jurisdiccidén asigna a una “categoria” la totalidad del gasto en
personal que corresponde a otros programas. Este obstdculo se
suma a los anteriores para dificultar el cédlculo de los costos
de cada actividad.

Los «créditos asignados a cada programa se deben aplicar
exclusivamente a gastos de ese programa. FEs frecuente, sin
embargo, que se destinen créditos del programa “A” a financiar
gastos que benefician el programa “B”. Puede ocurrir también
que al mismo tiempo créditos del programa “C” se destinen a
financiar gastos del programa “A”, y que el gasto total de este
Gltimo sea en definitivo superior, o inferior, al previsto en
el presupuesto, produciendo una distorsidn.

Otros encuentran mas expeditivos resistirse a subdividir los
programas “émnibus”, porque de esa forma tienen libertad para
transferir fondos entre diversas actividades, dentro de un
mismo programa.

Los desvios entre lo programado y lo ejecutado, que se repiten
sistemdticamente afio tras afio. Que se equivoque en la
programacién de sus metas es algo comprensible. Que ese desvid
sea muy significativo (errores de hasta el 400% no son raros)
ya no es tan comprensible. Pero que el error en forma casi
idéntica, afo tras afio, resulta inexplicable. La calidad de la
informacién difiere mucho entre sectores y las definiciones de
cada variable son distintas.

También es correcto gque los organismos que se supone deben
evaluar el desempefio presupuestario se limiten a aceptar las
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explicaciones formales gque se produce. El Art. 45 de la ley
24.156 establece que la ONP (DEP) “interpretara las variaciones
operadas con respecto de los programado, procurarad determinar
sus causas, Yy prepararda informes con recomendaciones para las
autoridades superiores y los responsables de los organismos
afectados”. Luego la reglamentacién dispone en 3. “Si la ONP
detectara desvios significativos... deberd comunicarlos en

(4

forma inmediata a sus superiores jerdrquicos...”.

La presencia de factores externos al organismo constituye un
verdadero problema, e inclusive en el sector privado. En este
ultimo se lo define como “tratamiento del riesgo” y existen
varias propuestas para que el mismo pueda ser tomado en
consideracidén. Sin embargo, en muchos <casos, lo que se
denuncian como factores exdgenos no son sino objetivos gue
tienen ser logrados por el mismo. S6lo que a menudo es otro
organismo el responsable. Por ejemplo, el desempleoc es un
factor exdédgeno para las Fuerzas de Seguridad, pero un objetivo
para los responsables de la politica laboral. En nuestro pais,
donde la estabilidad socio - econdmica es escasa, el peso de
estos factores exdgenos es superlativa.

Como se vio antes, la existencia de una contabilidad de costos
resulta requisito bdadsico para el calculo de la eficiencia vy
eficacia. Es una asignatura pendiente en la Administracién
Publica.

Todas las experiencias muestran la importancia de contar con
personal capacitado en evaluacidén. Esto reclama un importante
esfuerzo de capacitacidén, como tarea previa o simulténea a la
implementacién de la evaluacién vy el gerenciamiento por
resultados en cada sector

La gestién por resultados demanda de planificacidén vy de
evaluacién por desemperio, fundamentada en la responsabilidad de
los funcionarios.

La gestidn sin evaluacidn de resultados no demanda
planificacidén, si existe es una funcién ritual desprovista de
su rol fundamental el monitoreoc de la trayectoria recorrida en
desarrollo del plan. En este caso la alternativa a un plan es
la improvisacidn.

En la improvisacién las deficiencias son:

e £E1 predominic de la inercia, la continuidad acritica de
acciones, imposiciones de circunstancias urgentes e
indeferencia ante un cambio de realidad.

e La pérdida de tiempo derivada de la atencidn pormenorizada de
temas en el menu diario de decisiones susceptibles de ser
atendidas en una normativa. '
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e La ausencia de una resolucién de problemas, de acuerdo con
una orden de prioridades.

L.a gestidén por resultados (también denominada administracidn
por objetivos), busca incrementar la eficacia y el impacto de
las politicas a través de una mayor responsabilidad de 1los
funcionarios. Se caracteriza por la adecuacidén flexible de los
recursos, sistemas de gestidn, 3% estructura de
responsabilidades.

Los organismos deberian estar orientados en acciones,
estructuras, recursos y responsabilidades internas hacia
resultados preestablecidos de corto, mediano y largo plazo. Que
definan sus resultados mediante un proceso permanente de
planificacidén estratégico; los sustentos en planes operativos
consolidados y los alineen con las necesidades y demandas de la
ciudadania. Calcular los recursos a ser asignados en el
presupuesto con base a los resultados comprometidos y a los
productos requeridos para alcanzarlos.

GESTION POR RESULTADOS

Desarrollo de
personal

|

7) Sensibilizacién.

Gestidn.

|

1) Planeamiento
Estratégico y
Operativo.

|

2) Estructura
Organizacional.

|

3) Programacidn
presupuestaria.

Responsabilizacién.

|

4) Compromiso de
Desempefio
Institucional.

|

4) Compromiso de
Resultados de
Gestidn.

|

4) Compromiso con
el Ciudadano.

Monitores, Control
y Evaluacién.

|

5) Monitoreo.

|

6) Control.

|

6) Evaluacién.

Vv
8) Capacitacidn.

\V4
9) Competencias.

Vv

10) Incentivos.

1) En un ©proceso de reflexidén sistematica destinando a
identificar clasificar y Jjerarquizar los problemas (visto
desde la perspectiva de la conduccién superior del
organismo) . Permite obtener wun diagndstico preciso vy
compartido de la situacidén actual de la organizacidén vy
definir las vias mas apropiadas para avanzar hacia la
resolucién de los puntos criticos detectados. A partir de la
primera formulacidén del plan, el “recalculo permanente” de

Postgrado de Especializacion Pégina 6 de 41 DR JUAN CARLOS JURADO
en Adm. Financiera Gubernamental




la situacidén permite conocer los obstéculos y desviaciones
que se presentan y optar por medidas de contingencias.

El plan estratégico, que define los resultados perseguidos,
su factibilidad Y las operaciones necesarias para
alcanzarlos. :

El plan operativo, que estructura las acciones en tiempo vy
espacio y define los responsables.

2) Son instrumentos y no fines en si mismo y, por lo tanto, su
disefio y reingenieria deben relacionarse con el plan
estratégico de la organizacién, de modo tal que permitan
viabilizar las decisiones estratégicas.

3) Es un instrumento de gestidén idéneo para exponer el
correlato financiero del Plan Estratégico, ya que permite
expresar en términos fisicos y monetarios las operaciones
previstas en el Plan.

4) Expresa los distintos compromisos que deben asumir las
organizaciones con relacidén a su produccién institucional.

5) Genera la informacién basica requerida por el sistema.

6) Realiza el seguimiento vy evaluacidén periddica de 1la
informacidén que arroja el monitoreo. Contrasta lo realizado
y lo planeado con el fin de medir las diferencias entre
ambos y definir los cursos de accidén pertinentes.

7) Apunta a una percepcidén comiun acerca de la necesidad vy
sentido de cambio.

8) Para desarrollar las actitudes, conocimientos, 3%
habilidades.

9) La identificacién y conocimiento de las competencias
requeridas por la organizacidén, permite alinear las personas
a los objetivos. :

10) Enmarcadas en la evaluacidén de desempeno.

Resulta frecuente una ruptura entre el Plan de Gobierno y el
Presupuesto. Para sustentar esta afirmacidén se realizd un
estudio 1léxico-grafico sobre el contenido de dos series de
texto, dos herramientas fundamentales en el proceso de
gobierno:
|
1. Plan de Gobierno, es decir el plan politico (el plan que el
Presidente presenta todos los afios ante el Parlamento al
inicio de las sesiones ordinarias).
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2. Mensaje de elevacidn del presupuesto que es la comunicacidn
del Ejecutivo hacia la sociedad.

La tarea es relacionarlos, verificar las coincidencias sobre
algo que a prima facie deberia estar estrechamente vinculado.

Por una parte, el mensaje de apertura de sesiones esta referido
a componentes estratégicos, la direccionalidad politica, por 1la
otra, el proyecto de Presupuesto deberia traducir esa
direccionalidad en decisiones de asignacidén presupuestaria. Los
resultados arrojaron que no hay practicamente coincidencias
léxicas entre ambas.

Planificar significa pensar antes que actuar, pensar con
métodos, de manera sistemdtica; es la herramienta para pensar y
crear el futuro. Sustituir la casualidad por el error.

Una de las dificultades frecuentes de la planificacidén es que
se transforma facilmente en una practica ritual o meramente
formal y se desarrolla de manera ocasional, esporadica o
programatica. Resultados de estos procesos son documentos que,
lejos de servir como una guia para la accidén estd destinados
simplemente a ocupar un lugar importante en el archivo
institucional. En que medida la planificacidén potencia nuestra
accién y en que medida las restringe y empobrece, depende de
las caracteristicas que asume en la practica tal proceso. Si la
realidad esta caracterizada por la incertidumbre y no es
posible la prediccidén, una de las armas que le queda a la
planificacidén, para no ser arrastrada por los acontecimientos,
es la previsidén, el objetivo es vincular los procesos de
planificacidén con las de formulacidén presupuestarias.

Un correcto proceso de planificacién debe dar respuesta al
menos a las siguientes cuestiones:

1. Identificar, seleccionar y priorizar  los problémas
considerados en el proyecto.

2. lograr una precisa explicacién de 1los problemas que se
pretenden enfrentar en el plan.

3. Ser capaz de identificar las causas criticas, es decir
aquellas causas sobre las cuales podemos intervenir para
revertir el problema identificado. '

4. Analizar el comportamientoc de los actores involucrados en el
proceso de intervencién, interpretdndolo como un juego donde
hay actores que cooperan y otros gque se oponen a nuestra
accidn.
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5. Analizar el intercambio de problemas que la intervencidn
origina (valores).

6. realizar el andlisis de viabilidad del Plan.
Un buen método de planificacién debe recorrer cuatro momentos:

1. E1I momento explicativo, en el <cual se identifica el
problema, se lo explica y se eligen las causas criticas;

2. E1 momento normativo, en el cual se define que es lo que se
quiere lograr;

3. E1 momento estratégico; en el cual se analizan las
restricciones, se identifican los actores involucrados, los
tiempos y la trayectoria del Plan;

4. EI momento tdctico operativo, en el cual sé operativizan los
objetivos estratégicos y se especifican los pasos
intermedios para llegar a ellos. En esta fase se vinculan la
funcién de planificacién y 1la de presupuesto. En el
Presupuesto no van a quedar plasmados con el mismo nivel de
rigurosidad 1las definiciones de la planificacién, sin

embargo, recibe de la planificacidn los objetivos
estratégicos, los resultados y los indicadores
cuantitativos.

La Planificacidén Estratégica Situacional es un método y una
teoria de la Planificacidén Estratégica Publica, las mas nuevas
de las ramas de la ©planificacidén estratégica. En la
Planificacidén Estratégica Situacional, se habla de procesar
problemas, y ello significa cuatro cosas:

1) Explicar como nace y se desarrclla el problema.

2) Hacer planes para atacar 1las causas de los problemas
mediante operaciones.

3) Analizar la viabilidad del Plan o ver la manera de
construirle viabilidad.

4) Atacar el problema en la practica, realizando las
operaciones planificadas.

Se entiende por gobierno la capacidad de transformas la

realidad en el sentido deseado, exige articular tres variables:

a) El1 proyecto del organismo, entendido como la propuesta de
medios y objetivos que compromete un cambio hacia la
situacidén esperada.
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b) La capacidad de 1los responsables del organismo, que
demuestra la persona para conducir, maniobrar y sugerir las
dificultades del cambio propuesta. ,

c) Lo disciplinado del sistema, que sintetiza el grado de
dificultad de la propuesta y del camino que debe recorrerse,
verificable por el grado de aceptacién o rechazo del
proyecto y la capacidad de los actores para respaldarlos.

Planificar significa entender a los distintos actores que estan
involucrados en el juego, sabiendo que lo conforman aquellas
que cooperan y otros gue se oponen a nuestra accidn.

El desafio dentro de la administracidén financiera es poder
vincular la planificacidén y presupuesto.

El presupuesto por programa descansa en una visidén productiva
del accionar del Sector Publico. La ejecucidn de las politicas
publicas es un proceso de produccidén por el cual determinados
insumos (RRHH, materiales, maquinarias, equipos y servicios)
contribuyen al 1logro de un producto (bien o servicio) que
surgen como resultado, cualitativamente diferente, de la
combinacién de los 1insumos que requieren sus respectivas
producciones, que el Estado entrega a la sociedad en forma de
bienes, servicios y regulaciones (relacidén insumo-producto, que
dada una tecnologia de produccidén, se establece entre los
diversos insumos combinados en el proceso de produccién en
cantidades y calidades adecuadas y precisas, con el respectivo
producto que los requiere)

Tipos Ambito Actores Objetivos
Planificacién|  Alta Presidente PE |o Identificacién de
Estratégica Direccidn Ministro Problemas.
Resp de Org e Definicidén de
Asesorgs Objetivos
Secretarios Estratégicos.
Subsecretarios : C
e Definicidn de
Resultados.
e Definicidén de
Operaciones
Tentativas.
Planificacidén Niveles Directores e Tdentificacidén de
Operativa Operativos Nacionales Producto.
Gerentes e Definicién de
Directores - Operaciones.
Simples e ILListado de
Coordinadores X
Jefes de Depto. Acciones.
® Requerimientos de
Insumos.
e Valorizacién.

Postgrado de Especializacion Pagina 10 de 41 DR JUAN CARLOS JURADO
en Adm. Financiera Gubernamental




La formulacién del Presupuesto necesita de ambos tipos de
planeamiento, el estratégico y el operativo.

1. La direccionalidad estratégica (planificaéién de mediano
y largo plazo, balance, intercambic de problemas).

Este sistema requiere que la maxima autoridad cuente con:

—~ Informacién Gerencial sobre la marcha del Plan.
— Un esquema organizativo interno alineado al Plan

Para poder:

~ Reasignar recursos de acuerdo ‘a la marcha del plan y 1los
cambios de rumbo.

— Rectificar y redefinir el plan.
— Definir cambios de rumbo.

Para cuando:

- El1 presupuesto por programas es utilizado de una forma ritual
y formal.

— Cuando las estructuras programaticas no se fundamentan en los
procesos productivos y a su vez se encuentra divorciada de la
estructura, organizativa.

Vinculacidén entre el Plan Estratégico y el Plan Operacional: La
programacién de operaciones en el marco de referencia que debe
orientar la formulacidén de los presupuestos del sector publico
y, por lo tanto, es el vinculo entre los planes y la asignacién
de recursos.

Esta programacién de 1las acciones debe basarse en el Plan
Estratégico, definiendo las prioridades y las orientaciones
generales de las organizaciones, expresado en objetivos
estratégicos, resultados y operaciones tentativas. Este
analisis situacional permitir iniciar los procesos de
programacidén operativa.

e Sobre la base de 1la modificacién de las causas que se
encuentran bajo la gobernabilidad total o compartida de la
organizacidén se pretende tener un impacto positivo en el
logro de la situacidén objetivo del plan estratégico de la
organizacién.

e Resultados: es una expresién verificable y monitoreable del
estado de situacidén que se pretende alcanzar para cada

objetivo estratégico, en este sentido no es una expresién /

vaga de lo que se pretende sino una situacién definida y
cuantificable. Se relaciona con el vector de descripcidn del
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problema que se enfrenta y que permitié dimensionar la
situacidén bajo andlisis.

e Operaciones Tentativas: Las operaciones o médulos de accidn
son los que permiten garantizar o posibilitar alcanzar los
resultados definidos para cada objetivo estratégico. La
operacién en este sentido es un compromiso de realizacidn de
una o varias acciones que tiene: '

o Un responsable claro y directamente relacionado con el
compromiso de obtener el resultado.

o Definicidén de 1los medios que permiten alcanzar los
resultados previstos.

o Tiempos precisos en la cual debe ejecutarse

Por lo tanto una operacidédn es un compromiso de hacer concreto
que no debe confundirse con acciones tales como las
recomendaciones o enunciaciones vagas de realizar acciones.

Una operacidn debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

o Es un ambito de actividad organizada bajo responsables
definidos para su disefio, ejecucidn, control y evaluaciédn.

o Es un acto de produccidén donde transformo insumos en
productos.

o Es una unidad modular desagregable en acciones 'y
subacciones.

o Es una unidad modular flexible que debe ajustarse frente a
los distintos escenarios del plan.

o Es un  modulo articulable con las categorias del
presupuesto por programas.

El concepto de operacidén utilizado en el presente informe
abarca cualquier tipo de accidén que realiza determinado actor
social que permite articular recursos para obtener resultados.
Algunas operaciones pueden referirse a resultados vinculados
con regulaciones sociales que son poco demandantes de recursos
financieros o que de alguna manera no requieren este tipo de
recursos, como por ejemplo una operacidén vinculada al dictado
de una nueva ley, esta operacién no requiere de forma directa
recursos financieros pueden referirse a operaciones vinculadas
con los gastos corrientes de una organizacidén o con los gastos
corrientes de una organizacidén o con los gastos de capital, en
este sentido tendremos operaciones corrientes u operaciones de
capital. En general las operaciones seran de caracter combinado
o mixtas, en donde una inversidn tiene sentido de un contexto
mayor del plan.

e Demanda de Operaciones: en el desarrollo del plan apareceran
situaciones en las cuales la consecucidén de un objetivo de
una organizacidn estara vinculada a demanda de operaciones
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sobre otras organizaciones del Sector Publico. En este
sentido una operacidén vinculada con el objetivo estratégico
de disminuir la tasa de accidentes viales, puede demandar
‘operaciones sobre otras organizaciones como puede ser una
operacibén vinculada a una campafia escolar de educacién vial,
con impacto en el area de educacidén o una operacidn vinculada
con sefializacién de tréansito, operacidén vinculada con el
area de transporte.

Vinculacién Plan Operativo/Presupuesto: el punto de vinculacién
entre el operativo y el presupuesto se establece al nivel de
las operaciones.

Definidos los resultados estratégicos de la organizacién y las
operaciones que deben llevarse adelante para alcanzar tales
objetivos y habiéndoseles asignado a un responsable concreto la
consecuencia del resultado, corresponde que tales operaciones
sean abiertas en acciones y subacciones que contribuyen a
lograr el resultado esperado y permitan definir con claridad
los insumos necesarios para llevarlas adelante.

Una primera aclaracidn respecto a la vinculacién
Plan/Presupuesto. La propuesta considera que el Plan
Estratégico de la Alta Direccidn se ocupa y procesa problemas
de alta valorizacién para la conduccidén del organismo y que
como el procesamiento de los problemas es wuna tarea de
complejidad, no tiene sentido préactico que todas las
operaciones que realiza 1la organizacidén integren el Plan
Estratégico.

En este orden de idea el Plan Estratégico de la Alta Direccidn
solo intenta dar cuenta de los problemas seleccionados como
prioritario mientras que el presupuesto de la organizacidn
deberd dar cuenta de 1la totalidad de las operaciones que
requieran recursos financieros.

Realizada la aclaracién respecto a que el Plan Estratégico es
un plan que da cuenta de los problemas mas relevantes de la
organizacidén, corresponde analizar de gué manera el Plan
Operativo contribuye a mejorar el proceso presupuestario.

Identificacidén de Insumos: los presupuestos publicos en general
se encuentran desvinculados de los resultados y tampoco estan
fundamentados en un proceso de operacionalizacidédn que permita
realizar una correspondencia clara entre los insumos que se
demandan y los productos que se obtienen, de manera tal de
posibilitar la realizacidén de evaluaciones de eficiencia vy
eficacia sobre el accionar de las organizaciones publicas. Esta
desvinculacién lleva a que el presupuesto de manera tradiciocnal
tengan las caracteristicas de presupuestos basados en los
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gastos histdéricos o en presupuestos donde se discute los
incrementos anuales.

La propuesta consiste en que el presupuesto se base en un Plan
Operativo Anual.

Este Plan Operativo debe basarse en el siguiente esquema
“légico: ‘

» Paso 1
Para cada problema a enfrentar se define un Objetivo
Estratégico a alcanzar. Para cada Objetivo
Estratégico se define el resultado pretendido, el
resultado debe ser cuantificable y medible.

» Paso 2
Para cada Objetivo Estratégico se define el conjunto
de las operaciones necesarias que posibilitaran su
logro, el producto pretendido y las metas.

> Paso 3
' Para cada Operacidén se define las acciones
necesarias con los subproductos que se pretenden y
sus metas fisicas asociadas.

» Paso 4
Para cada Accidn se define las subacciones
necesarias con los microproductos que se pretenden y
sus metas fisicas asociadas.

Es al nivel de las acciones o subacciones, nivel que se
definira en funcidén de la complejidad de la operacidn disefiada,
donde se identifican los 1nsumos necesarios para llevarlas
adelante.

Siguiendo la secuencia propuesta una vez que se definen
acciones o subacciones se estard en condiciones de llevar
"adelante el proceso de valorizacidn:

» Paso 1
Se .identifica para cada accién o subaccidén 1los
insumos necesarios y su cantidad.

» Paso 2
Se valoriza por tipo de insumo demandado.

» Paso 3
Se asocia cada insumo con la cuenta correspondiente
al clasificador presupuestario vigente.
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La Red Programéatica: cada institucién publica es una
organizacién que produce bienes o servicios o ambas cosas a la
vez. Estos bienes o servicios se pueden catalogar en bienes o
servicios terminales o intermedios. En el primer caso, el de
los bienes o servicios terminales, se estara hablando de
aquella produccidén gue tiene como destino final a la sociedad y
que se convierte en la razdédn de ser de cada organizacidn.

En el caso de los bienes y servicios intermedios se trata de la
produccidén necesaria que se da al interior de cada organizacidn
como apoyo y soporte de la produccién terminal y su calidad
condicionan la calidad de la produccién terminal de la
organizaciédn.

Ahora bien no es posible producir bienes y servicios terminales
o intermedios de calidad sino se dispone de manera oportuna de
los insumos requeridos. Esto determina la necesidad de contar
como soporte de un adecuado proceso de operacionalizacién del
plan, que defina que se produce, los insumos necesarios y los
responsables. Estos tres elementos van a definir las acciones
presupuestarias y las formas que se condicionan los bienes vy
servicios de cada organizaciédn para alcanzar la produccidén
terminal se define como red programdtica institucional.

La institucién cuenta hoy con una red programdtica definida que
estructuran las acciones presupuestarias. Ahora bien, la
definicién de los objetivos estratégicos de la organizaciédn,
las operaciones para alcanzar los resultados y las
posibilidades de contar con el financiamiento necesario; van a
permitir realizar un chequeo de consistencia respecto a la
vigencia vy correcta adecuacién de las redes programaticas
vigentes como estructuradoras del proceso productive de 1la
organizacidn.

El presupuesto por programas y el disefio organizacional en los
tltimos anos se ha logrado la institucionalizacidén del
Presupuesto por Programas en el &ambito de la Administracién
Nacional. Se ha construido un importante avance en cuanto al
uso de los aspectos formales de la técnica, lo cual se expresa
en los crecientes volumenes de los tomos del Presupuesto
Nacional. La citada publicacién del presupuesto aprobado
incluye las aperturas programdticas segun la ordenacidn
jurisdiccional. Se identifican los distintos programas, sus
objetivos de politica, la cantidad de Dbienes vy servicios
terminales, los que llegan a los ciudadanos, la cantidad de
recursos humanos involucrados, las unidades ejecutoras
responsables tanto del programa como de la divisién en
actividades dentro "de los mismos y los correspondientes
créditos y recursos financieros involucrados. Esta importante
informacidén es puesta a disposicién del publico en general,
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suponiendo esto una importante mejora en cuanto el ciudadano
"sepa que se hace con el dinero de sus impuestos.

Dentro de la Oficina Nacional de Presupuesto se ha venido
reflexionando sobre otros aspectos que tienen que ver con
cierta limitacidén, dentro de 1las Jurisdicciones y organismos
descentralizados, del papel que juegan los problemas. Esto se
ha wvisto potenciado por la constatacidén de inconsistencias
entre las informaciones de gestién, en particular el nimero de
productos informado, y los gastos asocilados. La tesis que se
sostiene es que la forma de organizacién de la administraciédn
\_publica ha limitadog los logros que se esperaba obtener del
presupuesto por programas. Para ayudar a la explicacidén de esta
informacién nos valdremos de un grafico. En el mismo estan
representados tres planos de la realidad de wuna misma
organizacidén y que se consideran fundamentales para lo que se
intenta probar. A continuacién se describird cada uno de ellos.

[ s O i |

- | | P1
A >
- ' [ >
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= —
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CUADRANTE X-Y

Plano de la forma en que se realizan los productos. Es la
representacidén de la forma cdémo sé,hacen‘las cosas. Corresponde
a lo que en administracidn se défine como un cursograma. El
supuesto es que un observador imparcial concurre a una
organizacidén a ver como se consiguen los productos. Pero no se
basa en lo que define el manual de procedimientos o funciones,
en caso de gue estos existan, ni en las explicaciones recibidas
al respecto. Constata <como el bien o servicio se va
construyendo en la practica. Para ordenar esta informacién,
puede considerar las personas 1involucradas o, lo que es mas
comin, los propios nombres gque la organizacién se da. Por
ejemplo departamento o unidades organizativas andalogas.

Este plano es sobre el cual se identifican los procesos. En
consecuencia es donde se puede medir la eficiencia y mejorarla.
Agui no nos referimos a la macro eficiencia asignativa, con un
mismo conjunto de recursos se puede hacer mantequilla o
cafiones, cuestidén que tiene que definir la direccidén de 1la
organizacién, son la micro eficiencia, relacionada
principalmente con el nivel en el uso de insumos, posibles
duplicaciones, tiempos muertos, calidad de trabajo, etc.

Este es el plano donde la reingenieria, actualmente, busca un
nuevo disefio de los procesos para un mejor rendimiento de la
organizacién. ‘

CUADRANTE Y-Z

El segundo plano es el correspondiente a como estdn agrupadas
las unidades de la organizacién. La forma grafica que toma el
criterio estructurado es el organigrama, el cual en forma
esquemdtica, se incluye en dicho cuadrante. En la
administracién publica nacional el criterio de diserfio es el
correspondiente al modelo funcional, el cual es el tipo
dominante y casi exclusivo.

Este criterio de agrupamiento, segun la funcién, considera que,
para que la organizacién cumpla sus cometidos se deben
identificar las principales funciones a desarrollar (por
ejemplo compras, produccidén o ventas en una empresa) y entonces
es conveniente la creacidén de un o6rgano especializado que
cumpla dicho cometido.

Presenta como ventajas el estimular la especializacidn, ya que
los componentes de cada o6rgano, deben ser similares. A esto
debemos afiadir que el supervisor debe ser también un semejante
profesional. En principio todos estos ¢rganos hacen su aporte
hasta concretar el producto.

La coordinacién esta formalizada en el propio disefio que define
que o6rganos deben existir.
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En la practica, principalmente cuando el trabajo no es
complicado, se va requiriendo mas personal de direccidén vy
personal a secas .para que funcione como enlace para la
coordinacién y todo esto supone también la proliferacidédn de
reglas.

En los casos de que el trabajo es complicado, se encuentra que
no existe un mecanismo de coordinacién y la forma en que s
resuelve esta ausencia es dejar que los problemas de
coordinacidén asciendan hacia unidades de nivel Jjeréarquico
superior. En general estos niveles quedan colapsados y deben
enfrentarse a la toma de decisiones sin disponer de la cantidad
de informacidén pertinente par la misma.

Una de sus principales desventajas es que: la importancia
atribuida a las estrechas especializaciones hace que disminuya
la atencidén prestada al output global, interesandose los
individuos por sus propios medios mas que por los fines méas
amplio de la organizacidén”. A esto podemos afiadir 1la
proliferacidén de reglas para dar coherencia y sentido a 1la
organizacidén, una Dbusqueda de racionalizacién de estructuras,
aungue sb6lo sea de forma escrita. Este sedimento a través del
tiempo puede acabar generando actividades sin sentido, sin
beneficiarios, que se deben concretar porque las instrucciones
o la costumbre asi lo indican.

CUADRANTE X-Z

El tercer plano es el que corresponde al presupuesto por
programas segun la metodologia vigente. El1 principio rector
para aplicar esta técnica es identificar 1los Dbienes o
servicios, productos, que la organizacién brinda al mundo
externo. Es a partir de estos, que se hara el encadenamiento
organizativo, con sus responsables bien identificados y en
funcién a las cantidades de producto a proveer, se calculara el
prosupuesto. En este sentido, el presupuesto es 1la parte
financiera y posterior de las metas de produccidén o provisidn.

La organizacidén para concretar los programas debe incurrir en
otros gastos asociados. Por esto en el dibujo aparecen las
actividades centrales y comunes que tienen que ver con 1los
aspectos indirectos existentes en esa organizacidén y que se
consideran necesarios segun la conduccidn, los valores de la
época y la historia de la propia organizaciédn.

INTERRELACIONES

En esta explicacidén resumida, acotada y estilizada, ;Cébmo se
combinan los distintos planos? Siendo rigurosos y segun el
propio grafico, no se combinan. Se estdn tomando como variables
independientes, las cuales definen angulos de noventa grados.
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Una Jjustificacién de esto es considerar gque se ocupan de
distintas cosas. El presupuesto por programa es un sistema de
informacidén y control, el organigrama representa, antes que
nada, la distribucién del poder formal dentro de 1la
organizacién. La medicidén de cbébmo se hacen las cosas dependerd
tanto del momento que se elija para hacer la medicién como los
criterios del analista de procesos y del grado de formalizacién
de la propia organizacién.

Pero sabemos que esto responde a distintos aspectos de una
misma realidad y sospechamos que debe haber interrelaciones.

El primer aspecto a destacar es que el presupuesto por
programas, dado su acento y encomio en brindar los productos,
tiene una sugerencia implicita a favor de las formas
organizativas dirigidas a un disefioc segun el producto. Esto no
se lleva bien con una Administracidn Publica de tipo funcional
como modelo exclusivo. Esta Administracidén es dividida segun
criterios institucionales en trozos mads pequefios gue en muchos
casos incorporan distintos programas. En este sentido el
presupuesto por programas, mas tarde o mds temprano, presionara
sobre el criterio de agrupacidén de unidades de la organizacidn
y esto es lo que expresa la flecha que va desde el presupuesto
al organigrama.

Un segundo aspecto de estas posibles interrelaciones es lo que
el disefio formal 1le hace al sistema de presupuesto. Aqgui
corresponde hacer una aclaracién: este sistema de presupuesto
por programas le fue impuesto a todas las organizaciones
publicas.

No surgidé como resultado de una construccién o resultado de una
eleccién en las propias organizaciones. Es un sistema de
informacién y control que otros creen que les sera util. Esto
hay que remarcarlo para tratar de ponerse en la cabeza vy
sentimiento de los responsables de esas organizaciones. Tal vez
la expresidén “... esta informacidén la pide Hacienda” resuma
mejor que cualquier otra explicacién esta sensacidén de
ajeneidad. No se hace la recoleccién de informacidén porque le
sirve a la misma organizacidén sino como respuesta a una
situacidén de desventaja: si no se entrega la informacidén, no
habréd dinero. :

Esto ultimo tal vez pueda explicar por que las autoridades
politicas de 1los distintos organismos no tienen reuniones
ejecutivas diferenciales con los responsables de los programas.
Esta afirmacidén taxativa requiere de una explicacidédn
complementaria. En un mundo ideal 1los responsables de los
programas deberian ser los que mas saben sobre los aspectos
técnicos para conseguir cumplir con éxito un cierto proceso de
combinacién de insumos. En una empresa se corresponderian con
los jefes de fabrica.
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Aparte de esto hay otros cargos que tiene que se ocupan de
otros aspectos que hacen al éxito y la supervivencia de la
organizacién y que tiene que ver con clerta representacidn vy
defensa frente al mundo externo.

En la Administracién Publica se han resuelto estos dos
aspectos, productivo y representacidn, asignando la
responsabilidad de ser unidad ejecutora a los mayores cargos
gue tienen que ver con la representacién de la propia
organizacién. Esto es lo que denota la flecha que va desde el
organigrama a la apertura programdtica. La forma practica es
que el presupuesto reproduce muchas veces el organigrama, donde
las unidades ejecutoras son las distintas secretarias vy
subsecretarias. En este sentido, la organizacién funcional le
ha ganado al presupuesto por programas dado que los mismos no
son el eje del funcionamiento de las jurisdicciones. En una
forma caricaturesca: importa més el comentario periodistico que
el grado de éxito en el cumplimiento de la programacidén fisica.

Un tercer aspecto es que el presupuesto por programas tenderia
a dejar transparente los gastos vinculados directamente con los
productos y otros gastos que son indirectos.

Los gerentes publicos, igual que los privados, tienen entre sus
fines hacer crecer a su organizacién. De esta forma ellos
pueden, a su vez, crecer en su vida profesional. En este
sentido, el presupuesto por programas no es un buen aliado para
ocultar diversificaciones un tanto discutibles. En consecuencia
habréd una tendencia a no diferenciar las actividades mas
vinculadas con 1los programas del resto de las mismas yﬂi§
agrupar los insumos de forma no congruentes con las finalidades
de dichas actividades. Con lo cual la calidad de la apertura
programatica serd pobre, y poco informard sobre la forma en que
se deberian conseguir la provisidédn de bienes y servicios.

Estos tres aspectos son, tal ves, los que mas explican la
limitacidén en el éxito del funcionamiento de los programas. Los
convenio-programa deberian incluir estas problemdticas en su
diserio original para no repetir, Dbajo otro instrumento de
cambio y mejora, cierto éxito de la inercia organizacional.

TIPOLOGIA

A partir del caracter presupuestario del sistema propuesto se
definieron diferentes categorias de indicadores que contribuyen
a mejorar y sistematizar las evaluaciones correspondientes a
las distintas etapas de la relacidén Medios-Fines de programas
de la Administracidédn Nacional bajo anadlisis.

Postgrado de Especializacion Pagina 20 de 41 DR JUAN CARLOS JURADO
en Adm. Financiera Gubernamental




El criterio que rige la tipologia es que el sistema debe
expresar un contiuum que refleje la 1ldégica de la relaciédn
medios fines de cada programa, lo que significa considerar
desde los recursos fisicos y financieros utilizados para la
obtencién de productos hasta los resultados e impactos
alcanzados.

TIPOLOGIA DE LOS INDICADORES

: Insumo =i Econom¥a
Eficiencia

' Producto = Calidad
- Incidencia
Eficacia=fjecutadoProgramado '  Resultado
Sustentabilidad Impacto
. Referenciales

Tipos de indicadores

Para evaluar sistemdticamente un programa u organismo no es
suficiente contar con una serie de mediciones aisladas e
independientes, sino que es deseable desarrollar mediciones
integrales que reflejen distintos momentos de la relacidn
medios-fines.

Por consiguiente, no existe una medicidén que explique por si
sola el desemperio de un programa u organismo, por ello se
deberd contar con un conjunto de indicadores cuya tipologia vy
cuantia dependerd de la fase de la secuencia gque se desee
evaluar.

La clasificacién se ha Dbasado en la definicidén de las
relaciones que resultan relevantes para la evaluacién de la
gestidén desde la Optica presupuestaria, tal como fue definida
mas arriba.

Por otra parte, los indicadores deben ser interpretados
teniendo en cuenta el contexto y alguna base de comparacidn,
como ser especto de valores de mismo en ejercicios anteriores,

de organismos semejantes/afines y comparaciones
internacionales.
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Con relacidn a estas uUltimas y con el objeto de brindar un
marco de referencia respecto de la situacidn de los indicadores
internacionales, comparables a los desarrollados por la Oficina
Nacional de Presupuesto. Su estudio vy anélisis permitid
analizar vy comprender la complejidad de su wutilizacidén vy
alertar sobre la necesidad de contemplar el origen de la
informacidén, el grado de homogeneidad de 1las variables y el
contexto legal, productivo e institucional en que se inserta
los organismos, a la hora de establecer comparaciones, ya que,
el no tener en cuenta estos aspectos, puede llevar a
evaluaciones errdneas.

El siguiente listado incluye todos los tipos de indicadores que
se consideran utiles para la evaluacidén de los distintos
aspectos de la gestién y cuya especificacidén se presenta a
continuacién:

Tipo de indicadores.

Insumo Economia
Producto Eficacia
Calidad Eficiencia
Resultado Sustentabilidad
Impacto Referenciales

Insumo: Miden 1la cantidad, calidad u otros atributos de los
recursos empleados para crear los bienes y servicios que
requiere el desarrollo del programa u organismo.

En el contexto presupuestario, segin 1la clasificacidédn por
objeto del gasto corresponde a los rubros de personal, bienes
de consumo, bienes de uso y servicio no personales.

El gasto en insumos corresponde al valor monetario de 1los
bienes de consumo adquiridos durante un periodo presupuestario,
independientemente de que sean utilizados total o parcialmente
en la produccidén del ejercicio presupuestario, el gue se
diferencia del concepto de costo, el cual se refiere a los
insumos efectivamente utilizados en la produccidn.

Estos indicadores permiten conocer la distribucién relativa de
los insumos, su comportamiento en el tiempo y la relacidén de un
insumo estratégico o basico con el total de insumos utilizados
en la produccién institucional.
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Estos pueden expresarse en unidades fisicas, monetarias vy
mediante expresiones relativas o porcentuales.

Producto: miden la cantidad de los bienes o servicios creados o
provistos por el programa u organismo mediante el uso de los
insumos. Los productos pueden ser finales o intermedios.

Un producto es considerado como final cuando no sufre ningin
otro proceso de transformacidn en el organismo, mientras que es
intermedio aquel cuya produccidén es exigida por los productos
finales.

En el caso de Productos Finales no cuantificables es posible
medir indirectamente distintos aspectos de la gestidén mediante
la produccidén intermedia. Un ejemplo de este tipo es el
producto no cuantificable “Prevencidén de Delitos” en 1la
Prefectura Naval Argentina, constituyendo el nivel de horas de
vuelo un pardmetro adecuado de medicidn.

Calidad: reflejan 1los atributos de 1los bienes y servicios
ofrecidos y producidos por el programa u organismo.

En el caso de servicios se refiere a la capacidad de un
organismo para responder en forma oportuna y directa a las
necesidades de los usuarios y para los bienes pondera y explica
las caracteristicas y especificidades. Ejemplos de estos
indicadores son: tiempo de demora/espera en la prestacidén del
servicio solicitado, valor caldrico de cestas alimentarias,
composicidén de cestas de medicamentos, valor monetario de
subsidios/becas.

Resultado: permiten conocer el aporte/contribucidén que los
bienes y servicios <creados o provistos realizan para el
cumplimiento de los objetivos del programa u organismo.

Muchas veces la medicidén del resultado es dificultosa, lenta,
requiere de estudios especiales, por lo cual el alcance del
programa sobre su demanda o poblacidén objetivo (habitantes, Km,
vivienda, etc.), o sea la cobertura lograda, representa una
medicién indirecta de los resultados del programa.

Impacto: miden el efecto que los resultados obtenidos ejercen
sobre un ambito de mayor alcance o el efecto que la politica
que se ha implementado provoca en otras variables sobre las que
el programa no actua en forma directa.

Economia: reflejan la capacidad de administracién o manejo de
los recursos financieros de un programa u organismo.
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Por lo tanto miden el gasto por unidad de insumo, las
relaciones entre ingresos propios y totales, entre facturacidn
y cobranza, entre ingresos y gastos, etc.

Si se desea evaluar la aptitud de un programa u organismo para
obtener sus insumos a un minimo costo, es necesario tener en
cuenta la calidad de los mismos.

Eficacia: reflejan el grado de cumplimiento en la obtencidn de
los productos o resultados respectos de lo programado en un
periodo determinado.

Permiten conocer el desvio entre el resultado programado y el
obtenido pero no las causas gque lo originaron.

Eficiencia: miden la relacién entre la produccidén de bienes vy
servicios y los insumos empleados para producirlos.

Los indicadores insumo-producto pueden reflejar las siguientes
relaciones:

a) Fisica-Fisica: tanto el insumo como el producto se expresan
en términos reales (Numeros de personas dedicadas a las
tareas de fumigacidén por vivienda rociada).

b) Financiera-Fisica: valoriza en unidades monetarias un
conjunto de insumos para relacionarlos con un determinado
producto. (Gasto por vivienda rociada).

c) Fisica-Financiera: cuando los productos son no
cuantificables este indicador relaciona la cantidad de
unidades fisicas de un insumo con el monto total requerido
para su produccidén. (Numero de investigadores por cada
$100.000 en gastos de investigacidn).

d) Financiera-Financiera: valoriza en unidades monetarias 1los
insumos para relacionarlos con el monto requerido para la
produccién de bienes y servicios. (Relacidén entre los gastos
administrativos de una organizacidén y los gastos necesarios
para la produccidén de bienes y servicios).

Los indicadores de eficiencia deben ser analizados teniendo
en cuenta las caracteristicas de cada proceso productivo, la
normativa legal que lo condiciona, su ubicacidén especial,
etc. Por tal motivo, las comparaciones de este tipo de
indicadores con datos referentes a otros paises, regiones y
organismos semejantes, deben ser realizadas teniendo en
cuenta las particularidades de cada caso y los cambios que
las relaciones de insumo producto sufran en el tiempo.
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Sustentabilidad: miden la persistencia de los beneficios de un
programa o proyecto a lo largo del tiempo, particularmente
después de concluido el mismo.

Son aplicables en programas diseflados para corregir una
citacidén especifica (programa de erradicacidédn de la fiebre
aftosa) y no para los que atenuan efectos no controlables por
el programa o representan funciones permanentes del Estado
(programas de recaudacién tributaria).

Referenciales: Proporcionan informacién cuantitativa adicional,
complementaria o comparativa de las acciones desarrolladas por
las organizaciones gubernamentales.

Como ejemplo de los mismos pueden mencionarse la participacidn
de un determinado sector en el gasto publico o en relacidén con
el PIB, valores provinciales o internacionales.

EVALUACION PRESUPUESTARIA:

A partir del 15MAR94, la Secretaria de Hacienda,
establecia la amplia difusidén del Manual de Programacidén a las
Unidades Ejecutoras, conforme lo establece el Art. 34 de la Ley
24.156.

a.Una vez determinado todos los aspectos relacionados con la
preparacién del Anteproyecto de Presupuesto, comienza el
proceso de evaluacién de los resultados fisicos vy
financieros, a través de las distintas etapas que la
componen; FORMULACION, PROGRAMACION y EJECUCION; con la
finalidad de alertar sobre desvios producidos y a ocurrir,
acordar con los responsables de la presupuestacién el flujo
de datos de la ejecucidn fisica requerido por el sistema de
informacién.

1) Formulacidén: Se ajusta a periodos anuales, abarca 1lo
siguiente:

a)Apertura Programdtica. (Anexo 5 y apéndice)

b)Identificacién de Productos.

c)Definicidén de Unidades de Medida.

d)Consistencia de Metas con Politicas Presupuestaria
(series histéricas y proyecciones).

2)Programacidén: Se ajusta a periodos mas cortos, comprende
lo siguiente:

a)Programacién Trimestral.
b)Reprogramacidén Trimestral.
c)Reprogramacidén Anual.
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3)Ejecucidn:

a)Seguimiento Trimestral de la Inversién.
b)Seguimiento Fisico-Financiero Trimestral de Programas
(determinando el gasto y lo efectivamente realizado).

b.Seguimiento fisico-financiero: EL Presupuesto  debera
identificar la produccién junto con los créditos, mediante
instrumentos, perfectamente determinables, segin el momento
en que se producen:

1) Formulacién del Presupuesto: se corresponde con la
elevacidén del Anteproyecto, ajustandose al “Manual para
la Formulacién del Presupuesto de la Administracidédn
Publica Nacional 2000-2002”, wvigente a 1la fecha; que
comprende el SISTEMA PROA, empleado para la carga de los
formularios F 4 v 9; el FOP (formularios F 2, 3, 5, 6, 8,
10, 12, 13 y 15, de caracter numérico) y TyD (formularios
1, 2, 7, 8, 12, 15, de caréacter literal y F 16, 17, 18,
19 y 20, de caracter numérico), segun se mencionan:

a) Politica Presupuestaria de la ENTIDAD (F 1) (Anexo
6): Obtener informacidén respecto de los objetivos de
politica presupuestaria que desea alcanzar la
Institucidén, cuya responsabilidad de gestidén (ante

la maxima autoridad de la ENTIDAD) vy elaboracidn
recae en la Secretaria de Planeamiento y
Organizaciédn.

b) Programacién de los Recursos (F 2) (Anexo 7): Obtener
informacién de los recursos en pesos que la ENTIDAD
tiene previsto efectuar, la actualizacidén literal
corresponde a la Direccidn de Planeamiento
Financiero (Departamento Recursos con Afectacién
Especifica); en cuanto a los datos numéricos, dicha
responsabilidad es compartida con la Direccidén de
Personal (Departamento Retiros y Pasividades).

c) Estructura Programatica (F 3) (Anexo 8): Determinar
la estructura programatica de la Institucidn, como
asi también los responsables de la presupuestaciédn,
tanto de los programas, proyectos, actividades u
obras que la conforman, la responsabilidad recae en
la Direccién de Planeamiento Financiero (Departamento
Previsidén Presupuestaria).

d) Cuadro de Recursos Humanos, Formulario F 4 (Anexo 9)
y Formulario F 9 (Anexo 10): Obtener informacidén de
personal, programados para el préximo afo, por
concepto de cargos de acuerdo al caracter de su
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designacién y escalafdé4n o régimen, con el propdsito
de efectuar una mejor asignacién de recursos; también
dicha informacién se volcard por Programas, cuya

responsabilidad recae en la Direccién de Recursos
Humanos, siendo producto de 1la base de datos del
PROA.

e) Relacionado con el PRESUPUESTO PLURIANUAL de gastos
por Programas o Categorias Equivalentes, Formulario F
5A (Anexo 11) y Formulario F 5B (Anexo 12): Obtener

informacién, en pesos, para el afno que se
presupuesta, los dos afios subsiguientes y el afio
vigente, desagregando a nivel de fuente
financiamiento y por objeto del gasto, en funcidn

al techo e instrucciones que determine el Ministerio
de FEconomia, este formulario responde a los datos
cargados en el Formulario 10, cuya responsabilidad
corresponde a la Direccidén de Planeamiento Financiero
(Departamento Previsién Presupuestaria), al momento
de la elaboracidn del Anteproyecto de Presupuesto.

f) Resumen del Presupuesto de Gastos por Inciso (F 6)
(Anexo 13): Obtener informacidén de los créditos
solicitados, en pesos y por inciso, para el afio que
se presupuesta y el vigente, este formulario
responde al F 10 y se actualiza automdticamente, por
consiguiente la responsabilidad es de la Direccidn de
Planeamiento Financiero (Departamento Previsién
Presupuestaria).

g) Descripcién del Programa (F 7) (Anexo 14): Obtener
informacidén que permita a los politicos, legislador
y publico en general, disponer de elementos de juicio
sobre las politicas, bienes o servicios que se
pretenden ejecutar con los recursos reales \Y%
financieros, su actualizacidédn corresponde a las
diferentes instancias (Direcciédn de Asuntos
Juridicos, Direccidén de Educacién e Institutos,
Subdireccién de Bienestar vy Sanidad, Departamento
Retiros y Pasividades vy Departamento Misiones al
Exterior).

h) Cuadro de Metas y Produccidn Bruta Anual (F 8) (Anexo
15): Obtener informacidén de las metas y/o produccidn
bruta que se estima alcanzar, tanto descriptiva como
financiera, «cuya actualizacidédn corresponde a los
diferentes campos (Direcciédn de Asuntos Juridicos,
Direccidn de Educacidén e Institutos, Subdireccidn de
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Bienestar y Sanidad, Departamento Retiros y
Pasividades) .

i) Presupuesto de Gastos de la ENTIDAD (F 10) (Anexo
16) : Constituye el formulario mas IMPORTANTE, ya que
de é1 dependen otros formularios y cuya finalidad es
obtener informacidén, en pesos, de los <créditos
presupuestarios previstos por la Instituciédn,
conforme a techos, que abarca el afio a presupuestar,
a nivel de finalidad, funcidén, programa, proyecto,

actividad u obra; desagregado por inciso, partida
principal, partida parcial y subparcial, e
identificando, de igual forma, la ubicacién

geografica, tipo de moneda y la fuente de
financiamiento, cuya responsabilidad es compartida,
por un lado la Direccidédn de Personal (con lo
referente al PROA, Inciso 1), la totalidad de los
Campos y Unidades del despliegue (relacionado con las
Fuentes de Financiamientos 11, 13, 14 y 22 e Incisos
1, 2, 3, 4 y D5). Resulta imprescindible delinear
previamente el PROA, que permita proseguir, con la
debida anticipacién, la elaboracién del resto de la

documentacidn.
j) Programacién Fisica Anual de Proyectos de
Inversidn, sus obras y actividades (F 12) (Anexo
17): Obtener informacidén fisica de los proyectos
de inversién, sus obras vy actividades que
tienen programado realizar la Instituciédn, cuya

tarea corresponde a la Direccidén de Logistica -
Oficina Construcciones (un formulario por proyecto).

k) Programacién Financiera Anual de Proyectos de
Inversién, sus obras y actividades (F 13) (Anexo 18):
Obtener informacién financiera de los proyectos de
inversiédn, sus obras y actividades que tienen
programado realizar la Institucidén, corresponde a la
Direccidén de Logistica - Departamento Construcciones
(un formulario por proyecto).

1) Cuadro Anual de Volumenes de Tareas (F 15) (Anexo
19): Obtener informacién de la descripcidén de 1la
actividad, asi como de los volUmenes de trabajo
que se estiman realizar en el ejercicio, también en
su aspecto financiero, su actualizacidén corresponde a
cada campo (Direccidén Planes de Operaciones, Direccidn

de Policia Cientifica, Direccidén de Educacidén e

Institutos, Subdireccién de Bienestar y Sanidad,

Departamento Misiones al Exterior, Departamento
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Investigaciones Policiales, Departamento Retiros
Pasividades y Servicio de Aviacidn).

m) Programacién Financiera de los Gastos en Bienes y
Servicios (F 16) (Anexo 20): Obtener la informacién
necesaria respecto a los gastos en bienes y servicios
cuya contratacién se realizard durante el ejercicio
que se presupuesta y el plazo de ejecucidn excede el
mismo, cuya responsabilidad le asiste a la Direccidn
de Planeamiento Financiero (Departamento Planeamiento
Financiero).

n) Programacién Financiera de las Transferencias e
Inversiones Financieras para Financiar Gastos de
Capital (F 17) (Anexo 21): Obtener informacién
referida a las construcciones y/o equipamientos que
son financiados con transferencias, aportes y
concesiones de préstamos de corto y largo plazo
otorgados por Jurisdicciones y Entidades de 1la
Administracién Nacional, cuyos datos 1los suministra
la Direccién de Planeamiento Financiero (Departamento
Planeamiento Financiero).

i) Programa anual de Contrataciones (F 18) (Anexo 22):
Obtener informacidén sobre los conceptos de gasto de
mayor importancia econdémica dentro de cada partida
parcial, en lo que concierne a los bienes de
utilizacidén generalizada, con el fin de integrar la
informacidén presupuestaria basica en materia de gasto,
formular estandares y formar la base estadistica
de la Oficina Nacional de Contrataciones, cuyos datos
los proporciona la Direcciédn de Planeamiento
Financiero (Departamento Planeamiento Financiero). No
fue requerido en el Anteproyecto de Presupuesto para
el ejercicio 2004.

o) Préstamos de Organismos Internacionales (F 19)

(Anexo 23): Contar con informacién, en pesos,
obtenidos por la ENTIDAD para el afioc que se
presupuesta, asi como la referida a las

contrapartidas nacicnales que se necesitan para
ejecutar los mismos, cuyos datos los Dbrinda la
Direccién de Planeamiento Financiero (Departamento
Planeamiento Financiero).

P) Programacién de las Sentencias Judiciales (F 20)
(Anexo 24): Obtener informacidén acerca del monto (en
pesos) y orden de prelacidén legal correspondiente a
SENTENCIAS JUDICIALES FIRMES contra el Estado
Nacional, que no se encuentren alcanzadas por la
consolidacién de deudas y no pudiendo ser
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cancelado por insuficiencia de créditos
presupuestarios, y que por lo tanto, deba incluirse
en el Proyecto de Ley de Presupuesto de la
Administracién Nacional, en virtud de lo establecido
por el Articulo 67 de la Ley 11.672, por el
monto limite que se establezca oportunamente,
que condicionard la utilizacién de dicho formulario o
bien del formulario F 10 (con cargo al presupuesto de
la ENTIDAD), la responsabilidad recae en la Direccidn
de Asuntos Juridicos.

2) Programacién o Reprogramacidn de la Ejecucién
Presupuestaria: Generalmente dicha informacién esta
relacionada a la aprobacién del presupuesto; su

cumplimiento se condiciona a la misma o en funcidén a los
lineamientos que determine el Ministerio de Economia, en
la teoria es anterior al inicio del ejercicio
Presupuestario; para ello es de aplicacidén el sistema
EVALFIS se debe definir el cronograma anual (metas,

. produccidén terminal bruta y volumenes de tareas de las
actividades), todos ordenados por trimestre, debiendo
corresponderse con la produccidén de bienes y servicios
esperados, segun las asignaciones de <créditos que
determina la Decisidén Administrativa. Cuando se trata de
metas no periddicas, que se logran en un momento
determinado, como puede ser a la finalizacidén del
ejercicio (Ej., egresados de cualquier Instituto, dentro
del Programa 41), sbélo figurard como resultado en el
respectivo trimestre (cuarto). Esto serd modificado en
funcidén a las causales que establece la disposicidén 6/99
de la Secretaria de Hacienda.

a)Programacién Fisica Anual y Trimestral de Metas

(F 1) (Anexo 25): Se utilizaré para completar o
actualizar datos generales del programa, como asi
también poder reprogramarla, cuya informacién
serd suministrada por la Direccidén de Planes de
Operaciones (Subdireccién de Policia de seguridad vy
Judicial), Direccidn de Educacién e Institutos,

Subdireccién de Bienestar vy Sanidad vy la Direccidn
de Policia Cientifica.

b) Programacién Fisica Anual y Trimestral de Producciones
Terminales Brutas (F 2) (Anexo 26): La informacidén 1lo
suministra la Direccién de Educacidn e Institutos.

c) Programacién Fisica Anual y Trimestral de Volumenes de
Tareas (F 3) (Anexo 27): La informacién sera
suministrada por la Direccién Planes de Operaciones
(Subdirecciédn de Policia de seguridad vy Judicial),
Direccidén de Operaciones (Subdireccidén de Operaciones
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de Seguridad), Subdireccién de Bienestar y Sanidad,
Direccidén de Policia Cientifica y Servicio de Aviacidn.

d) Programacién Anual y Trimestral de Proyectos (F 4)
(Anexo 28): Cuya informacidén la proporcionara la
Direccidn Logistica (Oficina Construcciones).

e) Programacién Anual y Trimestral de Obras (F 5) (Anexo
29): La informacidén se requerirda a la Direcciédn de
Logistica (Oficina Construcciones).

3)Ejecucién Presupuestaria: Al finalizar cada trimestre.

a) Ejecucién Fisica Trimestral de Metas (F 11) (Anexo
30): Los datos serdn suministrados por la Direccidn
Planes de Operaciones (Subdireccién de Policia de
Seguridad y Judicial), Direccidén de Educacidén e
Institutos (se incluiréa la planilla de cursos
realizados en el trimestre, en funcidén a los datos
obrantes en el formulario), Subdireccidén de Bienestar y
Sanidad, Direcciédn de Administracidn Financiera
(Seccidn Liquidacién Haberes Personal Retirados) vy
Direccidén de Policia Cientifica.

b) Causas de desvios en la ejecucién de metas (F 12)
(Anexo 31): De acuerdo a laS diferencias surgidas entre
lo programado y ejecutado, cuya responsabilidad recae
en los campos mencionados anteriormente.

c) Ejecucién Fisica Trimestral de producciones terminales
brutas (F 13) (Anexo 32): La informacidn la
suministrard la Subdireccién de Bienestar y Sanidad.

d) Causas de desvios en la ejecucidén de las producciones
terminales brutas (F 14) (Anexo 33): idem criterio
mencionado en b).

e) Ejecucién Fisica Trimestral de volumenes de tareas (F
15) (Anexo 34): La informacién la proporcionara a
través de la Direccidn Planes de Operaciones
(Subdireccién de Policia de Seguridad y Judicial),
Direccidén Planes de Operaciones (Departamento Asuntos
Policiales), Subdireccidén de Bienestar y Sanidad,
Direccidén ‘de Policia Cientifica y Servicio de Aviacidn.

f) Causas de desvios en la ejecucidén de los volumenes de
tarea (F 15 B) (Anexo 35): idem criterio mencionado en
b) .
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g) Ejecucién Fisica Trimestral de proyectos (F 16) (Anexo
36): Informacién a suministrar por la Direccidén de
Logistica (Oficina Construcciones).

h) Causas de desvios en la ejecucidén de proyectos (F 17)
(Anexo 37): idem criterio mencionado en b).

i) Ejecucidén Fisica Trimestral de Obras (F 18) (Anexo
38): Informacidén a brindar por la Direccidédn Logistica

(Oficina Construcciones).

j) Causas de desvios en la ejecucién de las obras (F 19)
(Anexo 39): idem lo mencionado en b).

Desvios Financieros:

Insuficiencia crédito presupuestario
Insuficiencia de créditos

Demoras en la disponibilidad de fondos
Reduccidn de costos - de precios

Reduccidén de costos - cantidad de insumos
Reduccidn de costos - Dbonificaciones recibidas
Aumento de costos - de precios

Aumento de costos - cantidad de insumos
Aumento de costos - recargo financiero
Demora presentacidédn pago certificado

QO 0 Q0T

Desvios Operativos

Problemas proceso contratacidédn personal

Falta personal especializado

Problema gestidén de compras

Problema en recepcidn de insumos

Problemas climéticos

Déficit instrumentos legales en procedimientos
licitarios ‘

Déficit instrumentos legales en procedimientos
Otras causas

HO QOQUT W

5 Q

| - - »
Conclusiones y Consideraciones

a. Atraso corregible

b. Atraso no corregible

c. La mejora es temporal
d. La mejora se mantendra.
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4) Modificacién Presupuestaria: (Anexo 40) Conforme
Articulo 17 establece como una de las facultades de la
ONP, dictar normas referidas a modificaciones
presupuestarias asimismo el Articulo 37 del
Reglamento parcial Nro 1 Ley 24156, determina que al
decretarse la Distribucidén Administrativa del Presupuesto
de gastos, el PEN, establecerd los alcances y mecanismos
para llevar a cabo las modificaciones presupuestarias
dentro de los limites que la Ley 24156 sefala.

5) Cuenta de Inversién (Cierre de Ejercicio): Esta tarea
se realiza por fuera del sistema EVALFIS.

d)Gestién de la ejecucidén fisica de metas (Cuadro I)
(Anexo 41): ratificacidén o rectificacién del programado
inicial (Decisién Administrativa), programado vigente y
ejecutado (es el momento de la modificacidén), cuya
responsabilidad corresponde a 1los distintos campos,
conforme 2) y 3) respectivamente.

b)Gestién de la ejecucidén fisica de producciones brutas
(Cuadro II) (Anexo 42): ratificacién o rectificacidn
del programado inicial, programado vigente y ejecutado,
cuyos datos parten de los formularios descriptos vy
brindados por la Direccién de Educacidén e Institutos.

c)Gestidén de la ejecucidédn fisica de proyectos (Cuadro
III) (Anexo 43): ratificacidén o rectificacién del
programado inicial, programado vigente y ejecutado,
corresponde a la situacidén relacionada con los
distintos proyectos encarados por la ENTIDAD.

d)Gestién de la ejecucién fisica de obras (Cuadro 1IV)
(Anexo 44) . ratificacidén o} rectificacidn del
programado inicial, programado vigente y ejecutado, la
informacién sera considerada a través de los
formularios pertinentes, de acuerdo a 2) y 3), asimismo
en el aspecto financiero serd proporcionado por la
Direccidn de Administracién Financiera (Divisiodn
Control Patrimonial).

e)Informaciones y comentarios complementarios (Cuadro V)
(Anexo 45): datos adicionales, relativos a la gestidn
de 1los programas que amplian el conocimiento de 1lo
sucedido en el ejercicio, cuya informacién la brindaran
los Campos, conforme lo realizado durante el ejercicio
a fiscalizar, asi también se agregaran copias de 1las
planillas de cursos realizados en los trimestres
(ejecutado) . ’
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PROCEDIMIENTO:

Es la técnica por la que se asignan recursos financieros en
funcidén de objetivos concretos, a través de un Presupuesto
por Programas; para logro de esos objetivos se desarrollan
diferentes acciones, a las cuales se destinan recursos
materiales, humanos y tecnoldgicos, con la finalidad de
producir servicios que sean de interés general o aspectos
que trascienden la esfera interna y se refieren a
cuestiones basicas de la sociedad.

a.Gastos e Inversiones: Se considerara y planificarad las
erogaciones para cubrir las necesidades, en forma analitica

3% desagregada, conforme Clasificador Presupuestario
(programas, subprograma, proyecto, actividad y obra), a
nivel inciso, partida principal y parcial, de acuerdo a 1lo
siguiente:

1)Gastos en Personal:

La Direccién de Administracidén Financiera tiene la
responsabilidad primaria en la tarea de presupuestacidn de
los Gastos en Personal, basandose en las necesidades que
establezca la Direccidédn de Personal, en funcidén a la planta
autorizada al momento de efectuar la tarea asignada, a
través del PROA (Anexo 46); con la participacién de la
Direccién de Administracidén Financiera, en su aspecto
valorativo y segin los niveles de créditos que se estima
fijard el Ministerio de Economia e Infraestructura (MEeI),
como techo presupuestario, de acuerdo a lo siguiente:

a)Mantener el cuadro de Recursos Humanos del ejercicio en
curso y el previsto para el afio a presupuestar, de
conformidad a la planta de la ENTIDAD que se apruebe.

b)Mantener el cuadro de Recursos Humanos por Programas vy
Actividad, discriminado por Fuente de Financiamiento y
separando aquellos de ubicacidén geografica (pais para
moneda extranjera) y tipo de moneda, teniendo en cuenta
los siguientes aspectos:

(1l)Para el personal en actividad, moneda nacional, se
tendrd en cuenta datcs concretos a través de la
ejecucidén de ejercicios anteriores, estadisticas vy
proyecciones, de situaciones especiales a
considerar, tales como:

(a)Ascensos.

(b) Evacuaciones, reintegros por prestaciones
médicas, hospitales militares y otros prestadores
de salud.

Postgrado de Especializacion Pagina 34 de 41 DR JUAN CARLOS JURADO

en Adm. Financiera Gubernamental




(c)Gastos de entierro y fallecimientos.
(d) Docentes (horas catedras por niveles).
(e)Fallecimientos.

(f)Bajas y retiros.

(g)Otros.

(2)Para el personal en actividad, moneda extranjera, se
tendrd en cuenta los mismos parédmetros para moneda
nacional, con las siguientes consideraciones:

(a)Gastos por Compensacidén por Gastos de Traslado,
Instalacién y Viadticos (teniendo en cuenta los
volares fijados por el Ministerio de Relaciones
Exteriores, Comercio, Internacional y Culto
vigentes).

(b)Gastos por embalaje.

(c)Reintegro de gastos por adquisicién de textos y
demés elementos de estudios, inscripcién,
seguros, derecho de examen, traslado \%
permanencia fuera del lugar donde se efectlan los
cursos correspondientes.

(3) Se establecerd las necesidades de Pedidos de
Prestacién de Servicios (PPS), pasajes y carga
(Direccidn Nacional de Gendarmeria), por parte de
la Seccién Liquidacidén Gastos de Transporte de la
Divisién Contabilidad de Bienes, perteneciente a la
Direccién de Administracién Financiera.

(4) La Direccidén de Asuntos Juridicos, conjuntamente
con la Divisién Judiciales de 1la Direccién de
administracién Financiera, incluirdn las sentencias
judiciales firmes contra la Institucidn
correspondientes al afio en curso o anteriores, que
no puedan ser canceladas por insuficiencia de
créditos presupuestarios y que, por lo tanto, deba
incluirse en el Proyecto de Ley de Presupuesto de
la Administracién Nacional, segin las limitaciones
establecidas, que condicionara el formulario a
elaborar, conforme al monto limitativo. Se debera
cumplimentar QUINCE (15) dias antes del envio del
Proyecto de Presupuesto al Ministerio de Economia e
Infraestructura (MEeI) ; la Direccidn de
Administracién Financiera comunicaré en forma
fehaciente a esta instancia la fecha de elevacidn.

(5)Para el personal Retirado y Pensionado, se tendra en
cuenta para presupuestar a los fallecidos y los que
se incorporan al sistema provisional.
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2) Inversién Publica Nacional: Es la aplicacién de los
recursos en todo tipo de proyectos (Obras) y
actividades que 1incrementen el patrimonio de 1las
entidades que integran el Sector Publico Nacional, con
el fin de iniciar, ampliar, mejorar, modernizar,
reponer o reconstruir la capacidad productiva de bienes
o prestadora de servicios.

3)Proyecto de Inversién Publica: Es toda actividad que
implique la realizacién de una inversidén publica. No
debe confundirse el concepto PROYECTO con ACTIVIDAD; el
primero resulta de un proceso de produccidén ejecutado
directamente o indirectamente a través de un
contratista (Ej. Construccidén de un Escuadrén); y el
segundo cuando la incorporacidén al patrimonio se
realiza por la simple adquisicién (Ej. Adquisicién de
vehiculos).

4)Sistema Nacional de Inversién Publica: se cred con el
objeto de iniciar y actualizar permanentemente un
inventario de Proyectos de Inversidén Publica Nacional a
formular anualmente y gestionar el Plan Nacional de
Inversién Publica, para lo cual, se cred también el
'Banco de Proyecto de Inversién (BAPIN II) (Anexo 47),
requiriéndose la actualizacién periddica de la
informacién obrante, imponiendo la reprogramacién de
los proyectos; debido a diferentes motivos, entre
ellos: .

(1) No asignacién de fondos durante un ejercicio,
imponiendo el desplazamiento cronoldgico - del
proyecto, si éste se mantiene en vigencia.

(2) Alteraciédn de algunas de las variables
inicialmente consideradas (costos, ritmo de
ejecucidn, etc.).

(3) Eliminacidén de proyectos por haber perdido
utilidad.

(4) Incorporacidén de nuevos Proyectos

(5) Finalizacidén de Proyectos gque se encontraban en

ejecucidn.

El sistema se basa en una programacién plurianual, con
un horizonte de CINCO (5) afios.

La ejecucidédn de los Proyectos de Inversidén se realiza
con los recursos asignados para el afo que se
presupuesta y no con eventuales créditos
extrapresupuestarios.

Las 1imputaciones 'posibles dentro del concepto de
Inversién Publica son:

a 4.1.2. Edificios e instalaciones.
(b) 4.1.3. Otros Bienes preexistentes.
4.2.1. Construcciones de Dominio Privado.
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a) En oportunidad de recibirse los techos presupuestarios
asignados para el ejercicio a presupuestar, se
orientard los recursos a las partidas especificadas
precedentemente, hacia algunos de los proyectos de
inversién previstos, que deben encontrarse ya
registrados en el sistema BAPIN II, contando con un
numero de cédigo asignade o al menos solicitado.

b) Habiendo efectuado la asignacidén correspondiente al
afio que se encuentra en presupuestacidén, se efectia el
analisis para reprogramar los proyectos de inversién, a
efectos de determinar:

(1) Proyectos que se eliminan.
(2) Proyectos nuevos que se incorporan.
(3) Reprogramacidén de los proyectos existentes que

contindan en vigencia, ya sea reciban fondos para
el afio en presupuestacidén o no.

c) Finalizado el anélisis, se elaborard los documentos
que corresponden a cada proyecto, seguin lo siguiente:

(1) Para los proyectos nuevos:
(a) Proyectos de monto superior a $ 1.500.000,00;
debe elaborarse un estudio a efectos de
requerir la autorizacién de la Secretaria de

Hacienda del Ministerio de Economia e
Infraestructura.
(b) Proyectos de monto igual o inferior a §

1.500.000,00; pueden ser resueltos directamente
por el organismo que presupuesta.

(c) La 1iniciacién de los proyectos nuevos debe
preverse para el afio siguiente al que se
encuentre en presupuestacidn.

(2) Para los proyectos ya existentes:
(a) Se reprograma los gastos para el periodo
gue corresponda.

d) Se elevard durante el transcurso de la tercera semana
del mes de marzo de cada Ejercicic la reprogramacidn
del periodo, el que se inicia con el ejercicio en curso
(Ej. en marzo del 2004 se eleva la reprogramacién del
periodo 2004/2008, elaborada en 2003 luego de que,
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recibidos los techos presupuestarios para el ejercicio
2003, se determindé que proyectos se llevardn a cabo ese
afio y se reprogramaron los restantes.

e) La reprogramacién a elevar comprende:

(1) Informacidén sobre:
(a) Proyectos que se eliminan: Numero de cddigo.

(b} Proyectos en ejecucidn o finalizados el ano
anterior: Adquisicidn u obras ejecutadas
durante el afio anterior, incluyendo el
porcentaje de avance fisico de los proyectos y
montos erogados hasta la fecha.

(2) Reprogramacién plurianual ©para el periodo:
Incluyendo los proyectos nuevos y de los viejos que
continuardn vigentes durante el periodo reprogramado.

f) Una vez recibida y conscolidada la documentacién, la
Direccidén de Planeamiento Financiero, a través del
Departamento Planeamiento Financiero, dgestionara la
asignacién de los numeros de cdbédigos de los proyectos
nuevos.

g) La integracién de los Proyectos de Inversidén en el
Proyecto de Presupuesto de la ENTIDAD, se produce:

(1) Destinando los montos asignados para el afo en
presupuestacién a la adquisicidén de efectos o
ejecucidén de obras incluidas en los Proyectos de
Inversidén existentes. Con relacidén a las obras vy
a fin poder comprobar la evolucién fisica vy
financiera de las mismas, se determinara de
acuerdo al siquiente ejemplo:

PROYECTO COSTO | CERTIFICADO | PORCENTAJES
OBRA 1 100 90,00 90 3%
OBRA 2 300 150,00 50 %
TOTALES 400 240,00 60 %

OBRA 1: 100/400= 0,25

OBRA 2: 300/400= 0,75

PONDERADO DGI: (0,90 x 0,25) + (0,50 x 0,75)
22,50 + 37,50= 60

%

11. Instrucciones de coordinacidn:
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a.Actualizacidén: Anualmente se deberd compatibilizar con los
lineamientos e instrucciones establecidos por el
Ministerio de Economia para cada ejercicio fiscal, que
permita efectuar las modificaciones necesarias al presente
Manual de Procedimientos.

b.Vigencia: A partir de su aprobacidén, por parte de la
autoridad pertinente.

c.Responsables y Subresponsables de Presupuestacién: Los
establecidos en el Anexo 1 y Apéndices (Organizacién); los
subresponsables, los que dependan funcionalmente vy
organicamente de algun responsable de presupuestacidn.-

3. CONCLUSION

El cambio hacia una cultura de la evaluacidén es un proceso que,
en mejor de los casos, no tomard demasiado tiempo. Se trata de
una politica de mediano plazo, en el peor de los casos muchos
de los que inicien el proceso quedaran afuera, pero con la
esperanza de la continuidad, posiblemente lleguen a verlo.

Los indicadores de resultados, de gestidén en la Administracidn
Publica son de suma importancia y relevancia, las experiencias
en al ampbito privado son éptimas para la toma de decisiones, ya
la contabilidad por si sola no es base para ello, debemos tener
otras herramientas, y los indicadores, claros, sencillos o no
son en este momento muy utiles para los decidores.

Por ello creo que estamos frente a otro paradigma en la APN, en
la Argentina, debemos ponernos en marcha con ello y mostrar la
eficiencia y eficacia, como logramos los objetivos
estratégicos, las metas fisicas, los procedimientos y la
retroalimentacién del sistema, con las correcciones de 1los
desvios observados.

El Sistema de indicadores desarrollado esta asociado
principalmente a la naturaleza

del presupuesto y de su gestidén, se basa mayoritariamente en la
informacidn

obtenible de 1los instrumentos que forman parte del proceso
presupuestario. De esta vinculacién se derivan sus méritos vy
sus limitaciones. Por una parte, los datos de base se obtienen
de fuentes formalmente establecidas y su calidad depende de los
registros que alimentan cada etapa del proceso presupuestario.
Por otra parte, los indicadores acompafian la 1légica del
presupuesto y son Utiles para su evaluacidédn y seguimiento, pero
no pueden dar cuenta de otros aspectos de la gestién (por
ejemplo, los costos).
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Este cuerpo de indicadores se constituye en un instrumento apto
para mejorar el proceso presupuestario no sbélo por la
disponibilidad de los valores de los indicadores

una vez construidos, sino también porque la identificacién vy
disefio de los mismos puede promover mejoras en las aperturas
programdticas y en la definicién de los productos.

No obstante, el sistema de indicadores sera util en la medida
en que sea utilizado por los organismos, la Oficina Nacional de
Presupuesto, la Jefatura de Gabinete de Ministros, 1los
legisladores y todas las dependencias competentes. Su vigencia
y vitalidad dependen de que sea incorporado en los procesos de
evaluacidén que se desarrollan en las distintas dependencias vy
del nivel de compromiso que se logre en la elaboracién de los
datos primarios, la construccién de los indicadores vy los
analisis que de ellos se puedan derivar.

Finalmente, cabe resaltar que uno de los objetivos del sistema
es facilitar la exposicidén publica del desempefioc de los
programas \% organismos en un intento de ampliar la
transparencia del sector publico frente a la ciudadania. Su uso
con estos fines refuerza la necesidad de definir en forma
precisa los indicadores y puede

requerir comentarios adicionales que faciliten su
interpretacidn.
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