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f!RESENTACTON:

La Maestría en Adminiatra~' P'Ll-
....1 ~. e; Col on· uo lea qUf:) se dE.~sarrolla bajo los

auspicios de la Univcrsid{:)d de P ." .
" »ucnos Alr()S y el Instituto' ~fAc.ional do

Ael in .1 n .i. ~ t r tt e -;. ón PIIb1 .i. ea (I ~·1AP ) t b l
C;S ..a ·} ..~ce com<.) .rcquls.1 to a SlJ5 cursant(~s

el dcsarrollo de una pasantía en un " 1 1"organIsmo pUJ leo para proceder a
1 - , dí.. e promoc i on co rre spon lent.e.

En lo que concierne al Suscri. pto, d í.cho requis i to ha s j do cumpl i-

do en La Mun·~ci.pt~liddd eje t a Cf udad de I"'IJPnot'" AJ-re (O- ." e ]-- - ').: . ,~~ '-L, .. -s '.. lreCCJ..on ·e.nera.

de Fin<.'n7.BS dependiente dE' la Se c r e t o rIe de EconomL:~) desde fines de

noviembre de 19A7 hasta el JO de junio de 19RB con el objeto de colabo~

ra r en la pues té) en march<;'l de un p r o0 r.é:lma de e j ecue ión de la

ción presupuestaria p.:::rA el cí t.ado mun i c í p í o ,

l)rogramp-

Ya en d í ciemb re del año pasado, luego de suce s j vas. reuniones con

los Ores. Jorge Nardacchione (Director General de Fini"'nzas) y Marcos
. .

Makón (consul tor pera el. Suh-proyecto Admi ni s t rae ión .Fin¿--nci e .la MCBA-

OEA) y dos jorn~das compartidas con parte d~l personal. de la cit2da

oi rece I ón , s e del i.nea ron cursos de acción pa re una primera a prox ;.ma~ión

al tema ya qUE' se t ra t s de Lmp l an t sr a parti.r del ej erc íct o presupues-

c· t.e r í o 198~ un si s teme de programación de la ej 0CUC i.ónpresupues t.e r í a

con una prev i2 e xper i enc ia pi loto en 1,:15 Secre ta r In de Sa Lud y de Obres

Púb Lí cas . Di. chvs oxpe r í.enc ías prevías enma rean el ob j e t í vo de la pas~n­

tía y pretenden relevar eventuales obstáculos y gestar experienc~as
. .

s ign i f ice ti vas que s irvan (:1 105 f í ne s de la Imp.l.emen t ec.l ón ~efi. n i ti v~,

del s í s t.erne,

En lo que :re~p0c::té:l a la télrCé! c s peci f í ce de~wr.rollada por el 5US-

c ri pto ] ~ ml' smz · t í o~ eogl~11· 10 oxvl í.cen los c ap f tu l.os que s í.quen.. ..,.<:1 '"' d cons lS:l .. , ~)\:' ... '"

J • {d·' J t osencí alrnen te t(~C-
en e .i.agnos t i ca r y suqer I r v .. as e ac c i.on e e ce rae .. o r



niCO-Ddministrativo pe ra que el área de la ~ecrctaría de Obras 8tJbii­

CM; pueda adecuar. conduc t as que 5(1 j nteDrf.'l11 en una ejecución del pre-

supuesto progr2mada y coordin8d8 con las otras áreas de 18 MeSA.

El t rebe jo fup. su p"? rv í sado por porte de la MeS A por los e i tedas

Ores. Nardé.lcch.i.on(~ y 1"'¡akón y la tutoría dentro de la Maestría fue ej o r-:

chis por. el Lic. Mario Dam í L, La co()rdin.:ic.i.ón genpral entr.e ambas orga-

ciones fue desempe~ada por la Lic~ Heloísa Primavera.

Lé:lS tareas, t:lue en el caso deJ. suscript"o se circunscriben al área

de la secretaría de Obras P~blice3 (sor), tienen su sustento bá~ico en

_{O el documento "Propuesta de un Sistema de Programación de la Ejecuci.ón

Presupuestaria para la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires" (pri­

mera ·ve.rsión Marzo 19807- segunda versión Diciembre de "987) que e I Dr.

Marcos ~1akón elaborara con el p r opós it.o de implementarla en el t ranscur­

so del presen t e e·¡e r cíc í.o, /J. tal fin, se de fin i.ó.N' un campo y' un tiempo

de accí ón pe r e que se real í zaren cr'flJellos pasos necnse r í os conducente s

a los objetivos citados. En este aspecto, dentro de la Direcci6n Genera]

de Finanzas el que suscribe inició las tareas previas de introducci6n

y conocimiento de los agent.es ínvo Iucredos como así también la diagOra­

mac í.ón de 105 en t r ev i s t.es vque debíeron real i za r se p2r~: r e Le ver enel ám-­

bita de la sor los mecanismos 1ue se uti.li7an Actual~e~te para des~rro­

llar el proceso pre supue s t.e r ío ,

Se contó con la ampl iA c oLabo r ac ión de] It10 Ie~ s: · de 1 r-..... '... '0 ....J. oo.;· vas]. y . ~:- (3~ ,)ra.

Delia- Acos t.a CLIYOS as i s t en t.e s más próx i mos orJ.ent~t·ony gestaron los

contactos m~s relevantes.
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TNTROnUCCI()N

La f.mpe r í os e ncccs Ldad de con t ar hoy on .l.o s organismos públ i cos

con tecnolog ías de O(~stión ede cuedas par-a prof'uno izar en un me] o r cono-

c í m.ient.o de 1O~ mecanismos que cond í.c i onan ] os "ou t pu t s Lns t I tucionales"

do r iva , entre otros intentos. en pcrf(-~cc.ionar Las t écn í cas prcsupues t e-:

r í os ,

Si b í on Tos avence s ¿icadérnicos en e s t.e Ln t r í.ncado y po l ém ico áml)i:-: ~

to de lo prc supue s r.e r í o son tndudob l emen te r e concc tb Ie s, la ímp Lernent.e->

,., 1 d t 1 1 ~ d··' , 1 i if!. Clan conc re :ae es .as nuevas~ccn() oq í.es e prev i s i on , gUJ.a, p an i }-

cación y control genera notarlas d í f icu I t.ade s proporc i one Les al tamaño

de la o.rgan i zaci ón y a StJ pe r t erienc Ia al sector púb I I co ,

Sin considerar las ya conocidas t6cnicas ~el Ptesupucsto por Pro-

gramas o Presupuesto Bese Cero que, apuntan a .ace r ce r los niveles n~rmt3­

tívos y ~inanc.i:a!osdel presupuesto a La 'dimensión real de los hechos y

logros ·de la orqan í.zsc í ón, resta aún mucho m~rgen para interiorizarse

en la programación de ~a ejecución presupuestarie, conforme a las siem-

pre relevantes di-Ficultades ~)art)adelant.éjrse a 105 hechos, cuantificar-

los, valorizarlos y establecer la fecha o per{odo, con mEyores, probabili

f · " -4 1 l · 1 · ., de 1 t · 1 h' ,"ornlf:1C10n on CLJan~:o <'3 .. é) U",l .1.Zé:1CIOn" . os r ocu rsos m;::lo"erl¡·). es, uma-

l darlos de ser ej ecutenos.

Est~ segundo e spec to , el de 18 proq ramac t ón de la ej ccuc í ón p re su-r

.puest.;:¡ria qU0 enmarca los objetivos esenciales de este trabajo es de inl
dudable preocupaci6n para las autoridades de la S~cretaría de Eco~omía

; ,

ele la r1CB'A, con . po r t í cula r -énf'as í s en los re s pons eb l e s del Brea de F.i-

nanz as , Tal prcocupac í ón apun t.a hacia In tmpIcrncn t ac t ón de un programa

que, puesto en r6girnen en f oma proqrc s i va , cub ra los noco s í dade s de ln-!
i

nos y f i nonc Le r os re'fle:l¡1do~ en 01 pxc suouost o muní c í.pal ,

. I
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g.ré~n1t:c.i.ón de lé.1 Ejecución Prcsupur"stD.r'la nara 1~ f1unlcipalicJad de la

C''i.urlad de Buenos Ai_rc!;)~'que ha s ido adop tado c orno Líneemí.cn t o Yec to r

por 1;'1. Dil'E~CC'~ ón G(~neral de F'Lnenzas para encauzar y profundizar el si.~-.
!

tema presupuestario mun ic t.pa l en 12s respectivas jl-lrisdicci.oncs •.

Estat1do es-te Impo r ton te Inten to en un ní.. vel preliminar aún, la Di- ,~J

r ecc í ón General eje F'i.nanz a s ha r eque r í.do apo r te s po r a impulsar su imple-

mcntaci6n lo que constituye el argumento que justifica y explica las rB~

zoes de la pasantía aludida en la Presentaci6n.

Dadas las ca racte r Lst í.ce s rlenerales del c í t.ado documento 'y las ne- !

eesidades de adecuarlo a las t í pí c í dades propias de cade j ur i sd í cc í én,

se asumi6 latarea esencial de desbrozar en lo posible, a trav~s de esta

pasantía, aque Ll as di f í.cu l.t.adc s que, en base él un d iagnós t í co previo,

se mos trabe n corno más procLt ves él condicí ona r La e Fe c t i.v i ded de la. pues-o

ta en régirnen de' las propuestas de l Dr. ~1akón' el' la Secretaría' de Obras

Púb Líca s ,

En el Cap Ltu.l o 1 Q que consta de tres rartes se r esumon algunos de

los resul tarjas más' s ignifj cetí vos que se puedan Yes ca t ar de los prime-
(--"' ...
L ros mes e s de trabajo, en tanto y en cuanto f'ue r on aplicados a:,r.:~elaborar

un diagnóstico do sc r í.p tívo de ID d i némi.c e p re aupue s t.a r íe de la S'GP. En

la pr í.mera pe r t e del ~~f\ncionGdo capf tu l o se he cen los -comen ta r í os inhe­

rente~~' al ané LLs i.s <Jo la Cuen te de Jnve r s í.ón de l~~~c.ursoscorrespondien-
,

te a 1o r:l Ej e re i. e .i. 05 198L~ )1 19Fl5 (lJ1t. i mo ~ di s pon i bles) y ·8 1acons ti. tu-

c.i.ón del P,reSUplJesto r!e la sor para 1988. As irrri smo , se t.ra·tan'··deordener

y ro sumí.r Las op í.ni ono s y r e su I t ados omo rqon t.s s ele Las entreví.s t.ar rf?a-

1Iz;.JcL:)s que conf'orrnan un mec ro-rdi aqnós ti c o del c omp l cj o e rmaz ón qu~ .su s



- s -

y~ se exp l i c í t.an cons í de r ac í ones ace rco del ya monc í.onado documento del

nuevos intentos de la Di.r(~cción General de Fint:3l1zas para avanz a r en La

Imp l emcn tac í.ón de una proG zamec í.ón de 1(:1 e j ecuc i.Ól1 del presupues to mu-

n~cipal, como YA se indicara.

El Capítulo ?º ti eno como obj e t i vo pr i rno rd i a I :)r.oponerun e souema

de se qu tm í.0nto ex-an·te de 1él S Lnve.r s Lorie 5 que seplen i. fi.quf~nen e 3. 6rn-

bito de 12 MeRA:, congruente con la nec0sidad que tienen para con la

proq remeci ón de sus inversiones 10S d t s t í nt.e s iurisdiccionesque d,eten-

tan respónsabjlidades en el Plan de Trab~jos P~blicos. Conforme a ello,

(" aquél se circunscribe a delinear algunas técnicas posibles de ep l íccc íón

en la SOP en el caso más concreto de las obr~s encaradas por administra-

ci6nya que, las efectuadas por terceros con direcci6n de obra ejerci-

da por la ~1C8'A, o al menos con t r oLadas por ésta,. muestran particularida­

de~ distintas toda vez que no implic~n la adminjstraci6n directa de los

recursos·materiales y humanos aplicados a 185 inversiones y la organiza-

c í.ón detallada eje les ob re s que se ei ecuten , Las técnicas propue s t.as

(P.P.M •..T., C'.C •.. y RA~1PS} pueden coadyuvar en lF elaboración de una Lrr­

formación que discurra con cierta facilidad hec í o lo'·~: que '·el Formulario

Nº 41 (progr8maci6n de la ~jecuci6n de proyectos y obras) pertenecien-

te a la p.rcpue s te del Dr. ~,. Makón, requiere ..

Por su parte,· el Capítulo 3 2 , ~ltdmo del trabajo, intenta comple­

tar Las aproximaciones reali.zndas en el segundo capítulo en cuanto a la '

. u t i.Li zacLón de ho r rnm í en to s de proqrarnec i.ón en .eI ámb í.t.o de las inver-

.sion('~s plJblicas. De tal rnario r a , la Pa r t.e I eJel mismo se refiere alpla­

ne arni en t o eje ·n~cesl(iGdes de mot erí o l es de Lí noando un modelo si.stef(~áti.co

inten r Ado por archivos que se o r t.icu Lan entre síp;;rf.l gE.)n(~r(1r Lnforma-:

c.i.ón_· La Ptl.rt.c JI se int.:r0duc~en el tomD. de adm Ln l.s t r ac i ón de ínvent.a-
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r í os , y la Pe r t.e III del Cap í tul c 3!?, ~'prov('chcndo 128 c0n~.i.d('rac.iones

d ] · t • (.' j d 1 t·er n~ t ive ~ ") (~r;"lev ¡:J,1U? r 1 pnntrrlo.tes S(~ .C'5p.,lCgA f)n Jnv sc:~.r.".1.;. ((~ e: t;... J •• • "••' , ..

C"Qnvpn,Í.pncia de ndmIn í s tro r Lnvon t ar í.os a t.ravé s de d i s t í n t o s c r í t.c r l os

(1, 2 Y 3 compras p~r~ la adquisici6n de laG mrterirlas requeridos en

une obro) y en Ir proq rr-me c ión de inrJrf'So de ITIF·t:.eriéJles que mejor mini-

· l' e sto~ ·f·,·:,o~ y v~r]·Qb]o~ ~n ].o'~'J nlJ~ ~.e incurre cuendo se ~~ci-m.l7a os .,~... :.1;...., c .. c.. .~~ ,) \J' U e •

de manejar a Imacene s o paño l e s en une orgen.i zacíón (c'~m~rf1 ún íce , ~1.q()-'

ritmo de \/l/agner ~.Ii.thin, Lo t e óptimo d0 pedido, etc.)

de las t6cnicas se ~nexa un~ s0rjp de c'J2dros, eS0uemas y pl~nill?s C~IT

f" fi.nes de con tro l edm í n í s t re t í vo de proyectos Crp("uf'ri.r!o~ por lo!" Forrnu-'
~

lArios'~'º 41 Y 42 del documento del Dr~ M~k6n) que" 1uFde ~er mpjor~da

"Y/.0 complemente,ca con 1 os tr~b? j os previos xee 1. i. ~ccos por el Iriq , Te rv> s i

i urire ,

t\ tento oue (? J. tr?bpj o 89untf fundf1me'n te Lme n te él. pC-f::uem? s genf"'r~l e s

y no pr~sent8 referencfas concret~~ a de~errol1os de detrlle, ~e pntien­

de nue s~1amente con l~ implement~ct6n m~teri21 de lo~ mec?ni~mos yme­

todo1.og Ía propuest·os epe rcce rpn ~(!U'PIIp-·5 dUCf'S que -~erá nece Sé=' río (icl~-

e r e r d ire c t emen t o en re l ec ión con 1<? ree 1 i d2d , es d0cir,. con 1(=) ejecuci.nn

de la obra/proyecto. Así, el documpnto rUe or0sentrmos oue~e COl?b0rFr
i" ,

en 1~ de f í n i c í ón de... un> hc~.se. 1"· que t t' • f ' >ti~ ..oglca~. '."' SUs .en ..e un rrogram? ln~0rm?tl-

C'O o 'e"n la adon.. cí.ó n d~ a el J s ft Flte d d d· ib! 1.. ~ ·qu·: .... o, so· .. \A.le ·.'S stern' ?r.. lS·'on. e~ pa~a ~

progr;-mé'ción de 1;,-> ejecuci.ón de prove c t.o s y obr-as.

I
. l
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í -. M'e t.odo l og íe p r o supue s tAri;::: de la Mun j e i.p81f(J~d de la eiud;:~d d'e
..:.;-

Buenos A~~res.Olagnóstico de scr íp t í vo conforme a lBS con si de r-e-:

ciones de la "Propuesta de un $isteme de progrpmeci6n d? la e­

jecuc í ón pre supue s te r ís pera la t1unici ps Líde d de la Ciudad de

Buenos Ai.res U del Dr. M:arc'os P. ~lakón aplicables él la Sccr e t e-:

ría .de Gbr~s P~blicas.
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. PAR'TE T

PRESUPUESTO 1988 DE LA SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS Y DIAGNOSTICO

DE LA DINAMICA DEL pr~OCESO PRESUPUESTA'RIO EN LA ..JlJI~ISDTCCION

A partir del 4 de enero de 1988 las tareas emprendidas se remi­

tieron a dos aspectos esenciales en lo atinente a la toma de contacto

y conocimiento de la realidad presupuestaria. de la secretaría de Obras

rdblicas (SOP) : 1) a~~lisis de ~a realizaci6n de la euenta de Inversi6n

de Recursos Ejercicios. 1984, y 1985' Y de la constituci6n del presupuesto

aprobado para el ~rea correspondiente al ejercicio 1988 y 2) relevamien­

to de las características sustantivas de la formulaci6n y seguimiento

de .la dinámica presupuestaria de las Direcciones in,tegrantes de .la SOP.

1) a) La Cuenta de Inversi6n de Recursos - Ejercicios 1984-1985

La informaci6n disponible en la Municipalidad de la Ciudad de Bue­

nos Aires para evaluar la realizaci6n de la Cuenta de Inversi6n"de Re­

'cursos'en el período dé administración surgido del gobierno democrático.

elegido en 1983 alcanza solamente a la fecha a los ejercicios 1984 y 198~

(aunque ~ste a6n es provisorio) ya que la restante correspondiente a los

c. ej ercicios 1986 y 1987 se encuentra en e Laborec íón . Cabe. recordar, además

que los mencionados paFa lasañas 1~8l~ y 1985' corresponden a la época en

que 'la SOP absorbía obras públicas y sérvicios púb l í cos ,

('1 objetivo de la evs Iu ac í ón referida consiste en determinar el gra-
\

do de afectaci6n que tuvieron las partidas presupuestarias (seg~n su cla-

sificaci6n econ6mica) de los ejercicios 1984 y 1985 tanto a nivel global

como el correspondiente a la Secretaría de Obras y Servicios Públicos de

la MeSA. El grado de éfe6taci6n nos indica el nivel de cumplimiento del

ejercicio en cuanto a la utilizaci6n de la~ partidas presupuestarias ac-

"tualizadas previstas en cada presupuesto de tal forma que nos brinda in­

dicios de suf í c í en te peso como para "aproxLma rnoa a una med í c í.ón de la e-



j6 al 72,55% (100 - 27,45) incrementándose por otra part~ el saldo dis-

{J

"

ficacia en el cumplimiento de las políticas, planes, programas y/o

actividades previstas por la MeSA en cada período. Cabe acotar que los

presupuestos de los aAos mencionados fueron estructurados en forma di­

ferente a 10 que se dio en llamar la reforma presupuestaria aplicada

al municipio y que rige a partir de 1986 por lo que las secciones y sec­

tores de su clasificación económica difieren de los que actualmente se

aplican ( ver : Municipa~idad de la Ciudad de Buenos Aires 'INorm~s me­

todo16gicas para la formulaci6n del presupuesto"). En tal sentido, cabe

agregar que la partida "Trabaj os públ icos 11 a los f ine s de la comparaci6n

que a continuaci6n se explicita fue prorrateada en las distintas juris­

d Lcc.í one s Lnt e rv í níen te s en tal actividad ya que aquélla era considera­

da una "macro-p"artida" sin ,las características y ventajas que la actual

apertura program&tica ha dado a los ~ltimos presupuestos.

Los cuadros anexos, corre s pond í errte s a la Cuenta de Inve r s í ón de Re-

cursos de los Ejercicios. 1984 y 1985 mues t r an rubro por rubro para la

. sop los cr~ditos presupue$tarios actualizados, el comprometido, el saldo

disponible y una relaci6n entre el saldo disponible con respecto al cr~­

di to actualizado como una medida de lOa eficác í a de cumplimiento ·del pre-

supuesto.

Para 1084 la afectaci6n alcanz6 al 81~93% (100 - 18~07) mostrando

un altísimo saldo disponible en el rubro "Trabajos Públicos" (1~6,97%).

El grado de incumplimiento (18,07%) asimismo supera a ló media del ejer­

cicio que fue del 15,6%.

Para 1985 la afectaci6n fue merior al ejercicio anterior ya que ba-

I

ponible del rubro "Trab<:ljos Públicos" (63,26%) con relaci6n al ya eleva- I

do nivel del ejercicio precedente. [1 grado de incumplimiento del ejerci-!
!

eio general nlcanz6 al 19,01% y el de la SOSP 01 27,45%, as decir~ un

·1



SECf~ETARIA DE 013 I~AS y S[J~VIC ros PUB Lreos

ClJENTA DE INVFRSIONDE f{EClJr~SOs

?
(Ejercicio 198L~ en 10-1 :$a)

Personal 3.5:78. 736

Transferencias ctes. '2.462

Cr~d.Di~ers.Erog.ctes. 302.188

, Sienes de Consumo 344.138

Servicios 5.199.566

Bienes ~re-exieten.

:".:t·

Comprometido Disponible
'('3')
---

(2) (3 ) ~.~~

3.378.861 199.876 5, 59~,

242.996 101 • 142 29, 39~

5.13'9.716 59.850 1J 15~
i

1 .801 661 26 86(;, ~

43.636 258.552 85, 5'6~
:

690.317 55.617 7,465.
I

2.276.017 2.016.212 4.6,975

438. 188 497 . 0 ,115

7If5.93.4

4.292.230

.438.685

( 1)

Créd:i to actualizadoPub ro

Bienes de Capital

Trabajos, p~blicos

2.692.406 .
. .12 •211 • 531

," ~

Totales para el Presupuesto General

Totales 18,07:'
\

l
j

I
. 1

----------~----~-----------------------------~--------------------------1

1
1',
;

( 1 ) Crédito actualizado ... ' 61 .585.362.'-.
(2) Comprometido 51 ~ 935• J.~;5 7•-

(3 ) Saldo Disponible 9.649.905.-

( l~) Relación (3)/(1 ) 15,6%



SECRETARIA DE OBRAS Y SER~ICIOS PU8LICOS

ellE NTA DE INVE RSION DE RECl.Jf?SOS (preví sorio)

(Ejercicio 1985 en A)

(3 )

Rubr:o Crédito actualizado Conlprometido Disponible -- ..
.( 1)

(1 ) (2) (3 ) (4)

Personal 37. 218 • l80 35.676.905 1 .541 • 2 75~ 4" 14~
"','

~- Bienes de Consumo 1• 769.233 1.067.920 701 .312 39, 64,<j
¡
i

Servicios 24;.727'.61-3 1,9. 730.161 4... 997. 4~52 20,21~
1

i

Bienes de Capital 1.809.962' 1 .071 .81'4 738.148 4,0, 78~
i
j

-Transferencias Ctes. 31.145 16.389 14.•756 47 38ai':', /1

Cr~d.Divers.Erog~ctes. 615.000 33'5.923 . 54 62l~279.077 " l' J.'<

'Trabaj os," públicos' 27.4.60.284....., 10.088.662 17.371.622 63,26%

¡
1

Totales 93.631.41767.930.929 25.700.4.88 27, 451
(

. I
-----------------------------------------------------------------~------l

f" l
~ ~

Totales para el Presupuesto General

(1) :.Crédito actualizado

(2) Comprome tido .

(3) Saldo Disponible

(4), Relaci6n (3):/.(1)

"..

lt96.9·79.287.­

:t02 • 5,1 5• 5OO•­

94·.4i63.787.-

19,Ol~~

- ¡

I

1
I
I
1
1

!
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lj.1J :~~ sl J Per i o .7: (':.la Cl u61 •

• • t • 1· ']'•. • ..1 • ' ,
p.rCV1~~.l.On(:~5 p.r e su pue s t or r e s cuyo r s s .~reo y ¡-jné:L.1S.1.S se OCJéJn para pro-

x í.mos ínforme s v Tie t.od a s f ormas , en·,l('}s "ConsicJeroaciones Finales" del

prcs ent;e S~ hace r eFer enc i o a s l.quna de sus posihl(~s caus e s ,

1) b) Annlis.is dc:~ l¿:~ cons t í.t ue.i ón delP.resupuesto de ·la Sec r e t.a r í s de

Ob.rt>s Pt.Jblic¿:;s p¿·Jré3. el ejerc.i.cj.o 198(3

[1 presupuesto de f i nit í vo aprob ado pa re el área no sufr í ó vari.an-

tes de importancia con respecio al anteproyecto elevado al Consejo De­

liberante. El definitivo, incluso, fue un 1,27% superior al elaborado

por el Departamento Ejecutivo de la MeSA •

. La incidencia r e l.e t í ve del pre su pue s t o de la ~OP e n el total del

t · · 1] 1 1O o 1 .... s: _." . 1 2l 2c1prc supu es to rnurnc í pe I e i canza B . . ,:}?~, porcentaje r nr e r i.o r a _1, ./{J Y

18,8% qL!8 en los ej e r c í.c i.os 1981~ y 1985 respecti varnen te evidenciara el

área evaluando no tanto el'presupuesto original sino la relaci6n de los

créditos actualizados de la Cuenta tic Irive r s i ón de Recursos. Sin embargo

esto' debe ser .ín t.e rpre t.ado t.eniendo en cuenta la división de la Secre-

t e r I a de Obro s y Serv í.ci os f.llJbli.cos en dos SecretD;r I as a par t í.r c;e 1986

(.' por 10 que la comp/arac.i.Ón se hace difusa y poco pertinente más aún

cu ando f~n 1<)t3J.1· y 19f~5 la (3tJerturapr(~sUpl...I(~fjt¿~.riase hí zo (J11 forma di-fe-

rente é1. 1;.] v í oen t.e ien 1¿1 ec tuu l ídad , TaI es el cas o de -1;:¡ pa r t ída (Je
•.J

·~T.rabaj os Pl:Jbl t co s " que .rep.resentópf\ r a 10s años c.i. t.ados un 7/:; y 5, 5j~

de ,l()s r e spoc t í vos ej orc íc i os ,

E ] . .a " · 6 '" ·:.n su e as .1 Iv l C ¿:JC l n econonu.ca

SOP rf\·flr.'j~J cl aramon to que en func í ón de Las IT1:l s íone s y 'funciones eje le)

C'" C'~C r ct ":,'\ ,.....' ':':t,) ." ., .• r~: \.<':J.l. .1. c;:, ,

\ r ~ ~.



MlJNICIPLAlIDAO DE LA CIUDAD OC BUENOS ArRES

pr~CSUPUESTO GENERAL DE ~ASTOS

(Ejercicio 1988 en. A)

Clasificaci6n Econ6mica

Rubro A To tal r1. e•B•A• B Total S.O.P. e

10,9 398.665.039

5,0 135.870.039 34,0

6·,1+ 135.870. 039 31~, O

Total

- Erogaciones Corrientes

-Operaci6n

-Personal

3.653.182.099

73,9 2.699.636.387·

58,2 2.122.882.517

36,3 1.326.889.665 3,5 46.070.039 11 ,6 ,

-8s. y Ss. no personales 21,8

-Inteteses de deudas

-Transferencias

-p/financ.erog.ctes.

-p/financ.erog.c~pital

-·A clasi f ícar

-Crédito adicional

0,2

15

11,3

3,8

0·,5

0,5

795·.992.852

7.285.910

549.467.960

412.467.960

137.000.000

20.000.000

20.000.000

11,3. 89.800.000 22,4.

-Construcciones p/tercer.10,7

28,9 262.795.000 66,0

51,6 262.795.000 66,0

6l~l' 8 25.3.295·.000

.'"-..

Erogaciones de Capital

-Inversión Real

-Bienes de capital

24,9

13,9

3,2

910.789.628

509.217.706

118.056.156

391 • 161. 550..

8,0 9.500.000 2,4.­

63,4:

-Inversiones financieras 10,75 391.571.922

-Bienes de capital ·0,55 17.550.934

. -Aportes y Contribucioeesl0,2

-Ade l en to a Provecdvy Cont.O,125

-Aportes y Contribuciones 0,.125

-A clasificar

-Cr6dito adicional

- Otras Erogaciones

-Amortizaci6n de deudas

-Servicios Financieros

0,25

0,25

1,2

1105

1,05

3 7l~ •O2O• 988

10.000.000

10.000.000

42.756.084

37.756.084

37• 756. O81~

5.000.000

5.000.000

Reff~rcncié1S: 1\ : Re Lac í ón % Rubro MCBA s/Total MeGA
o : Relación ~t, Rubro SOP s /To te I MeGA
e : Relaci(~n ~:~ fxubro SOP s/Total SOP
sor : Socretaría de Obras P~blicas

.. 1



MUNICIPALIDAD DE LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

PRESUPUESTO GENEHAL DE GASTOS

(Ejorcic~o 1988 en A)

Clasificaci6n'por finalidAd y funci6n

Rubro

Total

A Total M.C.B.A. B Total S.O.P. e
3.653.182.099 10,9 398.665.039

- Control Fiscal
Regulaci6n y Control de 1,8

- Adm.gral. sin discriminar 2,0

2) Salud 25,9
- Atenci6n de las personas 18,0

- Atenci6n del medio ambien.7,9

5)' Ciencia y Técnica 0,02
Capac.y Prom.Cient. y Tec.O,02

6) Infraestr.y Serve p/prod~J·l~,5
- Suelo, desagUe y drenaje 0,2
- Energía 2,2
- Industria 0,07

- Transporte 10,5

- Comercio y Almacenaje 0,3
- Turismo 0,06

- Infr. y serve prod. s/dis.',2 42 •8-59 •957 1O, 8

884.4;96 0,2

0,9
1,8

4.402.420 1,1

9. 175·. 380 2, 3

71lS•057 O, 2

4.341.956 1,1

4.341.956 1,1

3.477.035
7.532.102

zo. 929. 57l~

14,.796.140 3,7.

10.393.720 ,2,6

884.496 0,2

357.712.873 89,'7

6.248.622 1,6
78.960.400 19,8

52 l~ • 900 O, 1

229.118.99L~ 57,4

3,2

O, 1

4,0

0,15

11 , 9

13,7

1, O

0,5
0,7

1,5
15,6

45,0

97,7

67,1+
100,0

100,0

'19,8

59,5

526 • LI·l2 •039

113 •5O·7•22l1·

22110 • 939 • 61 7

L. 8. 11! 7•3.83

66.777.522
73.040.293

9l~1~. 629 .246

658.134.829
286•1+94... 417

455.834.095'

258.219.605
, 37. 109.4·20

68. 196 •35'6

7.860.196
61 .382. 726

23.065.792

740.932.973
15..6. 22O.71 8
5,8l~. 712 • 255

1.037.629
1 .037 .629 '

5J O• L~ 73• 135
6.248.622

78.960.400
2 .65 /+.658

385.031.783
11.333.206

2 • 3 71~ .• 58 '1

L~J. 86/·h.885

l~53 .862 .982

11~ , 1+1

3, 1

6,2
1 J 3

12,4.

12,5
7,1
1 , O

1,9
0,2
1, 7

0,6

20,3
4,3

16,0

1) Administraci6n General
Legislaci6n

- Direcci6n y Adm.superior
- Administraci6n Fiscal

7) Gastos No Cl~sificados

3) Bienestar Social
- Seguridad Social

- Vivienda y Urbanismo
- Asistencia Social
- Promoci6n Social,
- Depor~es y Recreaci6n
- Bienestar Social s/dise.

4) Cultura y Educación
- Cultura
- Educación

\,

. \

'--,-

('

e

ReferenciAs: A : Relación %Rubro MenA s/Total.MCBA
R : Relaci6n % Rubro SOP s/Total MenA
e : RelDci6n % Rubro sor s/Total sor
SOP Se c re t.a r In de- ob ro s públicas

'-
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la jurisdícci6n ya sea por las ccns t rucc í oncs de t erceros cuanto por

los trabajos a encarar por administ~aci6n. Es de destacar que en lo 're­

lativo a construcciones por terceros la SOP administr~ casi' el 65% del

presupuesto to~al.

En lo atinente a finalidad y funci6n (ver cuadro) casi el 90% .

del presupuesto SOP se rerni te al rubro "In 4f r EJe s t r uc t ur a y Servicios pa~

ra la Producci6n n dentro del cual el sub-rubro uTransporte" asume casi.

el 58%. Esto se compatibiliza con lo más ar~ib~ explicitado ya que la

sop se res~onsabiliza por casi el 68% del ~encionado rubro del.presu-

puesto total.

Los programas previstos ('28) muestran un sesgo notable hBcia la

su~-&rea Vialidad ya que concentr~n casi el 52% del presúpuesto de l~

sop ~ especial~ente,en la ,"Construcci6n y Mejorasen Vías de Tránsi ton

(en cuad ros anexos -se detallan los proq remas prevís tos por la j urisd ic~

ción)

Lo más arriba expresado refleja la cuantificación económico-finan-:
I
1

I

ciera de las pautas particulares aplicables a la SOP,resultantes de-los I
I

lineamientos básicos establecidos por la política presupuestaria delco-I

rriente ejercicio: 1

i) deberán considerarse los recursos necesatios para los proyectos de;

arrast~e a ser ejecutados por las Direcciones Generales de ,Viali­

~ad, Obras y Mantenimiento y Equipamiento Urbano.

ii) deberán preverse los recursos necesarios para 'la continuación de

Le Au t.opiste "9 de .Iu lí.o" y para La iniciación de los trabaj os del

canal aliviador del Arroyo Maldonado.

iii) deberán preverse los recurso~ necesarios para la realizaci6n'del
'\

relevomiento territorial y tasación ~e inmuebles a ser eje~utados

por la D.irecc:L6n de Pat.rimonio Urbano



,r;
ry'\UNICIPALIOt"D DE.

SE eRETP\RIJ\.

LA CI'UDAD

DE OBRAS

~,

DE BUENOS

PUBLICAS
t,TRES

PROGRAMAS CORRESPONDIENTES AL PRESUPUESTO 1988

(en A a Dicbre/87)

-~~~~~--~-~--~-,--~-~-~-~-~~-~-~--~~-~~---~~~--~~-~~~~~~--~---~~~~~-~~~~-~--~~~~-~--~-~~

~JQ Denominación del Programa Unidad Ej ecu tora, Importe A

---_._~--~~-~-~~--~~--~-~-~-~~~--~~-~~-~~-~~---~--~~~-~~-~~~~~~~~-~~~~~~~~~~~~-~-~~~-~~~

01

02

03

04-

Actividades Centrales, de la SO? Sec~etar!a Obr.p6blicas 13.987.141

2.671.631

Act.comunes del área 'mantenimien. Sub-Sec.Mantenimiento 595.404
595.404

Act.comunes de 6bras .y p~oyectos Sub-Sec. Obras y Proy. 210.000

210.000

0,7

0,1

0,05

05

06

07

Desarrollo urbano'

Act.Comunes a los Pr.7,8 y 9

·Leg.,control,ob.te~c y poli~.
de Edif.Priv.

Dir.Gral.Proy.Equip.Urbano 5.393;720
10.393.720

D.G.• Fisc. Obras y Catast. 2.724·.080

2.724.080

Dir •. Control Edificación 3.222.002
3.222.002

2,6

0,7'

0,8

08~ Conf•. y. cons , catas t s qeo ,
pare." y jure edad.

Dirección de Catastro 2.885.013
2.885.013 0,7



-_._._---_.__._~-.,----_. _.--------~---~-----¡¡;¡;¡¡--¡;¡¡¡;¡-_._._,._-- - -....
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---_.:.("'~------~...;¡;;;;~._---------~--------
/

r~º Denomin~ci6n del Prdgrama Unidad Ejecutora Importe -A

~--~-~-~~~~~~-~~-~-~----~--~-~--~~~~~~~~----~-~---~-~---~-~-~-~-~----~-----------~~~---

09

]0

11

12

13

14

15

Control d~ Realamentos Urbanfsticosv

Activ~comunes a Pr. 11,12,13 y 14

Construc. y Mej. Vías de Tránsito"

Instalaci6n Alumbrado p6blito

Ordenamiento red vial y vehicular

Ad~. Y control uso subs y'vía
pub. por inste

Dir.Control Urbanístico 344.285
344.285

Dir.Gral.Vialidad 656.320
656.320

Dir.Gral.Vialidad 174.121.858

174.121 .858

Dir.Gral.Vialidad 24.340.400
24.340.400

Dir.Gral.Vial&dad 8.467.489

8.467.489

Dir.Gral.Vialidad 149.911

149.911

0,08

0,16

43,7

6,1

2,1

0,03

16

17.

Planificaci6n" del Desarrollo' Urb~no Consejo de plan.Urbana 4.402.420
4.402.420 1 , 1

18 Rec. de ~reas urb. med. la
técnica del Re

Dir.Recuperaci6n
Areas Urbanas

6.248.622
6.248.622 1 J 6



r:
I

~!
~~~~~~~~-~~-~~~~~--~~--~-~ -~~--~-~~~-~~-~~~~~~-~--~-~---~ .~~-~~~~~~~~~~~~~-~~~~---~~-~---~

~~º Denominaci6n del Programa Unidad Ejecut9ra Importe A
--~~--~~---~~~~~~~~---~-~---~-~~~~-~~~-~~~~-~~-~-~~~~~~~~~-~~~-~~~~--~~~~~~~~----~~~~~-~---

19,

20

21

22

23

24

Vóluació'f1 física de los inmueb. e.S.A.' Oir.Recuperación ar.urb •.6.248.622

6.24.8.622

Act.com. a los pr.25,26,27,28,29,30,31 Dic.Gral.Obras y Mant. 9.905.826
21.221.336

1 ,6

5,~

25 Man.Mej. y cense vías de tr&nsito pir.Pavim. y Obr.comp. 36.624.416
36.624.416 9,2

26 Ins., Ment. y Serv.Alumb.P~blico Dirección Iluminación 50.330.000

50.330.000 12,6

27·

. 28

Ins.~1ant~ y .ordenamiento red vial Dirección Iluminaci6n

1n5. y Mantenimiento Fuentés y Monum. Direcci6n Iluminaci6n

9.099.000

9~099.000

4.290.000
-4.290.000

2,3.

1 , 1
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Dir.Conservación Escuelas

29

30

31

3.r o

33

34

35

Ma~tenimiento del equip.municip.

Análisis de Materiales

Pres.serv. ante Emerg y Catastr.

Act~ comunes Pr. 32,33,34,35

Cons.,Rem. y Mant.Edif.Municipales

Cons.,Rem. y Mant.Edif.Escolar~s

Cons.,Rem. y ~ant.Edif.Hospitalarios

Dirección de Talleres

Dto.Co~trol Calidad
y Ens. Materiales

Divis. "Guardia Auxilio

D.G .• Inf r i y Renovv l d í f ,

Dir. flan ten Im, Ed i fic ios

Dír.Mantenim.Hospitales

6.091.002
6.091.002

524.900
524.900

1.928.564
1.928.564

13.619.055
13.619.055

745.057
745.057

884.496
884.496

4.341.956
4.341.956

1,5

O, 1

0-,5

3,4

0,2

0,2

1 , 1

"TOTJ\LES.: Anteproyecto:393.665.039

Definitivo :398.665.039 100,0

Referencias A : Incidencia % del importe del programa sobre el total del Presupuesto Definitivo

f\lota Los importes superiores corresponden al anteproyecto elevado al H.C.O.
'Los .import~s infefiores corresponden al presupuesto aprobado por el H.C.O.

___• ~ _~_ ~ - '~ M. ,. ~ , ~ .. _ •• ~ __. '- _ •• • • _~ __..._~ -.- -
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iv) en el caso de los proyectos nu~vos, deberá presentarse un~ jerar­

quización de ios mismos en términos de estricta pr í or í.dad .

2) Relevamiento de las características sustantivAS de la formulaci6n

y seguimiento de l~ di~ámica presupuestaria

En los"meses de febrero y marzo ppdo se procedi6 a realizar una

serie de entrevistas a nivel de las Direcciones y Departamentos de la

SOP a los efectos de efectuar un relevamiento general acerca de los me­

canismos utilizados para la formulaci6n de los presupuestos de las sub­

áreas y el posterior seguimiento de la utilización de las.partidas asig~

nadas. Con respecto a esto se trató de conocer con cierto detalle el

cursograma informal de la recolecci6n de los datos inherentes'a la for­

mulación del presupues to y. a la metodología de seguimiento y control

de utilizaci6n de la~ partidas.

Has te la f echa , las entrevistas solicitadas y oto~g~das fueron

las s í qu í en tea ':

- Direcci6n General de ob.res y Mantenilniento . CP~J González Sturla.
- "Dirección General de Fiscalización de Obras y Catastro

Direcci6n General de Patrimonio Urbano': Lic. Soria

- Direcci6n General de Proyectos de Equipamiento Urbanb : Arq. Ferro

- Departamento de Organización y Programación

- Direcci6n General de Coordinaci6n Logística y Operativa de

Servicios : In,g. Domingo

Direcci6n General de Finanzas : Ing. Iervasi

- Dir~cci6n General de Infraestructura y Renovaci6n de Edificios

Arq. Hueges

- Di re cc í ón Cone r aI de v í e l Ldad S A... · "l·" r • aag ~.o
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cion r: s c r í t í ca s fJue a con t í.nur-c íón SA agru!)~n de é'lcuerr!o a los dgui.r.n-

tes subtrtulo :

en cueriro a lp ·P0r:nul~ci.ón del ~rr·SU!)U05t.O '~e rf?,mi.te ? crntrfll i-

rl • t ( • ] \stFn~.:2r17~c0s \/Pr: MeSA.• "Fo r'nu lrr-t o s e Tn~t.ructl\I·")~ ··)F'rB .. ~ !

1

F·... rmulr c i ón dp. los ,Dnt,('')r''yectos de P:rcr:::U'lu('~to!l) s e cún l:-s '12U-¡
i
I

tr~ vJ.0ent~!":. LUE'go, tel inf'"lrm("'c'¡ ñn ~s rr--h1itir';o ;:>1 Oe'1prV'm r n t o i
dI'" Pr oo rrm>c ión y 0.q::r;-n 17<'ción dp 1:- SOP. 1.2 r: ue , un2 \1('7' C r1nCF'l!)

...

dpl i1n1-e n,...t'0\./0cto 001 p r.. r-,!='... t..Jn... l·j(...·~·~to ~ 1 lr'\ lin'litr'n 1r' ~if':·Cuc1."ín. _ C' n u ~ .. ~ r l.. ~:.-

~ S"'n ~rt''nI,Jn('l~ ' (')~ ;.r1tr'rCt~rnh.t.o~ r'e ~;.-lrt0~ pnt.r(~ "f~rt'1(lt,~, I nc t.u so

e 11 t r f? r.; r ~ t ,., ~" e" r 1'" '" n t (.'1 ~.~ y e' f.' e(':" .) i. t f.' 1. (y v i, c. A v (~ '0- ~ r) e"" n 1. r P ut 0-

·--
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ri18ci6n del Secret~rio At~nto ~ lA 0~C~~~ previ~ibil1d~d ~ue ~l~

carrza r-l pre supue s t;o DArp un horí zorrte rle 1? meses. Ar Imt smo, ~e

advierten inte rcemb Los de p? r t id~ ~ entre prog rpm;'S5 oj..n ~ue se, f::'n-

cuentre heb í lí t.ado un' mecr n í.smo de contro l pre supue s t erí o que real i-

ce el cont.ralor re spec t í.vo,

- Fx ís t err p rob Lemas en La de t e rmí nec i ón d'el sa l.do de Les or r t í dr s ~la

nuemps allá de Ir ~fecteci.ón pravont í ve , las .~tlb-prPFs p í e rdon la'

pos i bil idr"'dde corrt r vl.a r su ~ c rér' i tos pre ~.uoue~·tpríos en Ir ~ etapas

(l~ efect.;"ción' nrov í so r ía y defini.tiva y cancel ec i ón dp la deuda.

- les 'de~orFs intermedies entre el pedido de c1mpra y l? r0c~pci6n

d b í I · - h d d if'f -1 . e'.' 1 dI'~el . len serVIC10 ecen ~e muy ~1 lelo oreV1S10n P. u~oe os crp-

ditos oresupuestarios corrpspon~iente~, t~re? 0ue se c~m~lica e6n

m~s en períodos' de slta~infl~ci6n4 Las mismas demorps mencion~da~
~ ----~

d í s tor s í onan la u t t Lí.rac í ón y ejecuci.ón del pre suoue s to ,"

'- ·En· algunas sub'-é ree s se reconoce. le fal.t.~ (lp po r sons I pspeci?li7e-

do bue coadyuve a Un mejor se~uimiento, control y ~pr~vechfmiento

presupue~tario.

· t (··t e.. ~- Los In ,pre~es pO.r more re~~rcJ. .. o r t.os, nun í to r í os , 'r-t c , ) eme rperi-
- «:::: ======== ;;$'

tes de Lo s e t re so s en Los vpr qos se Imputr-n r 1~~ pdrt.irl?s pre su­

plJest~rié1s de lrs res~ecti.vps ob r s s , tr~n~f()rm~nd()'~e e~ 'otrofec-

tor de debili t.emi en t o en 18 c~p~c.i.drd de cont rol de los s e l do s de

lo~ cr6d~tos por parte del ~rea.

c) Coord i.nélC ión .. i.nter-Á reF1!3

.... La coo rd l. nac i.. ón de t.rf.1b r .i os E'n t:re sub··-?r0~' s S~ rer-l i 78 v í s memo­

rr."nda, no existi.endo 0.~qup.mf.)r:: de c0nt.rol m?~ técnico~.
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·C Existen corrtf nucs carnb í os de rumbo e .intprru:>cion(-l~ de t rebei o
.. " ....

cA~sedos por ~de~upeiones coyunturales de l~ polrticp o prloridp-

des df~l sec tor que no rf?spondt;ln' n(.')c0s~ri.t?m(.~nt~ a ~r"blpmps técn.i-

d f" , ~C()~. Se menc t onan f~ll~s e coorc i.rtac ton (=l n í vo j Secre t s r f e (fue

cieso:r.·¡ en t an él ~u í ene s St1n: re!:,nont::eb 1. es de 1r e i ecucí ón,

- EX.;.~tendir,tor~ionpf y rlgi.(lecE'f en el int~.rc;:-rnbto de Lnformcc íón

entre lr~ fTireccione~/Den¡:.rté'mentosde la SOP y l~ ~ub·-.?r(-'8. de

Contadur{p dependiente de 1~ Secret~ríe de EConom~8 "ue hace dif{~

c í l pI segui.miento conjunto de los seld().,., de ps r t í.das , Aunr-ue, si

bien Contaduríe remite a eQu~]l~s lF inform~ci6n ~~brp los saldos

'disponibles, la misma no resultf' fáci.l de ser int¡::,rpreté-'da por lf's.

Direcciones/Departamentos peneré.ndosE'les di!lficu1t~des p?ra deducir

dichas saldos.

- Los c~mbi.os élnu(-'les en la numer2ción'de progr?m~s generf.J confu~io-

ne~.

- EYi!"'te un cúmulo de inf·""lrrnélCi0n r:ue ~(' remi. te ('11. Oepprt:."mento dp.

Orqrni7Pci~n y Pr~9rFm~ci6n cuyr utilid~d SF dpfc0nnce. Ejpm?lo~

Prnyección ~el G?sto (F. 101); Informe SimR~tralsobrp Fjecuci¿n

Pr0~upup~tpria (r. 103); InForme de Ejecuci~n ffimeftrrl ~e T~rp?s~

Informe de Ejecución Bim0;-tral ce M'et?s. Exif:te \1r~c'ticr."mente un?

sol(=! Dirección Cr ne r e I "'ue d(-' CIJmp1imi.ento él p~ta LnFo rrnsc í ón 10

Oue genera una sensélci~n de futilidad por un lpdo y fplt? de con­

trol por el otro.

- Fn lo~ c~sos ~ue se ceden pprtidps de un~ Dirección e otra, pxis­

ten problemas de coordinpci6n p~rp e~t~blpcer un m~crnismo ~gil

d · '.0 Impu t~c i on ,



11 f.'Y" cJlfi.cul t.ado s en con t ro Ir-r el ur o de mr te r í e l e s Y' lo~ ~tock··"'....' s

de alm~cen0s~ No hay. ~lJn" Lnf'o rmr t i ze c l órr pf1r~ cstPf t",!'f,)é,;ts.

En general, S~ reconoce que hay exageraci6n en las previ~4~ne~ A­

nuales que hacen 01. pre supuos t9 cor re f; pond .íen te ,

-H'ay dt s t.ors í one s en el cvn t ro l del uso dé s e rv í cí or ~tento ~ 1
('1 él

. t.:.:'rdrnza en la di.f':'ponibilirlflci de lél

· t·'p~rp ~I.J lmpu ~pclontt

i n..Form AC 10n (félcturF!~n""n d ). ..... ,:' r"· ti ~. ? S

- Se reconocen ptrF~O~ en el cnntrol de los C~rt~~tcFdos de Obra •
../

S ...~. · f· .- ,.e v~rl. lC~,
'" 1 ' . func í onr r í . '~egun' _.P rn~yorlP de Lo s une 1ons r i o~ ~nCtJE' s t~dos Un

(.~ '~.'
-fI/I"

délr mé"yor inforrntción ecere.:' de~us CFUS?S. Sín f'mbargo,·10s Cr"'lmen­

-tarios m6s comunes se~~l~ron a una inef1ci0nci~ gen~rpli7~d? Como

a urrs de Lo s rezones de mayor peso.

- Existen problemas con' el recobro de t~reas o ~ervicios prestedos

a otras empresas p6blicas (SEGBA, Viplidad, etc.) por cruce dp ac­

tivldadeso cornp l e t.emíen to s a c arqo de 'leMCB\A de obre.s enCF'rFnpS

origina1mente por 'otres reparticiones ~6blice~. El resarc~mient~

se ¡'rerli('B a vplores históricoE-.. y con orr-ve s dpmor8~.·
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RESl.Jr1EN y Cor·JSIDERACIO[\lf:S ACEf~CA DEL [)()CUt1ENTO "PR()PUESTA DE UN

STSTEt1A DE PR()GRA~'t\CIOf\l DE LA E~JECUCrON PJ~ESUPt.JESTARIA PARA LA

MUNTCTPIl,LTO/\O DE L.A, CTlJOAD DE BUENOS" ATRES" DEr1ARCOS ·PEDRO MAKON

(1ré~.Versi,ón r~arzo 19B7y 2da. Versión Diciembre de 1987}

El proceso presupuestario en cualquier Gobierno u Organizaci6n

define los mecanismos internos mediante los cuales se asignan recursos

para la consecuci6n de las metas prefijadas, su financiamiento, caor-.

dinaci6n y control. Dicho pro~eso est~ sustentado en la legitimidad

que le asiste a toda decisi6n institucional emanada de la autoridad

competente y en la explicitaci6n de los cursos de acci6n que vehiculi­

zan a las decisiones gerenciales. En suma, el presupuesto se erige co­

mo·una he r ramí ente que consolida la acción y rige rac í onaImen te la in-

teracción orqanízec í ooal dentro de marcos pre-establecidos.

lJna de las partes del' proceso presupue s t ar ío lo constituye la

programaci6n de la ej~cuci6n, toda vez que, extendida en el tiempo, la

ejecuci6n presupuestaria requiere de la explicitación de loo/recursos

a utilizar, sus requerimientos de fondos y su coo~dinaci6n con tareas

e complementarias, previas o posteriores en un determinadO momento del

presupuesto.

El au t.or. del documento que nos ocupa define a laej ecución pre-

supue s t a r í e corno el "conj unto de proced.ími en t os nece sar í os para pone r

a disposici6n de las unidades' administrativas los recursos físi~cos y

financieros q~e requieren, ~sí como en la efectiva utilizaci6n de ~s­

tos en los procesos de producci6n·de bienes y/o prestaci6n de'servicios

que, a su vez "requ í ore entre otros aspectos una compe t ín í Lí zací ón e
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integraci6n con la program~ci6n de compras, de monejo de fondos, d~ p~r­

sanal y de sistemas contables y ~stadísticos que brinden informaciones fi­

dedignas y oportunas".

Para una mejor visualizaci6n del problema, el Esquema 1 resume en

forma gr~fica y sencilla los soportes normativos y presupu~starios (crá­

ditos y previsiones) que movilizan la utilizaci6n de recursos hacia una

producc í ón final. El Esq~emaII pretende mostrar' un circuito de re t roe l í>

mentaci6n en la utilizaci6n de recursos humanos, materiales y financie­

ros en una organización teórica asimilable a la Municipalidad de la Ciu­

dad de Buenos Aires. De este ~ltimo esquema podemos deducir la importan­

cia de la.programaci6n de la ejecuci6n presupuestaria en tanto y en cuan­

to intenta compatibilizar la utilizaci6n·de los recursos ~encionados con­

ducente a la cristalizaci6n de los bienes y servicios a prestar en un

período ~efinido a priori. Por ello, Mak6n destaca las siguientes venta­

jas .de la.program~ci6n en cuesti6n :

a - Posibilita la realizaci6n de la programaci6n del manejo de""fondos

durante el ejercicio

b - Explicita de qu~ forma la programaci6n, adquisici6n y suministro de

bienes y servicios se ~justar& a la disponibilidad de crádito .pre­

supuestario, al ritmo de la ejecuci6n de la programación y a la po­

lítica financiera d~ la ·organizaci6n.

e - MeJora las condiciones de contratación y precios con proveedores y

con t ra t í s te s

d - AVGnza sobre lo imprevisible acotando la incertidumbre.

Con re18ci6n"a la metodología para la implantaci6n de la programa­

ci6n de '1(;) e j e cuc í ón pre nupuest.e r í.a propues ta, el au t.o r op t a por una
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g-rnte~j.i.~ en tro La proq rarnac Lón lJnicfJ y anue I CC.l!1 1n proq remac i.ón indi-

v i dus l pe ro c(~d(J subpe r í odo ("31 p ropono r "uno proqramac Lón inicial Herle-

re l .part7.·~ t odo s los suh-ipe r.í odo« y, prev to al .ín í.c io 'de cada sub-pe r Iodo

puo s t o generé]1 anual con apr obec.í ón le9j~";lativa se V8 adecuando t r imes>

t.r-a lmen í.e li)' util t zaci ón (le los c ród í t o s p r e supue s t e r i os (la ejecuci6n

de l pre supuc s t.o ) vis a vis los recursos f i nenc íc r os d i s pon i bl e s para

ello.

I h ' F . d . t " · .. 1 · j · f erenc í ací , · 1__ o asta aqu i r e r e r i o O) ... lgD él r e a. t z a r un.: (1 "c.renCJ.8Cl0n c rucu a.

en .cuan t.o 'la p..r()~;ram01(~ión c or re s ponda a .9¿lStOS o recursos. En el primer

caSCJ, Les ml srnos t omar án en cuenta básl cament.e (JI en f orma algo teÍica

tivas de bienes y servicios a proveer por parte del municipio. En reali-

d I "ao, mas a11& de ese punto de partida, existe una suerte de discreciona-

lidadque define las pr í or Ldades y las metasacum~)limentar. Esto se

explicit~ en el Presupuesto General pero est& co~respondido primero, en

f orrna teórica con, los ingresos prevfs Ib l e s y, segundo, en forma real con

los ingresos disponibles'; fru to de la apropiación efectiva de los fondos

necesarios para cumplimentar dichas metas. Esto demuestra, en 61tima ins­
I e tr::;ncía que. la variable i.ndependiente del modelo lo const.i tuyen J.os recur-

S()S f í nanc í c r os cuyas "es t imac i.one s (pé~ra el caso tic 1(:; r1CBA) se susten-

tan en el emp í r í smo queda le: experiencia acurnul¿::day en la f ac í l í.ded

qU0 rt~Ij'r(~Scnt¡1pl"()yccté1r 1~ec~'"~·ud(1cionE~s mensuales, cuando se trata de t.rí-

butos Líqu Ldados por la prop í s edm í ni s t.rac í ón , con f echas c í e rt.as de pa­

[1 o " (~'1 ¿) kón , o p • e i t. )

D~) lo dicho ceb r Ls estlme r, ent.onces , qU<J 1,':1::) d i st i n t.e s un í dades

"p.r.l.nc..i.pé31't, los í.ngr0s.os, en Ir; mod í de que 105 mí smos son Lí mí t.edos y
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se pretenda evitar caer en financiamientos tan prolongados como onerosos

Si bien ello es así, Las dificultades emerqente s por parte de .la Secre~

taría de Economía de asignar "cupos f í.nanc í.eros por Ioddcos " a cada uni­

dad administrativa para afrontar sus gestos centralizaría en una sola

secretaría la llave de la eje~uci6n del presupuesto con las 'consecuencia

indeseables de establecer prioridades que exigen un conocimiento y respo

sabilidad que escapa a 1¿-.15 verdaderas misiones y funciones (Je ·la Secreta

ria ·de Econ6mfa. Por ello, entendemos, el autor incluye la creaci6n del,

Comité de Coordinación de la Ej ecuc í ón Pr'e supuestar í a que, a j uc ío .de l

suscripto, debería estar más con~rabalanceado por las distintas áreas in

teresadas en la ejecuci6n del presupuesto~ Si bien la propuesta de cons­

tituci6n permite la participaci6n de miembros no permanentes y hace.com­

partir la Presidencia del Comit6 con las'Secretaría de Economía y Genera

prácticamente, el resto de los Inteqren te s pertenece al área de economía

En realidad, y en la inteligencia de que el presupuesto estuviera subsu­

mido·a un plan de mediano/largo plazo, la autoridad clave para la presi­

dencia e integraci6n 'del Comit~ deberfa ser el áre~ de planeamiento~

Para Mak6n las funciones b&sicas del Comit~ deberían ser':

- conocer y aprobar las programaciones. de ej ecuc íón de ingresos y ga5-
t

tos, compatibilizándolos enite sí y con las políticas de uso de cr6-

dito de corto plazo y/o colocaciones de excedentes'financieros en el

8an~o de la Ciudad de Buenos Aí res

- conocer y aprobar aquellas reprogramaciones qwe afecten sustancialmen

te la~ programaciones de caja y/o compras

- analiznr informes de ejecuci6n presupuestaria y propner al Intendente

las medidas cor rec tí.vas que cor're s pondan
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- aprobar los procedimientos, normas de ej ccuc i ón y sus respectivas

modificaciones que se refieran a aspectos de re3po~sabilidades co- .

mune s de las r epa r t í.c i cnes Invol.ucredes ,

La forma de elaborar: la prog ramac í ón de la ej ecuci.ónde real i.zací c

nes y gastos va de lo particular a lo general, es dec~r, en forma aseen

dente. Llegada al Comit6, la programaci6n es analizada y aprobada en

función de d I s pon ib il .idade s financieras, abas t ec irní ent;o debie'ne s y ser

vicios, caracterillsticas de la ejecución temporal de los programas, etc.

De esta 'manera, se define un retor~o (descendente) que acuerda los pa­

sos a seguir para laejecución presupuestaria.

El documento bajo análisis prevé una instrumentación del sistema

en cuatro etapas ya que privilegia una implantaci6n gradu~lista que se

vaya insertando y aj ustandode acuerdo a las características 'párticularE

de la MeSA y el reacomodamiento necesario de otras actividades funcion€

les a le ej ecuc íón presu pues taria (~nformaciones financieras, y(L~·f~$·.·f~á.s··

:de ej:épU'aió~' ·:p~p(}rtúnGls;'?Y.~·-fJ.de9i§[las~-\§llistema de compras y persona l ági-

les y eficientes, regímenes' de modificaciones presupuestarias y de aprc

bac.ión de cuotas peri6dicas, sistema de informaci6n opor tuna del flujo

d~ ingresos y eficientes sistemas' de tramitaci6n y efectivizaci6n de pE

·gos, e tc , ) ,

La primera etepa cons Ls t í r ía en "acc í one s de divulgaci6n, ca paci ta-

ci6n y revisipn de las bases del sistema a t ravés de un conjunto. de acc

nes de consulta y pe r t í c í pec í ón'' (Makón, op.cci.t.). Esto abar:caría, a SL

vez, la realizaci6n de un Gjercicio te6rlco-pr&ctico para funGionarios

de la Oirecc.i.ón General de Finanzas.

La segunda etapa implicarfa la realizaci6n de un seminario-taller,

experiencias piloto en áreas seleccionadas, dictado del decreto corres-
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pond ien te, d.iseño y prueba' de los programa s de cornpu taci6n, modífica-,

.ciones a nivel compras, pagos y personal, constituci6n del Comit~ d~

Coord inaci6n, etc.•

La tercera etapa consistiría en programar la ejecuci6n presupues­

taria del segundo semestre de 19~8, mientras que la cuarta apunta a la

aplicaci6n integral del sistema para el ejercicio 1989.

E~ trabajo de Mak6n concluye 60n la anexi6n de los formularios

necesarios para el relevamiento de la informaci6n para que sea elabora­

da de esa manera la programación que el. 'autor propone.

- Cl.JestionesFinales

Para una mejor comprensi6n de la complejidad del sistema no debe-

rían soslayarse, al menos, la enumeración de los "momentosUque toda

.ímpu t.ac í ón presupuestaria de gé~stos' afronta desde que se r ee l í ze la re­

serva de la partida correspondiente hasta el pago que cancela la~obliga

ción inGurrida. De esta forma, podemos definir'cuatro instancias

a - registración preventiva : momento en que se hace la reserva presu­

pues t ar í a de los bienes/servicios a adqu irir/contratar.

b registraci6n del compromiso provisorio: momento en que se'adjudic

al proveedor por la vía que corresponda la responsabilidad y/o de­

recho de la provisi6n del bien o prestaci6n del servicio.

e - registraci6n del compromiso definitivo .: momento en que se 'recibe

la provis.i.6n o pres taci6n del servicio aco'rde a lo pec t ado y se· ,ge

nera la obligaci6n de pagar

d - ef'ec t Lví.zac í ón del pago : momerrto en que se cancela la obligaci6n

al porveedor o contratista.



Estos momentos deben ser debidamente identificados aunque su cuan­

tificaci6n es de difícil y elusiva estimaci6n toda vez que el v~rtigo

inflacionario provoca distorsiones de precios que abren amplias diferen-

cias entre las distintas instancias. Esto, sumado a las demoras en los

procedimientos Lí c i to r í os y de compras hace cues t í.onabLe la ventaja de

la partición trimestral de la programaci6n. Quizás sea necesario una re­

f'o rmu l ac í ón de los mencionados prOCE?SOS de adquisición. para adecuarlos a

nuevos lineamientos tai ~omo se intenta a nivel nacional en lo atinente

a contratacion~s del estadb (licitaci6n por competencia de precios; 1i­

cí taci.6n por negociación; negociación de las ofertas a base de/pautas de.
calidad, precio, plazos, condiciones de entrega, financiación y garantía

licitati6n por concurso para prestaciones de 6ar&cter cient~fico, t~cnic

o.artístico; contrat~ci6n directa consultada previa publicidad y pedido

de presupuesto; cont~ataci6n directa abreviada a la que se podría acudir

cuando la contrataci6n no exceda el monto que se fije reglamentariamente
. .

o cuando-las circunstancias exijan que la~ operaciones s~.mantengan se­

.cretas o por razones· de urgencia debidamente justificadas).

Si bien varias de estas alternativas se encuentran en vigencia por

la Ley de Contabilidad y en uso en la MeSA (Decreto 5671 de 1969 estable

(~ cido por el Plan Licitario Permanente cuyo plan de compras se encuentra

desfasado con relación al calendario presupuestario tradidbnal) cabría

quizás definir un programa de descentralización.

En este sentido; nos rem í timos a ·las palabras de Mak6n .' ti. para .que

el sistema de programac.i6n de la ejecuci6n sea efectivo, es dec í r , que'

cumpla sus objetivos de promover una' más ágil ej ecuci6n que, a lqvez, se,

compatible con la programaci6n finane'iera global, será ne~esario revisar

-el actual nivel de centraliz~ci6n de compras. Cuantos.m&s bienes y servi'

cios est~n centralizados más lentos y engorrosos serán los trámites. La



..
centralizaci6n debería concentrarse 5610 en aquellos bienes y servicios

de uso com6n y a trav6~ de procedimientos de contrataci6n m§s ágiles

·que los actuales". Estos ~omentarios no eluden rec6nocer que si la des­

centrnlizaci6n no se encuentra enmarcada por políticas glob~les, 6oncil.

ando así, lo particular' con lo genc.ra.l, "puede originar unproces:o anár­

quico de 'ejecuci6~ presupuestaria y transformarse en un' elemento m~s

pernicioso que la propia co ntre l í zec.i ón" (Mak6n, opvcít , )

A esta altura de los acontecimientos se aprecia ~ue la primera eta­

pa prevista (divulgaci6n, capacitaci6n y revisi6n de las bases del sis­

tema) " a través de un conjunto de acciones de consulta yparticipación l

se ha visto demoiada y que de ~a segunda etapa s~ han iniciado mediante

.las pasantías acordadas con la ~laes·tría en Administración Pública (UBA-

INAP) los primeros pasos de inserci6n y toma'de conocimiento de campo

(Secretaría de Salud y Secretaría de Obras P~blicas). Esto motiva' la ne­

cesidad de ampliar los campos de acci6n con una mayor movilizaci6n de·

funcionarios. del área de economía previa.realizaci6n de ~na con~reta ca­

pacitaci6n y ejercicios de simulaci6n.

por último~ y antes de elevar eYproyecto de creaci6n del Comité

de Coordin~ci6n, deberían pautarse algunos mecanismos de articulaci6n'

entre 6reas para iniciar pre-ac~erdos s61idos que evite~ posteriores de­

moras. Esto es as!, en funci6n de que se entiende que el Comit~ debería

ser más partici pa tiva y equ i 1.ibrado en su cons t i tuc í ón,: evi ta ndo ins ti tt,

c í ona Lí zar unaprf?s.ic;encia bicéfala y una considerac.ión ex-post de' su

reglamento.
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PÁHTE 1 .:

OJSCRIMTNACION' DE ETAPAS EN LA ORGANIZACION y PLANFAMIENTO DE INVERSTONE,

Un esquema confiable y racional que permita delinear un curso pro­

bable y conveniente de secuencias que apuntan a un objetivo pre-determin

do responde os enc ía Imen t e al o rdonern í errto lógico de actividades q.uede­

manda una tecnología pre-cstablecida. Dicho ordenamiento seAala priori­

dades y consecuencias y permite .definir a grosso-modo al comienzo, yen,

forma mucho m&s detallada posteriormente la construcci6M de una red de

{~'>.. eventos técnicos y/o complementarios conducentes a los propósi tos establ

cidos por,un plan o un proyecto. Programar una adecuada utilizaci6n de

los recursos disponibles para compatibilizarlos con los recursos fmnan-

·cieros obliga a diseñar no sol amcnt.e una interrelaci6n secuenc í eI de ta­

reas', sino a compatibilizar la er t ícul ec íón de recursos según 'sudisponcb

bilidad y capacidad para afrontarlos financieramente. Esto implica, en~o

ces defibir un esquema de articulaciones en ,el cual juegan las:variables

reales y financieras en un proceso secuencial que' obliga de suyo a,expli

e
citar tiempos funcionales a los objetiuos y restricciones previamente de

finidos o previstos pre~upuestariamente.

Un pr i rne r enfoque para a~romtar los r eque r í.m í.en t.o a mencionados, es

decir, que nos conduzca a definir una programaci6n de l~ inversi6n dentr

de un ~jercicio presupuestario lo constituye ~l Project Planning ·and

Management Technique (PPMT) que podríamos traducir como una t6cnica de
I

planificaci6n y gerenciamiento de proyec~os. Esta t6cnica sencilla tiene

la ven t a j él de in t roducí r-nos en el prob l ema do la organ izac i ón y planea­

miento de Lnve r s í.one s s í n complicaciones In.í c í.al cu 'que dificulten la de­

finición de léJs s ecuenc í as de cuo l qu íe r pr oye cto a dese r ro l Lar en el C:~-
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j ere í cí.o y que demande e r oqac iones de í.nve r s i.one s •

En este aspecto podemos dof In í r , entonces, ,las s í.quí.entes 'secue,n-

eies a delinear dcntró del PPMT las que depender6n de la mayor o menor

complejidad de los emprendimientos que se decidan:

[té) pe 1 :

[s una instancia previa, qu í z ás incluso. esté fuera del proceso pre

supue s t ar í o , pero que indudablernente es básica en cuanto pretende dejar

en claro el o los objet~vos deseados, intenta reducir incertidumbre e

invita a reflexionar acerca de qué manera e~ resultado final a obtener.

d: " SE? adecua o no a las políticas sectoriales fijadas en los ni.ve Le s estra
\~::.-

tágicos de la organizaci6n.

Etapa 2 '. :

Consiste en definir' todas aquellas actividades que son necesarias

llevar a cabo p~ra cumplimentar' el objetivo establecido. Este objetivo

. para el caso concreto de la Municipalidad de la Ciudad de Bueno~ Aires

puede ser un ed~ficio, una plaza~ pavimehtar calles, refaccionar una es

cuela u hospital, seAalizar vías peatonales, o cualqd~er otro fin cuya
. .

concreción exija de actividades previas debidamente concertadas al nivel

l. "ínter o intra-jurisdiccional que respondan a un plan de·tareas o traba}

públicos'.

~l m6todo más práctico para desarrollat esta etap~ lo cons~ituye

la man í puLsc í ón de pe qu eñ s s tarjetas en. 1¿35 cue l e s s.e escribe el nombre

que adjudiquemos a cada uno de Las ec t í ví.dades (incluyendo el 'objetivo

del proyecto) que se entiende deben ser ence rndo s para los f í ne s propue.

tos. Cada actividad debe estar relacionada con otra actividad (cada taro

jetc!l debe víncularso con otra) y sólo una de éstaG debe ser incluída en

cada tar] ote , El grt:ldo de detalle depende rá de -la conveniencia dé desa-
,f

,;. 'i'~ ti' o¡ :,':0.';'
f ...,q" f t,



c í dad que se tenua (lu()DO d<:? é:'J19uné:J exper í.enc í a ) de manipular un <cterml-

1 {mi tf~ de caer en la redundancia de ac t i vldede s ya que., la om í s í ón de

cua 1qu i e 1." 0 s Lab ón puede hace r pol iD r ar el r esu I t sdo f i na I ,

/J. modo de suqe renc í a , sería i deal trvb¿'ja.r s ob r e una pizarra imanta­

d(~ './ t arj o uas e spcc i.c Le s para que e dhe r i da s él 1-3 superficie puedan ser

ecornoc ad as seqún la conven i eric ia de las d t s pos i cí one s que rni3s ar~f.:lante

consideraremos. Si ello no fuer¿ posible una mesa grande sería igualmen­
t e sutLc í en tc pera (Jesple[Jar las ta.rjetas cuya cantidad debe ser maneja-

ble ya que este es un p.r(JCE'~SO manual que puede dar base a un programa­

i.nformático.

Etapa 3 :

Consjste en establecer dos grandes grupos de acti0idades, separando

las Lnde pend í en t es de Le s dcpend í en t e s , ele tal f orrne que podamos d í scr í>­

minar aquellas actividbdes que ocurren al prjncipio del plsn/proyecto

de las que lo hacen despu~s. Por actividades inde~endientes entendemos a

.a({uel1cs que puede n se empe zade s sin ne ce s í do d de a~:'uélrC:jdar a- cue Le squ í.e-

ra otras en el proyecto. Complcment0riAmente, las actividades dependien-

t.e s s on vequel l e s que deben esperar lr) conc r cc í ón o d.í apob í b Ll í.dod de otra

en t.e r i or pare poder iniciarse. [n este- s ent í.do , el objetivo f i.ne I lógi-

depcnd i en tr-s (~ Lndopcnd ientes (ver es quema N(:1 ). Le t a rec escnc La l con-
- -
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di. cnt.o s o bien E?::~t¿3 r c ond .i c j.()nt;(.'(J~)(::J o·L::ri.~¡s t.(..»r eas qu e f~S necc s a r i o Lden-

t i.d i c a r (" int.e r Lcz o r , r~~~ rnuy c()rlvr;}nJent.(? <:JI i noer en f'orma ve r ti ce l las

plegar 1.2S ac ti v i dade s der.;,endicnte~~ has tn el obj e t i.vo f Lne L, Es t o Lmp.l I-

cp qUE? a par t í r de·::' cuo l.qu i o r ac t Lvi dad se df~t:(7.~ poder ·alean·zar .(vía las

vincult'ciones r ce Lí zadas ) ~1 fin propuesto, por lo qUE.~desd~~.una ac t í v í-

dad Lndepend i ente n/::ce une (;nden¡:: de hechos que des emboca en e I ob j e t.í vr

Et.apa 5 :

las 'úctividt¡c!esde mene r a que' en c~}d~j t er j e t a '(si es que se adopto el

método sugerido) cons t.e l~j c s t.í.me cí ón de la du rrci.ón (~'n dfél 0
1

s emanas

de aquéllos y los Dastos qU(~ en ma t er í e Le s y r-ecu r s os humanos demanda

su .re:::~:l.i.zación. r:-(-: e s t e f orrna, lEi mayo.r suma hor í zonta l de los tiempos

de 1as ac t i vi d..de s pertenec í en tes ¿~ II na mi SITIa cbctena determina .La du ra-

ci6n del proYEcto' (¡lameremos a esa cadena C2mino Crítico) y la doble

sume tor i a (vertical prime r o y ho r i z on t a l después) de los ~jt:~stos d e cada

ec t í.v í.ded .de f í.ne el c os t o t o t o l del proye c t o , De: (~S+.¿1 mí srna f o rms se pur

(' den os t ab Le ce r los re quc r ua i.ent os en h()r"as-h()mb.re~), mDteri¿~les,m2qt.Jiné~-
..-.-

r i e s , o t c , (vc r técnica rU;Mr:s en 18 porte 111 del prc s en te ) ,

f- t ". 1")'""\ t.:
~:~ el. (', :

jeto do con S () 1. irJu.r e 1. ~) ig n 1f' i CAdí) de 1<:3 mi sma med i a n t.e u n s ímbol o qu e

cf~det1(":) más 1(·~rD;:1, C:3 doc ir , el o von t o indoi)endif~nt.f~ de 1,] cadone mayor

el (~ l'·, e .r J' t:1 11«va r o 1 N~~ 1, )1 '¿'iS { S t1e (~ s i ~ ,;¡ rn en te' ~'l (Js t o nume r él r e1 e ve n t o 1:- .i. -
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no l. ~~f~ proc,;~de d o if1U ()1 rnDnf~r(~ con 1«:15 c('·j(ien:::;~) inmodi¿~tas m0nO.r0~1 de.

par t í cndo de le Nº .que s e a proporci onel (scaún una escalo a deterrni-

na r ) t: l¡·~ du r ac t ón es t ímado de 1~1s mi smes , En 1[1 e t spo sigui.ente se ha-

pr ime rc ap reci ac í ón (Je lé-l e s r ruc tu r a básica del d i aqrcma de eVentos' (red
( ' ..
~ ~tandard).·

Tal. CC):!'O se ade l an t.ó en 1¿1 etapaantE!rior, c o r r e s ponde ahora d í aqre

....l . ,-1 .-.c1 . ,.) ,-;) , d i .. t ("" {l . "... • d yo -1' .. ("" . .,vluc. ..Jes (}e,.JE:.n len .e s , c ....nsi cJ.<:... n ..Jc, que el. forma vertical (en ordenadas)

(

hornos de f í.n í do numér icemen t.e La ub i ce c í.ón de cede ec t i v i dad (ver esquems

!'·1º If'~). Es to nos pe rrn i te apreciar la cons o I iC1Bc i.. ój"'·~ eje tJ~ e suqerna que

mue s t.r e Le s si qu í.en t e s pa r t í cu Ls r i dede s :.'

a - e c t í v i de.de s con mélrgf'~'n do t i empo (ho l quro ) cuya c onc r ec i ón di spone

de f 1ex .í.b i 1 .idade s en nl¿3 s o en menos que no afec t a 1 é:i du r'ec I ón del

pr'oyec t.o ,

b - ec t í v i dad es que no di s poncn d(: ho l qu r a , y que por 10 tanto cua l qu i

ade l.an t o o; postergacitJI1 efe c t.a 1d du r ac íón "do l proyoc t o,

l..t~~) ~:~ct:i.v·i.dr:dc::) h - definen lo que e s conocido como el Camino Cr I t l

co do I p roycc t.o , Adví é r t o s e que Lc.s ac t ív í dade s dc pend i en t.e s S() unen .e

.1 tJ (.; .i. nci e re nd.i en t: es rn (,d i (';1 n t e b re \/ ('~ S eon(.:.' e t o t'e s v (~ r t. .ie i:iJ~ es yque 1e S ho1Du



F' t.ap(:l N~? 9 ~---_._-
f:.n esté1 Cti3P;"I, y oc ecue rdo {.1 l¡;'j~~j nccc s i dede s del proycc t o , se) pro-

o r r, rn ~-' n ] .."~ .... e t JO V 'l' d .~ d (..... n o C" r J; t 'l' e -:. r:
.:;. (J (,J •• f •. ·d c.:J ... '" .. C' ) ;. ' .... (.;.,.,1 (

• f ••\ 1'" (.) 1" ..- 1") ·1 ~~., t "r .. 'Y' ) , '\ .. :') J ,"" " b ·\1 \.,o _ • ._ .. eJ f" c. (.~. r I (:." _ l.o ,l. I qU E:, P~JC (J E: n u. l-

cu ruos , Fsto pe rm.i t.o rcdc'Pini,r f~n I a med ids d(~ le) posible; el e s qqcmo oe­
n e r 81 s ó.J. o en 1a s ae t i \/ idad f~ s qU E~ n o oeu pé111 e 1. e <:'1 mi n o cr r. t: i eo ( ve ~ 'e s qf..J e

Cons j,. ste pn concretar una pl o ni 11,8 de sc r ip t í \/8 de ac t i ví dade s que

{" acumula los do t.o l l.e s funcionales él los eventos numerados y elegidos pa";"

ra 1a elaboración de lé~ red. Es LJ n¿~ <30 rupa e ión dé in f ormaci ón es tá tica
' ...;

que documenta por otra parte, las vinculaciones ,y personal responsable

de. loS ec tív í dede s (ver planilla modc l o ) ,

Etapa ~.!º 11':

.Es 16 generalizaci6n del diagrama de todas las actividades donde

se vincula el esqqema Nº 4 (con su flexibilidad potencial) con los nive­

les de responsabilidad en cuanto á la ejecución de las tareas, para to-

t.a l íz a r un cuadro que de-fine ac t i v i deccs secuenciales, 'su ordenoc í ón,

e la duración del pro yec t.o , su costo y los n í.ve l e s de responsabilidad en

1 -. ,
a O:rge)n17aC]. on •

Et ~' n A ~... i o 12 ·
~~-'.,-'-'-:'"

con las 'planil1.8s d~,~script..i.v(~s deactividi:1dcs que seacuftlulon S(~gLJn Las

ori 01"'1-el ~:"l(! (.:1~ o númo r o s -f':]· el .').....1 o: ...r' " . - .J (.1 .J '" ) ,~. • • l.,> . ", e., \.t ..). r::~.) 1.'.l-,:' con j un t o' con s t..i tu ye un documon to de

t rabr.j o ,lJtiJ. pa ro propono r o su~:}e.rir l,ínf:d~) de acci ón , ec t l v.i d ade s , pla­

zos, g,,',st()S r ccurs oa hi..nnarios , etc. Irnpre s cíndi bLe s pnrE\ 1<:1 torna de decí>
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F) AF?TE JI:

[JETE r'~M Tr\l;\eT()~\l oc: l.. C:/\M JN() eF~ 1 TJCC)

En esta. s ecc i ón ~3f~preten(le dc t olLe r com
,

rn ¿:~ S prccisi6n el tiempo

insumible por las ac ttv í dr-dcs e l udi des en la Pa.rte J de' tal mane r e que

se pueda definir con suf i c i r.n t.e p r ec í s i ón ID duración del proyecto Q

través de los plazos que C'xi~Je la consecución de Las é1C'tividDdes elegi-

das. Esto ob Líqe r á a de t a l La r un e s querns más pé~rtj,cularen r o l ecIón .e la

base que adopt~ramo~ del~~~gu~lpPMT)

('l\ ya que 18 exigencia de dot e rm.i ae r el Camino o Huta Crítica, clave para

e s t ab l cce r Fechas aprox í mede s de resul t.ados , . n(1S o[)ligaa profundizar

más en Las actividades y en su forma de visualizar gráficamente su. ubi-

cac í ón E',~¡" Las c.. ~ld~.-.. nas o r ede s -1 .nc í e Ics .' J 11.., ~'-' - '- t~ _ x: -_.• se',- .. .JE.' ",wel.e:. que, surJé1n de nues.crae.aoora-

. ,"c.i on eX.-ante del proyecto.

- D'urélción de las acti vidacles :

Las ac ti v irlade s , on t.e nd idas como ,el conjunto de t.e rce s bá s i ce s esen-

e i él J. os pa r e de s a r r ol l ar u n pr oduc to f í na 1 med .í.b I e (excavación de e imien-

/:.'•.•.•..~....";'Oo.... ".~.
etc. )

d i sponen de1·icrnpos probab l e s de du rac i ón que puedcn ser e s t ab l.oc i dos

en b(~se d la ex pc r i enci e dis pon i.b l o (:)11 La orqan í zac í ón , los r e cu r s cs que

· '.1 .. , d t 'se apll~llcn y lec; tccno.L.\Ql.<:l que s e aOf)pt(o). La C()r1.JlH1C:lon e es .os vpa re-:

I r·· . ~ 1 l· t .J .. .,met r cs nos (,0" i n i rr, un p .o z o red i s ,<:1 ce e.JE~CUC1()n de las actividades.

De t.odo s f orma s , exi.s re n mó todo s que c s t.ah l.ec en du r eciones optimistas y

pe stmi s t an bu scondo Db~o,rber eque l.La s con t i nqenc i as no 5 l emp re stande rir

t. los f :i' n (~ s pr ¡~e t t C~ () ~) J" eon t .i. nu ando.can e1 mé t od o el e t ;~, .rjeta s su9e-



r i do (o un si.stCtnG f).dfico altc rn.rt ívo ) s e 'incluir6 en el marqen iz-

qu í or do de aquélJ.,~:js (~.l dato dc l ti cmpo ele du r ac ión efe c~:,da ac ti.vidad

() f ' rm í t '':' (:~ f;~ í ':j el 1('\ ce r '1 ~:. du r ~.~ e j t~n pe t i rn;:: dd de e ,:.~'. d r¡ u né:id e (~-
• •• ., ~(J » » -.) (, J .......,... • .. t.' J • •l. (.. • ...• \ " t_'. .. .

lJ..¿s.

e~rrl .ien zo 1 .o" "_ _ ~ " - o .. _ ..··-l·--~-I.- -I..~! ~I' ~m 1·~ (~:n) 'J' r.~. no
mé1 s t ern p r élno. -> 2 , . JI" c. •.l ~ '.' 1 ¡ . t.

.._''_ ...-,.-''.---__-.jt~'_...«(

i

~
X !

Unidad de tiempo : semana

f:.sirnislll0, y tal como lo rnuest r a la f i qura S(~ explicitaron cuo t r o

datos adicionales :

Ti.ompo

,
rnf~ s t:erT~prano

f:r¡rcl{o

Fi n t: 1i 7 ac i (~n_..................-.._---

7

Inicio

?
l.

5

Duro c íón

2

2



1 J" il '1' · d 1. ¡:~ CA:1 S ~) () n ]. J J.'. J .~:! (:. en térrn.ino de los r ecursos

dDO. Of: psta ·r-·orrna, en 12 parte superior (1() l~!starjct.as (o cuad.ros 51-

mi.Le r es que las r eemp l acon ) 'se dr·:fini,rán los r í.mmpos más tempranos pera

CAda cadona s ecuenc i a l r cs pe t.ando 1(),) ernpe l mes o cruces con otras cade-:

nas, si t.uaci.one s que pueden mod í ft c a r Los t í.mmpos j/éJ que CU¿':;i1GO una ac-

t · ... t' dí.d t t t 1 1 t iv i d d 1 tl \/10a<:1 eS.2 pre ce .. 1 a o r a u O' 'ras, . 008S . as ac t iv i o· Jespreceaen .es

deben 'estar' t e rm i nad s s an t es que 1é" siguiente pu(?da comenzar.

Es t.ab l ec i.dos los t i ernpos mt~s. t.empranos en lf:' parte supe r í or (Je ca-

da t.e r j e t.a (o similar) por 1(":: suma t.o r ie de 1(3 du re c í ón corrc s pond.í en t e

de cada actividad se establece el tiempo estimado de la conclusi6n del

proyoc t o (t.i.enlf)O de I evento objetivo o f i ne l }, f\ pe r t í r de dicho tiernpo

e de · ~- 1 ro t 1 ' '. e t. ' ~ ~,e,,> e c r r , ..00 i mmpo s mas t em pr ¿) nosde1 se inicia en

C·
: .',·,·~'r ~

~:-!"

den t.i do c on trar i o '(de de rocha 2 .i zqu í e r da del d i eqrarna) el cálculo de

do di cho icá.l cu l.o en 10 pa r t o .ínfo r i.or de lt:s t.e rj e t.as • \ter e squems NQ ~

[sta me t.od Lo l.oqia circular, on t oncc s , rio s de f ino une red C!E-~ ac t í ví dade s

o red :,st·.andtJrd f ormada por (:lc.t:i.vJd~:d(~5 de f í.n í.do s con exp l Lc ít.aci ón de

s u d u r ac i ón. y los t i. cmpos probab 1es d(' Lni ci o y \'F i na 1 i zac í.ón en sus va-

1",1 t:1 n t(~ 3111& s ., t .J "tern p r:/:'¡ nt:t ~:; y rnaS ., D rCJ ,1 (JS



Q.r;: fin j (' i ti n de]. e¿:.~ rn 'j n () er f t. .i. e o :.........._.--_._ ......

Dotl:~rrl1in;:·d()3 1();) '1' J' orm 0 1
;" fn'~f' f't.'.",ni···":··'no r . n~&s

.•••• ,¡ I 1''') <. ••> ..•. 1 J.,.• <:1 ...' y turd{os, se advertir!

qt.H~ alr}un,',:s uctivid¡'des rnucstrnn que sw, ti Oll1jJo::; de com í.en z o y t.errn.i.ntJ-

(
..... , -
~ 1 on e0.1. ne .~ den r s t ("'J ~ ..~) r: 1- J' v ~ (·f -.(I~) (" ~ on de 11 om "1 ','1 .:;. (1 ~ <';' e r l'~' '-l C~:.:, e y"...1 (0,u l......' ni')". '.' ( .•",. .J. .<.•... ,;....) vI.' .".. <'1 .. ('J~1 ..... 1 ...... ) ~.' 1 ,. "

prt.~~on1·r.Jn ln(,rnen.cs (.11,1(.:',' f l rx '1 b.i l Lccn ~.·JI..I .r.~''''.E..)J,. 1.:·~·:ac.. j ón (:~1'1 el t'; omco 1 ~...J I ~ •. l.. c- . r)·. - (;1

eEl den (1 d (". ~ n t · .'·1,. ~.,..... ~ ti ... ,. r-"." -, ] ......' ') r: .( t 'i~ o \e.• v, 1 V J., (J (,';(. (: ,) e r 1 ..1 e c:1 ':> e.:, ~~ .. e e rn1. ne ... r l.. '.' C •

f: ~ I b i é 1" t .", t t, 1 dI'\~).1, podernos t am .i en r ea r z a r. una represen·:tJClon:.é.1ul.J iar 'e ..' a

t.c«, ~ .. ,
1JeSCrl~)Cl0n

Act. j v í.d.sd

DurDción
( scmcno s)

com i en zo fina 1 j~ zac i 6n

temp. tardío temp. t~rd{o

AC

f\NC

F'• ;:
~

2

3

L~

5

~

7

8

o
j

10

11

12

'13

1\

D

'[vento rin~:11

E

'".L
~J

K

L

20

.2

2

8

9

2

3

1()

10

1el

5

5

o
20

22

.37

34

O

O

9

O

10

2()

o

()

5

o

20

22

32

1o

17

19

II

1 ll'

1f.3

19

20

22

31~

9

2

12

10'

20

30

5

1

10

20

22

32

31~

19

19

22

34

19

19

AC

f:..C

I\C

A.e

Af\!C;

ANC

ANC

A~JC

A~JC

. ,
ma Yé:l que ·nc) tlS'i.(P1~·) f'(·)chus s í.no que muo st.ra opc.i one s 'de p.r()grc'JmaclOl'1, c r

l
l



t iJ n t.o yen eu ¡:<) n t o J 1 ,.. f J e ro. " t l' (.. _. ,... (1\ ~ 1e) t· l' d · r ~nqu(~ _..as ¡.)e ',.1. \/ .1. e é:~;1 (Je ~; n() .... . . .... f.;) .,) t . , ! .. ,1 (;?r1t;~ n ,t ..1.' (~-

r en t e s t i empos do c()mienzo ·.Y f'j.. '''l'':·~] i z ac í ón di s pon í.cndo de t.a l f orma de

flexibilidad o t i ompo de ho l qu r s , [n CDI11bi(), Lc.s ec t ív ídade s c r í t í cas

(/~C) cuyo ci:ldt;l1él SccuC:'nc.inl do te rrn i na el CanJinocr.ít.ico tienen por ca ror

t.e r I s tí ca que Los ti.empo s d(~l C}.")ITliE?nZO y f i ne Líz ac i ón son igt.Jales, no d:i

ponen de f'Lex.ib il Ldad Y cua Lqu i e r a t ra so qu e s e ver i f í.que enellas re­

percut í ré ind(~fectiblemente en 1<:1 f e che d o d í s pon í bí l Jdod del evento

objetivo (el fi n del proyo c t o ) .

Po r lo t¿;nto, se pucde éJpr(~c.lar que a t ravé s del Carnina Crítico

d í s cu rren las. e c t i v í dade s que demanden n'¡á~~ a t ericí ón )/B ,:¡ue cualquier d :

('
~ 12ci6n en ella5 impljca una dilaci6n en la consecuci6n del eventO.fina]

L. t' s act iv i c!(:-1de s no cri t. i CA S pueden s e rprb~~r¿:~~mDd a sean mé) yo r fl ex ib i 1 i-

dad con la rest.ricción de qUE~ el aprovcchem i en to eje sus ho l.qu res no af'c

te 'el Carnina CrI t í co , Estos cri t.e r í os clásicos constituyen la esencia dÉ

13 medida que. determiAan mecanismo~

. , 1 d"~ í dó
ele as i qnación de r e cur s os y, por o tanto, cur s o s e aCC10n 1 oneos fJ¡'~l

1
. . , .

a eJCCl..JCl0n prr-su pue st.a r i a ,



p r~ ()GRt, r1 AeT(1 N nr l.. f\ TNVF r-~ :.~ ToN____. . _-......~......I...·........_.l.......,. - __

Los p l ane s de trabaj o de ob r o púh l i.c a Inc Iu yon aquellos ernp r err-

y ocumu l.an I a s Lnvers i one s \1 ", J. n' e"' ~ d - C':" C'I r'n n r· ; r ~ eJ c.. . 1. e.. J c:J ,,) ~:.. Ir·' t.. 1 ()C O,~ an t.er íorcs " las que

so j.·nt.(~tlta t.e rrn í ne r en (::1 cj erc i c í o y 1¿:-: .i.ni cieci ón de obras

f í Li .'.' ·'.1" .. 1tengan o no r i ne a zac i.on en unperJ.ooo p r e s upuo s t a r í o c3nUD •

nu ev.. s

Esto de-
· r 9]i'.' .. . · ·t.e rm.í.ne que, en r ormo sirnu __ :¿:~nco¡ se T.. E.'nOéHl que e t r on t.o r r euque r mueri-

(.:., t f' fol· I ... . I b f l
~ o o s oo 1 n su 01 o S o (:} m[.; l.. fl r J. a .e s , m¿;qU 1 n él r .1. ¿4 S, f: S po e 1 o ~ 1 m¿~ no o e ot r 2, .. J.-

ne nc i e r o s , e t c , , lo que colisione conTe 'Gsca~)cz r e Le t íva de recursos

que genc.r¿jlm(~nte ce re c t.e r í za a cu alqu ie r org2jni7¿~ci.ón •

[stDS ." t·; t í cc .e: rae .. f.J r i s lCc~ S 1 en. t en to y en

·derrl~·.·n(Jas s oc i e l c s (lUf~ en f orrna po r en t oria s on ex iqidas pOI"' la comun í dad J

O !..··]··('1·~ ...1· ..... · r ccu rr í r ~ t-tcn;r-.r- de t'l oc rrmac i ón y ....s í cnec í ón de• l.) ~ J.~ (; I (7J ':", .L... t:... 0\', 1.1. .... e ~ ::~ ) ... ;1 •• e <:'J ..... :.. ,,; ....) _. :j. <:;. •. r ecu r s os

. ; dr 1 .., , .. 1 d l'z e c i on t~. os recursos E!SCé;SOS y a une aS1Dnr.~Cl()n mas raClC)nae ·OS

rn í.srnos ro- l:'! (., lJ'n
..) \,.. ~i l · e . t r í 1 . .... e ". ~'f' r. r- .1" ],.,,...... rr C"' • O n ("' e: ..... ~ u·m 19 C..J .... e»':~:IS l.~.rDCe .rlS :..lC2S (~ ....,peCl lec.,) (Je .. ';';';'J J.r1VG.· .:')1 ",-) (1.*.:1. jc;,)

---- o

L,~~ nle t ()do .1. oS.íti R/i rJ~ F~ S u t i .1 i Z D, a el E'ro i~ S d () 1 D S he r r élIn .ien t.t) s ~) r o p i fi S

, J 1] . ;' ·"t·. que \/Cl'(}rTlC)S rn(:j~:> c.:1C e. ::':nte, ... ¿.~ pr()~';rf":lni:JCl()n p(Jrc:::rn.. t no (~r.t "1<:0 qu e se cx-

nus i o rr- en 1(;: n(~c.lun("L:1 na r t.e df' e s ta f~ntrfr!é:l. f...~j"i.rni~nlo, hrco uso del con-t \.. r ... 1

ccp t.o d(~ c(Dnti.dnd de t.rab c j o , cntc'nd:i.endo él (.~)t(') corno' e I pr oduc t.o de l

ti ompo crnplc¿':1(j() en lr! l1t.i.117¿Jci.ón d()l' recurso pt)r le; cnntidad (je t:s'l.e



- ?7 ..

,
aun,

('e ,.. ;~ r j o ;" "):',1 r '~t el e ~'." -) r t'":J '1' "1 ~'l'r'~ ",A, ~..' 1-:,~ t·,(·'I .,~ (J (.'" ;') ....~ u (' r d o éJ (J.¡ s t '1. n 1:. ()S... .",' c..;l" . •J l." '. \.. J..I l .. ., ~ . .. f. ,". ,.,.,4 1 1', . ~ i ,. ... <... - ...

btJjo: no r m¡.~ l, .1. e n '1", o o él e e .1 f;" r (;1do.

[n U(~n e r t:":¡ 1., f~ 1. e¡~.~ rn :i. n() ee -[ L.i e o (:~) de F.i n i el o pr, r t:¡ e (':: d (-1 {Jr o y (:e t o (:! n

. i t 1 J • ., L rrc "tconprue nc i a con un ri :rno no rrne. (J(:'? cJCCUC.1.()n. _()~J o .ros r i ~m(JS SC~ e s t.a-

le:' sus t i tuIbi l í c'-,:;(~ f e c tlb Lc de r e e lt z e r en t ro ti empo ')1 re-

de compe t enc i e de La s terE!nsc.r.íi:,iccJs po r aquél prra Cé-~d2 un i dad de ti(~'rn-

C':;U r', ,p r'tl o C"., ,. r: ;. (1),.., d ? \ o' p nl {~ n d ~, s.... t.', ·1·.. ·· .. - .... ,'.. '.. ........ u.-

no cr{ticGs. Atento c~ e ho 19 u r él ( f 1 e x i.b 5. J. i e} ¿ d )

pueden proq r ame r s e do t.c I man e re (lE' poder ser ub i cr.das en los tiempos

. ...; e: ,- I ('1 el," t r» <r: ; .~ 1·:::¡ r r» 4- ..... ,oo,c ió c· l ep.Lo l- J .1. e ':'- ()o '.l 1... -,: • \.. .~ 1.m.J n l-. • e.o e .:t l. 1. J. '.•' ... 1 \) n ) ,:. .rE~(:;U rs os •

La' po s i b i 1 id é:e d e r e e u .rr .i r (-3 r i trno s el e t r <3 bé: J o
,.

mas lentos es otro

grEda de libert2d antes de tener que reprogramar el plan en su totalidad.

Si bien ·podr:ían verse afectados Lo s pl e zos de ent,rf:gc:¡ o f í ne l í zac í ón de

12 obra en el caso de aplicar ritmos m~s lpntos en las actividades crí-

1~ · .. 1 o 11'· - ... t ," " C": .C' .-.1CdS, eeta s ó ...crnd .. J.Vc: ..) v'..)n no críti-

,
uno mas (:~ f l.e j e n t e C'Jf~ rn i.:1 t f i e t: e 1. ón del t t6cnicB podemos recu-

d í 1 ( t..1 o 7 ) ""'1 · r · «ío Lac í ,rr í r él un cscp.lcm[:" ac rc i ona !'... pero mt:s simp.. l l' i ca o con re ()CIOn

ci.ón de le red st¡~nd¿~rd (J~ dos proyectos que se es t i.me e j ecu t ar en f or «

fo rma en que puec!(-:n los p ro yc c to s 1 y 2 d i s t.r íbu I r s e entre sí tres recu r-:

s o s l Lm ít.tdos quo b írn p()dr_lt\.'TlOS Gupc)tlet C()rn(): f'~el~ur~i,o J (f-Ilano d0 Obri::l,

rned:i.d¿J f:~n hor,: ~.i/{'h()nlhrE~) ; l~ecurs(' TI (~1¡:I~"jU :in;::.r'.iar:~, rnpd'i(j¡:1 (~n h()r[)~;I'rn(nqLJi-



1
nD} Y ~,~ oel J t.'~; o :r TJ ( ~1 iJ te ri (:J'} f.O):J, m(1 d i do (: n m", T()ne 1. t;'] (.1 t:ls , 1i t ro G,e te. po r

dín)

cur s os r cque r i dos , lt'1s un"Ld¿:id(~5 de ci~dEl r s cu r so r eouc r í das SC(1Ún el r í t-
I v

P.rOV·EJcto...

T2bla c~e Rcquerirnicnt(~ de f,~pcursos

Recu r so

( 1 )

un i dad de 1 Pecu r s o s er.ún..... f ...4.. '-o .•J .. • • \ ..... 0# ." ~ ...,1

ritrno de trebo j o

(2)

Semana r-~ i tmo
r·jormc:ll

(3): 2 x

Cantidad
Trabnjo

I pnto· ~':O'nrn> 1 tÁC:(:'.] e: r;:~("'lo
-----------------~-------~---~----~-~-~~-~~~~~~~~~------------------------

1\

. V'
1'.

y

7
t:

1

11

111

J

11

TII

1

JI

lIT

T

.11

JI1

1

2

1
I

2

1

1

'")
c.

?
.:...

2 J.,. ' 20 1+()

2 .3 20 40

3 lJ. 20 -60

2 1+ 5 10

2 3 S' 10

3 4 5 15

2 1+ g 16

') 3 8 16t..

3 '+ 8' 2l~

') J·t 10 20c.,

') 3 10 20e:

3 1.,. 1() 30



Act i v id ¡Jd(~c:'
" ..' r~C(~U r so

( 1)

Un i.dc,) d d (~ J. F~ eeu r s o se9lJ n
r 1. t rn o dt: 1'. r a béljo'

Lento Normal ACflerado

(2)

Semana Ritmo
f.!() rme 1

'(..3):2 x

Can t.i dad
Trebaj o

----------------------------~-----~-------------------------------------~

¿ ~~~~.
~

B

e

R

r·...
~

T

I

TI

TII

T

11

rrI
1

11

lIT

1

11

111

1

11

TII

2

3

2

3

2 .

1

3

2

1

3

2

3,

3 t,. 1o 30

2 3 10 20

4' 5 10 40

3 4 20 60

2 3 20 4.0

4 5 20 8'0

3 l~ 1.0 30

2 3 la 20

4. 5 10 40

3 4 8 24

'2 3 8 16

4. 5 8 32

3 ·4 15 45

2 .3 15 30

).~ 5 15 6()

Note : las
y ~n

c i f re s detalladas rc sponden en parte al e squemo B.;q en cuanto

él 1."1 du r ac í.ón de 1;:\ s ac t i.ví.dade s (Sém... r í tmo normal) y compl eme n ta-
\

rié:1mente e vmo elección a rb í.t r or í e a fin (le no compl ícc r la ejem-

pli fi.c(~c~~,ón.

U1 clecci ón de ].c·1 5Cnlé:1I12 como uru d..d de ti ompo sólo in t en t e ej ern­

pl Lf í cn r proycc t.os l~0 du roci ón Dpro'~:i.m()dn do un .año.

/



cuá l es La aupe rpos Lc í ón de .requc.r.irn.i.C'ntc) s cmana I del mi smo co r ro spond I>-

f'uric í ón de las hc)lourti $ cJ(:? Lo s ec ti v.i dedc s no cr í t í cns (Ac t i.vídad X pe r a

el Proyoc t.o 1 y /}.ctivid¿.1(J B para Pr()yccto 2'). Oc o s ta f orma , se podrá pr o

Or ema r 1 ti U t i 1 iza ci ón ele c:e. d('?] r e cu r so d(~ acu e r do ¿J 1 ~j di s pon Ib ~ 11 dad C]U e

del mi smo se disponga.

El nivel del histoor2ma
.. J

(que no es cons t.on t e a resultas de 10 gra-

f í cado ) muos t.ro que si lt"{ dl s pon i b i Lí dcd del recurso en ceda s emane es

€.', menor a aquél será necesario hac e r les adquisiciones o contrataciones del.

CDSO o bien ut í Lí z s r otro r Ltmo de cj ccuc i.ón más lento. Si,¡)o.r el con t re

r i o , la d i s pon Ib i l Lde d del recurso (;Smélj.lOr 81 n í ve I del hí s t.oq reme , ha-

hrá une sob re of'e r t a de aquél, con Lo que se podrían encarar ot re s Act.j.vi-

dades,' obr~s o proyecto3, ,0 bien acelerar el rJtmo de obra (si' hay margen

ps ra e lI.o ) y adelantar 105 p l ez os ,

En general, l(JS csnt idade s do t r ab aj o é] un r i tmo de te rmí nado impli­

can la posibilidad de Sllstituir tiempo por trabajo y viceVerz2, aunque

no nece se r í emcnt.o (:),S~:J cornpcn sac i ón det,:e ser propo r cionel , Dcpende ré de

j . l. t · + ,. , • ' .1 'nac (~S, 31 no se oc ... .i cnen r.ecn i cas rno s prcc i se s como poor i e ser un prO~Jrd"-

.111[) info rrnát i c o , C()¡) el r e su Lt.odo de f~nSE]'l0S y e r r oro s aplicab l e s él Las

/\n .i. ni i smo , rJ(.) r"c) neee ~; (,. ri o ev ¡.~ 1. l J é:~ r 1,~~;c onvc'n :Le nc .1. a . de pr i oriza 1" lo~



... l~ 1 -

Pl~()YF·?ctos do ti'·)1 forma qu o cuando rn{:~dj.antE~ la t.'~cn·ic('-. nlJg(~'rj,dé:1 se des ­

c~b.r¡:) Lncompn t.Lb i.Ll.d ad ('!e' u t.í.I i?élc'.i ón ~:')irnult.é~n(:~(":1 de re cur s os , se puede:')

, l ' · 1o Pt.Dr po r e 1. pro ye e t.o m<:1 s i mpo .rt (i n t.e o Po r e i q lJ (~ e s t e ~u ] e ': o a u n() "1 ¿:i --

yor p~~n<:}1:iz.é·~ci6n o costo de opor t.un Ld.d si no 0~3 (~j('~cut.("·~do en Los p l az os

e~1t¡3bl(-?cidos. L<:J expurs r.o , nf)deLcr.la serirnpr.'dJ..rn<?nto para no o l v ida r

} l..f 1" ,
rnc i ono .. 1o¿;(J P<J. J..tí.c a mo s

f Lnan ci (? r a o cconóm i ce •

qU {:~ (! U n <:'.. e\/31 uec ión técni C2 de r en té:":: b 1.1 1. dad

(; de Los recursos utilizables se cumplan otros objetivos como 1;:; minimiza-

." . 1
c i on C(:~ co s t os ,

curs os ; o tc .

1 ., ! J.. . 1 ., j 1 "J •• , Jr coucc i on ce pi az os , n i.vc. ac i on re (~ut.L.. IZ<3C:Lon CE~ .ro-

Los fac to re s c i t.ados son :

1 - ~largen 't.ote l : (tienlpo que una ec t í v i dcd puede expend i r s e o r e t.ra-

sarse sin ·E~f(-?c tr.r la t e rm i neci ón de I proye c t.o }, Empl(;ar e s te factor

de control apun t.a a acen tuar el interés en 1<': proq rt.mac i ón de aqué-

Ll c s élctivio,3des que tienen eSCéiSO margen t o t e I o nulo.' r~(.·cordar a

l;:~s activid¿:Jc1(')S .Lnte~jr(·,¡ntl:::s del comí no crítico.'

e 2 - (''largan 1 Lbro : (t lempo que un¿ act i vi dcd puede ox pandi r s e o r e t ra-

prOí'ÓS i to e scnc i,;11 favorecer Ir..; profJré·rn¿>c i.ón de aquc 11élS é1C t i ví dades

quo no t í.erien mo r~J(~I") J. i b re.

te rrn i n;Je .i. ón d(' pe ncien n1Ue h;;! s o t r a s que e· ~'; t.(~ n .~~!] U C:~'I" d.. nd o,

1, - eo '''11'' ',·1, r'll.1 .-'1.. e.·f ".: d <.-J'l"':\:.•'1. 1-.. '.... ;....J b l','\ ••.•] o : f""'•.) ',~ 1..... r 1° () ri 7 '", ~ ~ (1 (le '1 1 .-, - +.. i f
- .. ) \;:; , -... . J • t"_ J ..... .. . f; ('J n .~.' ~ n ~:i a e ~:: 1. \1 1 <. é' e ~) s eu y ¡;~ Pi".1 -

r[1117f.:tción iJ[-lJ.:"cial s0r{;~ ccs t os a o bien d(:~ c:()n:;¡0cuenc.ias a l t amcn Lo



·.,.

oxí.o t.on o t.r. ..;~:) {:)ctivicJ;:'j(j('-"'t!",: ('IlJ(.'~ :-' '1·" 1'·)ll,,:,(·J';'lI~' r'r:"l'" .f)",'rci ";") 'L 1- ·..., ..·'cf~t:' en suJ , ¡ , .,). . . \: ..J "., I .) \;,. '. (,1 .u, .i.v. '" .~, ( •.1 • ~J')~" ,,'

'l · , , ·.ree.. .1 7 d e .1. on s 1 n eJ u C~ 1',.1 ().r ()1 '1) ':'" I J f' 'r"" (.....)11 -. ~... ".\ '1 '.. " .. ., ,.. 1"'1 r '" d ,.. t .1 J:, .. ,. <. ",) \. ,. (:J "t. ':' t. \ .. U t', I . e Lu":> ' (;. .. ~: .;;, ',(] nC;¿1,C''" .

· ;' , " h t i.v í f -l .OlnOUC(,? ¿J prc"urt.n\f::r mue CJ~~ ac ~lVl()(:10f;~) ¡~ un

r i t mo 1e 11 t () p<:~ l.',:j (¡'.le 1. os rccu r ao ~:j Si:' <.H) <:lIH'OVr:lC hr.d m; en f o rma oqu i.­

1Lb rt)(l~). [:::-; l' o c ondu C(1 i1fH:OYCC l.'0:1 de mayor du r ac i ón pero" a su vez

r osu I t a unomoj or di~trj.bll<::ión df: ].O~\ r'ecu r-s on ,

6 - ::'~el.:urS()~J disponibles no u ti Li zados : .inten t......·;l,tillzar un alto '¡)or-r _..... (. ...' ..,

C",' n t¡.; ...··] e de .1 ()~~ rE':CUr s os (.J.", ,'" non í h 1e e: ("U r ......"t,.-'.1, ,'lr" .o. LoO:..'.) ..J " f..: r! .. c~ ced2 período de trabajo .

Une f'écnica
., ,

qUIZEJ~) ma~) s c~ n c i 1 ];"1 e l t l'l,':'J. ] .\/ r::: "L S.. . - - ....~, ~.. .' .."".. j 0.1.. ".
'" ..·.. r C"l'''' -1-1· nr~.; () i e J.., ' .. ' J (ABC).es-

(' t.,:,blece regléls p¿::ra proarf-¡m¿lS (cuando .1«) ¿KtividDdes· c omp i t(~n por los

IOE'CUrS()s) que pu~:dE'n s e r resurnidrls Corno s i qu e :

1;...rqe .

3 - cuando hé.:: y c onf I teto en t rc

.... ..... • 1" #. \ ..... , nn t . .....1 -, :necc s r .a meyor can .1\..i<.:¡CJ

• • 1 •
actJ.\/l(jaCeS,

r'ecu r s os

se debc}ptar por la que

~. .

~-

't" 1 l' l· ., J-Nó ese >qUE' o n¡:'~st¿:~ aqu i oxpuo sto en cuanto e ¿.~ suporpos i c i on ce

r cqu erLmí.cn t os de r e cu r s o s (~S t an v61J.dc) parE~ c¿i(ien¿3S eie ec t í.v i.dede s

.que cor f'en en pare lelo pe r t.eno c i.en te s <:: un mi smo proyec to/obra (tal como

s o ap rec i t~:~.r(j en los e s quernc s do 1[:~~~; PDrtcs ! y I!) corno para proycc t os

s .l;T1Ul t8nC()S CC)f11() lo mu es t.r-an Lo s e squemas rf:'f'(~rid()s (:1 la p¿~J:-te' [11'r ~

De todo lo an t cr í o r podernos deducir que en C.U;;I:1tO ('1 la t areaxíc pr.o­

r¡i:¿;rnc':";:r un.:,; in\Je,rs·i.ón dentro de: unpll:'·¡n d(~ tr;;,':bt¡j ()~~ p:r(:-üst"1blpc,i.do nos

(;'ncüll1.r.l::rcmü:¡ muy pJ:ob,:~bl(:~¡rH'ntr: con rc~jtricc,ion('~:> en lo::. cccurso~'i (pro-

D.l7¡:,rn¡;: S con re cu rs o;) J Jm j t: i~ dos) y 1'.¡;lIl1b:i.Bn e on ex iccnc i a:3 de CUlll P1 i.rn icn to

( t ' ) ]' · t' (J' [) . I ~ '01 LJ ' ') c.' r·l e c.:~. ~.:: o (" (..~) fH1 e () n -per(:~ntclor"i.o. pr(Jo.r,:·n'¿~s con '.:.l.<?rnf· () .. .Lnll :(.~) 'O). . e lJ '11 \. .. ,~, ~."', _, J



~ r,., .. -

tlZ¡·r.no:;; con r ecu r sos f.nsufí.c i cntcn, t.endromos ~3(51ot.r~~s al t erno r.í.vas po-

- o S 8 ob t :ie n (~ n 1o ~; f e 1. t () n t e s

- o ] e durac i ón del proycc lo tiene qu e ex tcndc.rs e

- o una cornbí nac i ón dc· ambos

Y norrn ,:,t'I"\I':;' "'''-:·~r'''-:l e'"J J·J..'i··(·.. r'.......smb i o (M.Jc; par t.i do s cn tre .f.Jr()~":Jré·im2s .. Las dISP' ()-.' . (;1.. . (.. r- <., ( ... • • ., l... .. • '-- (... l... _ ,

I"~ ib i .1 id Q de s fí n¿) ne i e .rDS, 1os eos t o s por o t r n s o e n ob r d S, y 1a s ot)1 i 9ae j ()-

no s e:Tle.rgentescn r c l ac ión a l¿J pre s tací ón en ti ernpo 'J' forma de los com-

promi s os asumidos pOI~ la r'1unicipalidDd de la CiudéJcl de Buenos Aires.

Metodolograpara la concreci.6n del Formu_l_B_r_i_'o~~~~__~~~~~~_

I I F'" l," t nb(le .¿-3, .:J ecuc l.on c,c t) rOree ,os y ,). res

El Formulario Nº 41 anexo a los documentos del Dr. Mak6n citados

en la Introducci6n del presente trabajo tiene como objetivo esencial

br i nde r Lnfo rmaci ón sobre La proqramactón f f s í.co-f í nanc íe re de proyectos

y obras en f o rrna trimestral (en el CélSO de la sc~;]unda versión del docu-

rnentocit.ado el Fo rrnu l ar io NQ li·1/ /\ ·s()lic.ita pr oq rv.mcc ión ide I segundo se-

mcs t rc de 198~1 y el Formulario N~~ J.~1/'B, lo mí srno, pe r o pe r a el ejercicio

C' .1 9,1]0 cornplc to) •

se Lnt.en t o es fe c i Li t e r J.<:."': conc r e c íón de l cl't(:)do, f o rmu l ari o en forma

'" (.<.'" Q 11 (.7\ , .. l C·':. r.: , n
\o••". '0° ."" .\.. ..J .•'.

" . t ",...1 rn p()r :a r eS qU C¿i n o I S (;11'1 ~~ S t: r (' co r re cponda ) r c c ouoc í endo que

I

I

I
1¡

r (:l ~ ·fJ(=! c t 'j \/ .: ~.~• _....J #', • I

. 1

f
. I
. t

'in'Forrn¡1C1,ón co r rr-apond l cn t o c!ohr;:l su rnl r de J.,~1~ juri~)dlccjon(:~s

ql.l(~d¿l ltlpo~J'i.bl1.idE·1d c';c pre c t i ce r Lo pnre Uf"'~J pa r te (quizás sólo un tr i >

mes t.ro ) del ei erc í c to en CI.lrS(), <:11 monos corno pru ebo pí.Lo t o ,



qt .1 e f" (·:1 n ,;I~; U rn i. do en t n 1. e .. ~ o 1. (:1 re :-.> i )o n ::~. (;1 f:." i 1. i d 1'. I e: (1 (} d(;;3[; r .ro Ll.o J~ E? mpr en-

el J rn i (-~ n t o:; d f~ n t r e del F) 1 r1 n do T r;.1 bn j o ~:~ PtJh .1. :i. eos , es el e~ :i. r , ob r l1sd (~ (J j -c -
. , .

CUC.l on prop i a •

Con rel ti e ión ¡J 1 O~.·; e (in t r(J t;,:':d ()s (~X te l"n ¡·~,.n(?rl t e , 1¿J in f orrno e i ón pr ov i 0-

ne s rr:~(}l<:~j qUf: les encc.'rllif~ncJ:.:: 1<"0 t1untc.i.pr,':1.idc':Jd. [rl este últ..í.mo C¡-}SO, u- #

n¡:'¡ l)ro]..ij~J rc lsción con L. .. ~;~ cm[Jrc:~~.r,?,jS C()!'1~)t.ru(:toras o provee do r s s de scr-
. . , . ,

V '1e 1 o S pQ rn f.l t .i r J. El reque r .i r I (;s 1 ¿~ s c· s t .imt¡ e i one ~-; d C· t~ \/ é:.1 ne e deot; r ;] ':/ ce r t i -

f ' o , • '[ t
, .. ).(;DC 1 on J,) r ev 1 s t('¡ con e ~, ac el é::: n t o Stlf'·: e I cn te c omo f)t!,ra cumpl i r con 105

{~ X 1---,) 1:....r '1' e·· .... e JO ~ <':'1 el I "1nu] r, (J",,:, Y ., "="' e C'. !'" .... ~ m.. ~ ( ... 1- (' tl ."" C"'.~' I \,... "" .,\ I .;,. \...J .' " I -- e .J<.. ~ ..! ... ~:> ..:...:>'.l G'J...J r : \..... :l ,J. :\ ti f : '-.r
e

' _·J··J-·nt~d~r."'e, !~ e e r .. .1.. I s.e (:~ ..... L on ("..1 '.; E. • (J e . (.1 ,)

e

por 12s orertGs bejo a~~lisis o bien un c~lculo ajustado al Presupuesto

ción dc l c í teda f orrnu Lar í o ,

r equcr í.m ien t o s f i nc.nci e r os de las ob r e s ':/ p royec t.os encarndos po r adrn í r-

ti eeu é~ (Jo a I ¿~ s neec· s i d<:) d (~ s el p 1a fl~u n i e i Pé:lid é:' c~ e! e 1 E¡ ei u d<i c; de Bu enos {\ i -

res y c s pec i a l.me n to a las d(~ las jllr.i.~>djccioncs qu~~ (Jehar:' CI1Cé1 r a r ;inver-

s'ic)nes l~e¿::!lcs, puede res lJ(Jlld f: 1" cJ t{:~lcs ex'tgenc.ias ~/¿J que corn() se mostrél-

~Jº A <1 Y 1n la f'Jo:,i.hil.i.dao de (J ~.sponcr eje lc)s r(~qu(~I"i.-, .

rnic'ntos d(~ inSUi::OS en fOrln(1 ~)crné.in(::l, (~~l)re l~:: pUf:::E't(~ f.)<:¡rt: aSlrLrpar tal(?s

d::~t()~·; '(:·~n un,] ~~/.)lc:-; c'i ·f:-.['r:: qU(~ r(~prc~~cntc' l()s rcr¡u~-~,rirni.c·ntos d~~ 'f,Clrldcls pr(:~-

r (? f) f1 el r~ f j 1'"1 ir. .

[n cuanl() ·.~')l ¿)clelc';rntc) 'ffsic() prc'\/:i.f5iblr::, 01 (Jufc) dcpendo.1~(~ de la



e: ~.:') ,.." ru e tu r.: (-.L.:,). 1:.... rl (:\ ~..'), '1," (:', r ti J .~ cu ""'l n 1- o m~,.\. '-" '. <.l :1p(~C :C) , ~J e en' :le n (J e qu e ':" o .., ~I ...)
(~J (~CU e ~j. ón

¡

l
I d(!~Ji':JC;rc':gDdo y dc,/:¿JJJ:;'¡d,¡ ~jr: dí,::.ií,¡')Il~F~ ].;' p l rn irnctr:Íi:: eje todo s y cada una

\ ..
dc':' Lo: t··:1r(:·":~('.' m"'YI"'\]" C~I··)'···r"J(t .... (1
'.' (,J •.') .. c.. .• ,f""),, . <.•.1, ',.l.. .r:.•• C)'oi •••I':".:.J cxi s t.¡ riJ pC'lrt~ o s t i.rn¿i r un avance f Is i co ,

-..

\ .

En tc: ndomo s 'lU e L~ e rh:~C id t:id c.k d i rc·(~ ~>i ón el e u IV 01.> rD es tú en re1 DC ión d:i-

?C-!cttJ con l\~~ l'l<:'1bilj.cJt::c·: t.r::(:nlca de> C~:)t l mo r un ¿::;\/i-}nC(::J fLs i co,

(~ié)nO de' Obra , ma t e rie l os , r:1¿;quj,n¡3r.1¿:3S, c t.c, ) que es ID c::sencj.¿;de la

t0cnicé! :~/\i'~PS p r opucs t.e . Fs p robeb l r, <1 U 0 ele t()das f o rrno s ve s t.e rnane r a de

enfoco r el trnb¿:·}j o no S(~é1 idc:é)l par;:; obto ne r en f orrna t")¿:?rt::l·ela une vcs t írna-

(~. ción del avance f Ls i co 2. no ser que SE:' crea c on f i eb Le y se disponga de

., , ..ci'. d' Los · .Clan en vct o r e s !~lSJ.COS e os graG()s c!e avance

La mene ra ele acumular los de t.oa ob t.erii d o s él t r avé s de los e squernas

r'Jº? que es e I r csumen

cu ya adopción de ; ..~cncicrá de Las Lris trucc í ono s .in t.cr-ne s que (11 r-e s pcc t o se

.LmJ2B...rJ~~rn(~mente.

[n cu an t o '(;{ 103 .recurs()~~ humanos , é~3t.OS no son reque~idos, po r ' el

f'o rrnu 1("3 r i o rn(:; nc ionedo 2JU nc¡ue pe r t.c nczcan ,sI cómpu te) de .lnve rs .i ono s , por

q u.i f~ ra ~ttll in f o rrno c .ión •

L;:-) Pos i t) 'i. 1. t d ;J d .d(; i,n t e: r re 1 {i e .i()n é::' .r 1. o ~~~ fl \/ ¿l ne e s f .í. S I ca ~l d C:~ 1 ~ ~ ob r (J

e()n 1o ~ a(~ s t o~ 1neu r r i do~ )1, D :3lJ \/ez 1 eon 1 fJ s Pr (:: v i s 1. ones r ea1 i z ti di:.j s ,

P('1 r mi te' ee n ~; :~~. r u :1 . .r LJ n s en c i. 1 1. o m(:~ eti n .i. ~) n10 d 0 i n f ()J.:' rn (;' <-: i ó¡1, U n .índiec' d e s.i.-



to s que se os tén ~nct;rand(). Il i cho :írldice ·.r(~sr)ondc.ría ¿¡ ll:i's.1.'guiont€ (~S­

t ruc t.ura :

Ind .1. e f·) d~? S.1 tu ti e .i. ón -
f'.vancc f Isí co ef'e c t í vo (AE) Presupue s t ado (P)

x

I\n&lisis

t. ven r:e f ~,I_ (""',,','••í. ca pr ov l· ,~ t o- -' __.1 _ ' • ...: ,) •• Castos Reales (GR)

('
,~-

1

. b - Si, en cornb i o , no h¿~y coincidencia las al t.e r ne t i vas posibles son

AE ./
f¡ 1') .co--
r\ !

,
o AE '> 1

,l',P

e - Si el importe presupuestado {ac tu..Lizedo ) co í ncídc con los g¿~stos

r~ales, la relación

d - Si no muestran coincidencia, entonces,

p
- - 1

.GR

( I

""1

Comb í nac i one s

P ./
- <, 1
GR

,
o

p

Gr~
'> "

I
\

f

1
I
i

II) b- Y d- · Irid í.co de Sit.uac:l<)n

I) a- y c- Tndice de Situaci6n
AE P
- x 1
AP GH
f\[ P :::>- x ·1 !

<; i

AP GH 1

I
I
J

I

i. I
l·
j



'En el caso I) so. r e f Lc j a t~n<1 s it.u oci ón ópt í.mo (ideal) ya que 1r.1·

marche t an to xío 1() prcv í.s t o ·f.íS·.i.. CtHncnte como pro supues t.ar íement.e SE? CO-

r ro s pond í ó con lo o s t í.me.do , [1 \Iolor: 1 (uno) ind.=.Ci:lrré1 uno s lt.uaci ón

óp ti.ma , ~·l() ob stant.o ell<),un v::llorl (rmo ) no nc c cs o r i smen t e .indí ca una

• ·t ". • J ]S J tue.c i on i.an r c 0(1 .

-f.ísico efcc t í vo merio r a l pr'c v i.s t o pe r o compensado con gé-:stos e f'e c ti vos

meno re s a lo, pros uPU(~S t ado ,

DG t.odes f ormo s , Los íncJit-:es de s i tue.c i ón !,-,...mas intcrAsantes son los

que se apartan de la,' un í.dad , mos t.r ánd onos en el ce so

(. :."r

Tn~iice de Sit.uación > 1

t ndicc de Situ(,~c:i.ón <

inc1 j. ca Ll n proore so mejor de lo prc­
v í s t o en relación con lo gastado

.indi ce un progreso inferior. a lo pre­

visto en relac.i6n con lo gastado

e

Le u t i.Lidod del Lnd í c ado r r c s.i.de en poder brin(lal.~nospé~r(3 cede ac-

tí.v í ded o t.e r e e la señal de si Le ejecución en lo r ee I y pro supue s t s r í,o

estp mos t.rando s í.qnos de v.i t c Li.ded o xleb íLí t smi en t o y este as pec t o cons- .

de aquellas v e r i esbLe s que puedc:?nestar corid i c i orv.ndo la dinámica de la 0-.

b r a ..

ba 1 tie 1o qu P f~ s t () su ec'el .Len d o , (J n (~ S t: E'~ e ('.1 s o, e o '-1 J..: ~) i nv t~ r s :i. o ne s del i:~ j U .:

r i s d i cc íón en ol ej e r c í.c i o ,

ct·~lcul.(~d()~)unD V(-:Z fil.lp(~r(:1dn~ l.as ~)rirl1(,~r¿]~, fIuc tuaci oncs de lt) ob r o • Es t.o



omprend ími en tos o "proor<.:lrnan con t í empo limi t.ado ",

En efecto, deduciendo la recta de regresi6n'y .10 función correspon­

diente (tal como se lo puede hacer por el método de mínimos' cuadrados)

y tcni~ndo una' fecha Lfrn í te prev í s t.a (tiempo f íno l }, puede estimarse

el índice de situaci6n de la obra/proyecto para el evento final.

En este sentido 61tlmo, s~ el índic~ proyectado ,es igual a 1 (uno),

se entiende que el costo fin~l ser& el originalmente estimmdo. como

es lo,m&s probable', el íhdice de situaci6n proyectado en menor a 1 (uno),

la relaci6n

(Indice Si:. Proyectado
. 1) x 100 a .' f

¡

f .."Ao.Ao.

~

indica el porcentaj e en más (a) es t ímado del cos to de la o­

bra en el ~iempo límite (ver esquema Nº1 1 ) .

Estos cálculos pueden intentarse para satisfacer tambi6n.los ~equi­

sitos, de I Formul ar í o N2 41 aunque, se' entiende, sólo en forma subsidia- ",

ria a la t6cnica RAMPS.

En suma, el Indice.de Situaci6n puede se~ considerado como un indi­

cador de evaluaci6n entre períodos (ej'.: trimestrales) ex-post y tambi6n

para pr oyec t a r un eventual camino de desernpeño ('e&-antc) que, nos trace

un panorama ~osible de estados de ejecuci6n d6 obra y presupuesto.



CAPTT·ULO'o ~ º

p .., d t·]· ·~"d te r í e le lmí n t s t rec i ó drogrprnt?C10n° .e U "1.. .178Clon e rna .er i e .. es y- aomi n t s rAClone

Lnvent.ar í os ,



J?A J~TE I
, J

PLANEAt1IENTO DE NECESIDADES' DE MATCHIALES

En la medida que una organizaci6n disponga de un plan de inversio­

nes definido, al 'menos seg~n los esquemas explicitados 'en el Capítulo Ir '

de este trabajo, cuenta con una' de La s he r r emi en t e s esen,cialespara ,ela­

borar un planeamiento de necesidades de materiales. Sin embargo, ese plan

Jlmaestro" de producc í ón por sí solo no es suf i c i.en t o para conc re t.ar un

mecanismo eficiente que nos; permita d í aqr-eme r nuestras necesidades de me-o

C·teriales ya que, en forma complementaria, debemos organizar tres archivos)

a saber :

- archivo maestro 'de ítems: es el receptáculo de toda la info~maci6n

que habitualmente podríamos encontrar en una ficha de existencias CO~

mo podría se r :, ont r adas , sal idas, saldos, códigos, descrí pc í ón, pl az o '

de entrega, lote económico, etc ,

8.rchivo de estructuras es b~sicamente una lista de materiales por

se puede apreciar c6mo est& compuesto un material det~rminado seg6nc

niveles que iden~ifica a cada componente que forma parte de ·los dife-
I

rentes ítems principales y de ·los productos terminados. A través de él ,1
I

!

'los el~mehtos.que lo ~ntc9ran por lo que, definido un pedido/demanda

se puede establecer la "exp.l cs í én eje nece s í dede s " en Los distintos ni-"

veles que conforman la estructura de un p~oducto.

- .archivo de órdenos pendientes: es el que contiene todos los datos re­

f e ren t es a las órdenes de f ab r í cnc Lón y ped idosdc comp r a pa ra los

cua l e s aún no han sido recibidos los elementos solicitados.

[s oportuno dejar en claro gue por ítem, ~ntendcmos a todos los ob-
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j e'tos de igu a 1 (3S ca rae t.cr í s ti Cé.:l ~ cornpl e turne nte i n t e rcernb íab les.

El conjunto de elementos (archivos) de sc r i pt.os iconfLu yen sobre 10

que podríamos donom í.nar un s i s terna ccn t.ra l dé ne ce s i dades de met er í a l es

que dar{~ la base a l~ informaci6n que necesitamos para, por ejemplo

en n~estro caso, poder integrar el Formulario Nº 41 explicitado en el

y~ citado trabajo del Dr. Mak6n corrcispondiente B. la programaci6n d~ la

ejecuci6n de proyectos y obras en In Municipalidad de la Ciudad de 8ue-

nos Aí r cs ,

Esquemáticamente, el mismo podría representarse así

Programa
maestro

Ordenes

pendientes

s ISTEt1A

CE~JTRAL

t1acstra de

Items
"Informes

Estruc.turas

--o--fo--'::¡ r·orrnulé~rio Nº 41



Para que un s í s t eme de pl aneemí ento de nece s í dedes funcione .cxí s ten

cond í.c í onee que deben ser t.en í das en cuerrts de t al 'forma que su implan-

taci6n logre resultados satisfactorios :

- que exista un plan deproducci6n que pueda exprese r s e en función de

las listos de materiales.

- que todo ítem del inventario tenga su identificación propia.

-,que existan listas de materiales detal12ndo nivel por nivel los compo­

nentes de cada producto.

que los registros d~ inventario contengan datos actualizados de todos

los ítems en existencia

que la informaci6n de los archivos a ser utilizados en el sistema sea

actualjzado v consistente
J '

• que se conozcan los tiempos de reposici6n para todos los componentes

o ítems pr í.nc ípel e s a ser controlados

- que cada Item deI inventario ingrese y 'salga de Los almacenes "

que todos los componentes de un conjunto sean entregados, en'el mismo

momento, en que se lanza su orden de montaje.

- que el consumo y la entrega de los componentes sea discontínuo.

Bá s i carnen te, en t once s , un s i s tema de .planearni en to de nece s idades de :

mat e rí a lcsde'be responder a' t r e s funciones sustantivas

a -Pl~nif.icé:)r y controlar inventarios para poder.responder a las pr0-;

gun t.a s de qué ped .i r , cuán to ped ir, cuándo pcd ir y cuá ndo proqrama'r

la entrega (ver parte Ir de la presente entrega)

b - Plnnificar las prioridades de los pedidos pendientes de entrega



de' p~ante : para respo~dcr a las preguntas de

turnos; de s.í se debe tornar. más pe r s onal , etc.

control d'e existen~

s i se debe" t rabaj ar

La r e sponsab í.Lí dcd o compromisos asumidos por cua lqu í.e r 'unidad

adm l n í.s t re t í.ve en función de los p l ane sr'p royec t.os acordados que cuen tcn

con apoyo político y presupuestario, entre otros, deriva tambi~n en la

necesidad de ejercer controles que, en el caso de las existencias de ma-l'

«:
~, teriales, combustibles, etc., es conocido como el control de "existencias.'

Por existencias, podemos entender a'

- 'materias primas : elementos 'fundidos, forjados, laminados, en planch~s

p¡ásticos, y cual~uier otra materia que deba sertrBbajada después de

entrar en la organizaci6n.

- piezas compradas : 'aquellas que ~ueden ser montadas en otras piezas,

sin necesidad de tratamiento ni mecaniiaci6n alguna~ En esta agrupaci~
¡

, por supuesto, sin tener las ca rac te r í s t í.cos de piezas, pueden incluil
I
1

se a los combustibles. I

i
.;'.r'

- existencias en curso de fabricaci6n : incluye a los materiales (inclu-

so piezas comp~adas) que han entrado en los distinto~ departamentos co~

mo ~esul teda de una '9.rden de p,reparación/elaboración/fabricaci6n. y se

encuentran en proceso de elaboraci6n.

existencias de productos terminados: corresponde a piezas acab~da5 de:

submontajes que esperan el mont0jc final o. productos acabados que es­

tán en almac~n esperando ser expedidos.
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sum í n í s t ros : abe rce papel e s , '16p:i.ces y me t e r í.e Les semejantes. Otros

criterios pueden incluir en' e s t.e rub ro a los cornbL~stiblcs.'·

El contr ol de exi s t enci as , en toces, .conlleva u na sor í c de ac ti v ida­

des conexas cuyo f i n es el de lograr' le d.í spos.i c i ón en tiernpo y f orma de

los me t c r í a Les necesarios paró cumplir con los planes deob.ra y evitar

que 6stos pued~n verse alterados por problemas previsibles en el ámbito

de las existencias.

Esas ac t i ví.dades podrían ser Las siouiE:n.tes:

determinar las inversiones necesarias en existencias

r.~t - .analizar. y clasi f i ce r los materiales

- seleFcionar los materiales y definir su stock

- determinar los tiempos necesarios de fabricaci6n y de reposici6n de .

'existencias

realizar los pedidos de compra de material

prever .Te s neces í.dades futuras eje materias pr ímas

- manéjar y almacenar 'los material~s

-
- controlar,· separar, .y disponer de ex í s tencias obsoletas

- realizar el inventario físico •

.Dadó que no todas las existencias muestran el mismo co~to y g~ado dé

u t i Lí ze c.íón , es posible d.i.:ferenciar su control de manera tal de mej orar y

hacer·~~s racionales los esfuerzos puestos en las supervisi6n general de

inven ta r í os , En tal sen t í do , podernos di f e rene Lar t.re s niveles de ex í s ten-

Existencias "A .. Son léJS
,

mas ce ras .ydc menor cen t rdad en eLmoccnejs

Ex í.s t onc í a s "BU

en t~rminos relativos

de cos t o y existencia Lnie rmed í os
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Existencias etCU son las más baratas y de mayor ex í s t enc í e relativa,•. ,

Valor (A)

.
:

as
:

e S' , f\

'.

Existenci
(N)

Es tao elas i f i.cec i ón , conoc í.da como n J.'~nál is is ABe'" (que res ponde en

:..,."..-)

su .e s enc í e a' la conocida "Ley de Pe re.t.ov ) esprivati~a de cada o rqen í.za-

ción y responderá esencialmente a las características del t í pc-de ex í s­

'tenc'ias que la producci6n o los s e rv í c i os finales aprestar exijan.' De

t.od'as formas, y en la medida que tal 'clasi ficación se j us tifique, las

,existencia$ "A." demandarán un más riguroso control ,en todo aspecto, no

s610 por el valor de cada unidad, $ino tambi~n por :el valor ~strat6gico

de su, disponibilidad, toda ve,z que r ep re s en ten las de rnqno r 'existencia

relativa en el stock.

Para realiza.r un análisis "ABe" ·en control de 'inventarios es conve-

n íen t e ~'cumplir con los s í qu í en te s pe sos :

- Listar todos ,los ítems a ser controlados

- Determinar el consumo previsto/demanda 'de esos ítems

Oetermin~cada-ít.Q!!! _---~.._-~_.._.
.-----.-.-..-/" , !

\CalCu.l~r la Oemnndél Anual Valorizélda (O.A.V.) de cada ítem. Esta se o~

~icne multiplicando el Consumo de cada !tc~ por su precio. .. __
--~-~-_..---...~. '. ------_ --~-_. --- ..~.~~,.-...~".. ..,......~

-------..:----~ o ~~ ______



- Reordenar losí,ternz da acuerdo con el ve l or. de la O.A. V. Poner

el de mayor D.A.V. y así sucesivamente h~sta el 61timo.

- Calcular la Demanda Anual Valoriz~da acu~ulada

!
i

1

1

primor:

I
I
i
i

Los cálculos y detalles pueden agruparse de acuerdo a un modelo de

tab~la pa r s el enáLí.s í s "¡'\f3C" como el que se pr-opone :

Modelo ,de Tabla para el Análi;.f~is "ABe"

Orden código Item Descripción Demanda Precio O.A.V. D,. A.V.

Anual Acumu Lade
2 3 4 5 6 7

¡
¡-

Esta tabla debe ser co;~letada en dos oportunidades. La primera paJ
. 1

llenar las columnas (2) a la (6) inclusive. La segunda para reordenar l~

'ítem de -acuerdo con los r~sultados obtenidos. De esta manera obtenemos

los datos básIcos para el t rezedo de la curva "ABe" •

o•f\ • V. 1OOí~
95/90%'

80/75/~

8

...------

e

, 1oo:~~
I toms (N)

1

, ¡

I

I¡
I

. I
1
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El t rezado de la curva nos mucstr¿¡ que;

75/80%' de la
"

Itcms "AH alcanzan al 15/2'0)(, de los ítcms y al D. A,. V.

I.tems "8 " e l.canzan al 30/l~O/~ de los ítcms y al 1O/ 1 5~~~; de 1(:.1 O.A. V.

Items "e" alc<.inzan al 50% de los ítoms y al S'/10% de la O.A. V.

f

De esta manera, el análisis presentado al discriminar y seleccionar

los in~entarios seg6n los aspectos conilderados noS permite focal izar

nuestros esfuerzos en forma m~s pragmática evitando ,asignar recursos ad-'

ministrativos sin un criterio que priorice y justifique tal a~ignaci6n.'
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PARTE II

ADMINISTRAcrON DE INVENTARIOS

.Toda organiz~ci6n que procese, arme,' revenda o preste $erviciqs

a trav~s del uso de materiales necesita ordenar un sistema de existen-

c i as de ma te r i a Le s él fin de adqu i rir la s rna te r i a s primas, partes, com­

ponentes, o elementos necesarios en el mercado proveedor en tiempo, ca-
1 Ldad , cantidad y cos to de 'modo que se f ac í I i ten .las funciones operati-'

vas de la organizaci6n.

Tal sistema de ex í s t.enc.í as Impl í.cn la ccord í nec í ón simultánea de

tres su~si~tem6s que hacen al desarrollo equilibrado de la administra­

ci6n de los almacenes (pa~oles) que garantice una mínima disponibilidad

de vl.os materiales que se utilicen. Los sub s i s t.emes componentes e Lcanzan

a:

- Subsistema co~pras

- .Sub s í.s t.eme ·inventarios

- Subsistema movimiento y distribuci6n .

En nuestro tra~ajo, al enfocar el tema de inventarios,

I
.\

1
1l..
¡
1
lo'

t
f

I

priVil'egiare~
¡ ,
j

con los: otros y que la falla de uno s oLo de el I os p'e~judica al s.istema

en su conjunto, él vcce s , produciendo un efecto sinérgico di fícdll de ca..,.

mas la consideraci6n del segundo de los s~bsistemas citados, sin perjui- ,

cio de tener en cuenta que 6stos s6lo operan en forma articulada los ~no~

I

I
t
!

librar ~1x-ante.
I
I

1

Al referirnos DI control de ex í s t cnc í e s en la Parte I h íc ímos rnenc i ó

. a los distintos tipos de productos que pueden exí otí r en la o r qaní zac íón I
·1

a la os pe ro de su fu tu re utt l Lzacíón , Slmpl:i.ffc.:mdo la cl as Lf í.cec íón que I

i
'1
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..
hici6ramos en esa parte del trabajo podemos acordar que existen, b~sica-

rnente tres tipos d tfe rontcs de Lnvente r í os

- t1otcI'ias primas o componcn tes

- Productos en proce ao o pa r t e s 'serniel.z.3boradas

- Productos finales o to rm i nados

Los i nven t ar í os están cons ti tu ídos por unidades en stock deo I fe r'en-

tes ítems (o artículos). Recordamos que entendemos por ítem a todos los

objetos de iguales catacterfsticas completa~ente intercamb~ables. En este

sentido, las variables distintiv85 del subsistema serán :

. - características de 1.¿1s unidades

- cantidad de unidades

situación temporal

- lugar

Los inventari6s se justifican p6r distintas razones, .dependiendo

~stas en general del' tipo de organizaci6n qu~ nos· ocupe, de s~ té~a~o,

'local Lzaci ón y t ecnol oq ía que utilice. No obstante esto, cree~ospoder

ídentificar algunas j us t í fí.cec í cne s g,ue son básicas para que' la. Munici­

palidnd de' la Ciudad de Buenos Aites y en ella, especialmente, la Direc-

(~_ ción General de Obras y Mantenimiento organice un subsistema de im/enta­

rios para :

. i

1

- erigir una protecci6n frente a niveles dO demanda (obras, servicios,

bienes, etc.) superiores a los previsto~.

- e r i q i r una pro t ecc í.ón frente a Los ntrc¡~:)osposibles de los provee-

dores.

- obt~ner ventajas sobre variaciones estacionales, cíclicas o infla-

cí ona r í as ,

lograr descucnto~ y/o beneficios por compras en 'cantidad
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- mi n.im i za r las demoras de avance do obras.

As Imí smo , man t ene r Lnven to ri os Lnd í.sc r Im í.nadamcn te al tos puede

p rovocar :

- elevación de Los castos de o l.macenem i cn to

- -1- -" d - t 1anrnovii i zec i on e cap i ..o.

~ obsolescencia de diseAO o de funci6n

- mayores costos de manteniemicnto

En el otro extremo, stocks 'bajos pueden generar:

probabilidad de incymplimiento en obras/servicios

costos y g~stos adicionales por urgencias .

-elevación de gastos administrDtivos por reiteración de yedidos.

Si ahora nuestro universo queda reducido al sub~sistema inventarios,

encontraremos tres preguntas elementales que nos movilizan a actuar para

definir algunas variables que hacen a la respuesta dé

¿ cuándo pedir el material ?

- cu~nto material pedir ?{,

¿ de cu6nto se di&p~ne y se necesita de cada material ?

Estas presuntas nos remiten hacia tres subsistema. derivados d~ntro

del subsistema inventarios :

- subsistema de previsi6n

- subsistema de cGntidad de pedido

- subsistema de revisi6n

Cada uno de estos subsistemas prlvil~gia o apela d m~todos o herra~

mí cn t as que se pr-oponen estc":)bl<:1cer can t i dadoc o rnoment.os más adecuados

para la administruci6n de los inventarios de tal manera de lograr deci­

siones que m8xi~icen en lo posible niveles ~e stock, momentos de eomprG

~ \



o repoGici6n~ previsi6n, stock de seguridad, etc.,. dentro de las restric-,,.

c í one s de costos y gastos a incurrir por la organiza~;i6n.

a ... Subsistema de Previ~3ión (¿cuándo' pedí rv)

1) Reposici6n por cantidades fijas ~ .

Media~te este' m6todo siempre se encarga la mism~ cantidad de materia~

!
peio, el momento para h~cer el pedido, varía de acuerdo-con las, variacio-

nes del consumo. SG, trata de mantener un inventario' promedío.• "

I

2
donde

1 : Stock promedio

Sp : S~ock de protecci6n o segu~idad

Q : magnitud del pedido

2).Reposici6n a ciclo fijo

El control de las modificacio~es de las existcn~ias se realiza a
¡

pe~!odos de tiempo fijo. AS!, la magnitud del pedido.oscilad~ acuerdo a

consideraciones qué se efect~an sobre el consumo del material ~ealizado '

en el período anterior.

3) Reposici6n optativa

C' . Es un criterio variante de los anteriores. Utiliza ..

- un nivel máximo de inventario en ex í s t.enc i a ..y pedido (S)

-,un período de revisi6n fijo.

- um punto de pedido o reo~den (r)

Opera seo~n la5 siguientes reglas :

i) e n los 1e ps os fijados se comparen los Inven te r í os d i s pon Ib Les (1)

con S y r.

ii) en caso <lLJC S" 1'> r , no se e f'cc túc pedido
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~ I i i ) en C¿)SO que 1 ~ r GE~ h~lce una orden de pedido por una cantidad

igU(:11 a S - I

4) n .• , b · ::J
1\ epo S .1. e Ion eom ],n8( a

[s un~ mezcla de los m6todos prec?den~es. Los pedidos no 5610 se

cfe~t6~n peri6dicamente cuando se producen las revisiones. sino tambi6n

cuando entre las revisiones el nivel de inv~ntarios disponible es infe­

rior al nivel de reposici6n establecido. ,La magnitud_de los pedido~ cuan~,

do el nivel de ~eposici6n es alcanzado es fija mientras que pueden variar.

cuando los pedidos se dan en los· periodos de revisi6n.

('
b - Subsistema d~ cantidad de pedido (¿cuánto pedir?) .'

i

"1
!

c·

Las características ideales de demanda o consumo 'conocidos y constan~

tes en el tiempo, tiempos de aprovisionamiento. nulos. (reposición instan­

tgnea), precios independientes de la magnitud del lote adquirido, capaci­

dad financiera ilimitada, etc., están alejadas de la realidad ~a que, ge-
"¡

neralmente, nos encontramos con circunstcllcias en realidad contrarias a i

t al cs supuestos.

Consumos o demandas dispares o no constantes, ·reposiciones tardías,

pr~cios fl~~ibles a vo16menes de compra, restricciones financieras" etc.,
d .

constituyen las más de las veces la realidad que se debe 'afrontar.

Oc todas 'formas, existen a l.qu no s modelos cuye urt i.Lidad teórico-prác- ¡

tica puede ser aprovechada prev í endo ID 'flexibilidad de los mismos frente

a realid8des que se supone podrfamos ¿onocar al mpmento preciso de tomar

las decisiones 'que correspondan.

1) Lote 6ptimo de pedido

S ~ l·"....,;..is a eh 1':"'1 evoIu c í ~ le· o · le r ac í.ón de Lo:...s ccs t.os Lnvo Iuc redos'~l, U ~~ . • • t:l \~- e..1 .• a 1 On n s 1.CJ e .<.:' "" • - ~,I
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hacer 1<15 cornp re s corrcs pondí cn te s ,

Cuando una organización (el universo puede ser aplicado en nuestro

caso a la Direcci6n General do Obr~s y MQntenimeie~to de la Secretaría

do Obras PlJblicéJs) debe acumular ex i.s t.enc í a s de un me t or íal cualquiera

para su posterior utilización en la producción/claborac:i.ón de un bien fi- :

nal, es importante considerar el pedido tipo (cantidad de lote óptimo o

econ6mico) que defina un me~or aprovechamiento de los recursos, ~onside-

'r~ndo el costo de posesi6n de las c~istenci8S y·el costo de renovaci6n

de La S, 'rni smas ,

El ces to eje 'I)ose~ i6n de 1¿1s exi s t enc í.as ( costos variables) est á da- ..

do por :

- seguros.

- obsolescencia de productos

deterioD por manejo o causas naturales

- .e lumbredo/'cel.ef'ecc í.ón/ ref r i qe r ací ón

alquileres/costo de oportunidad por uso de eSf)8Ci'QS

- conservaci6n/mantenimiento

intereses del capital invertido

per t.e , el costo de
. ,

de l.as exi s tencias (cos t os fi-por su renovaClon

jos) est5 dado por :

.' _0 costos por realizar las compras

inspecci.ón

- registro
\' ,

mane j o eje stock

La sumo t orte de embos cos t os (f í j os y var í ab l es ) nos puede de te rmí.­

no r el costo t o t e l en el cual se incurre pa re d í s pone r de un Lnvent.ar í o '

con una de te rm Iriada can tidad de unidad os •

~ .
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Si entendemos que ,

...
Q es el tamaMo de un lote en n~mero de unid~des

K costo por unidad por período de posesi6n'en stock

S total de cost~s de renovaci6n por lote

R consumo prev í s t o por período del ítem en núrner o por unidades

Ct : costo total por periodo asociado a un tamaAo determinado de .lote

El costo total (Ct) sería :

ct =(1< x i)+(~ x s)
donde :

( 1)

R •
.Q •

representa la existencia media disponible

repr9senta el n6mero de veces que el lote tendr§ que ser pedido

en el. período.

~i:-.,'
'~~

!

El primer ~6rmino de la de~echa. de la 'f6rmul~ (1) representa el to­

tal por período (que puede ser un aAo) de los costos d~ posesi6n del in- .

ventario, sin'considerarun stock de seguridad. El segundo término repre-¡

senta el costo: de renovación de las existencias. Adviértase que en el I

primer caso los costos est~n en función del costo por unidad de cada !te~

(K) por lo que son costos variables. En cambio, en el sejjundo caso, los J

i
1

cos tos son fij os ya que se ,refieren al total de cos tos por lo..te al proce-.

der a las compras' sin Impor t e r el tamaño de· aquél.

La decisión más racional y conven íon te s e r íe ientonces aque Lla 'que

determine qu6 tamano de lote sería más favorable'adquirir peri6dicamente

que implique un costo total mínimo. Este, de poder ser calculado entonccs¡

nos indicaría cu~l ~s el lote 6ptimo de pedido.

Para su cá Lcu Lo hacemos uso de la siguiente: f'órmu l a (ver Apóndic:e

Nº 1)- :



2.098 tons

E~ este ejemplo, se ha adoptado un valor muy elevado en los. co~tos

i •
I
I

j
' ,

,)'\~".- ......
(

/

",( ,..,..4'..- A,.., Jo," t, o" •• - ' ;,'·13""1.-""'-"· ~.,

(2)

que nos de t erm í.na , entonces, el t emaño más conven í en te de

un lote. a adquirir dados los costos de posesi~n ('variables) y de renova­

ción (f í.j os) pura mantenerlos en .inven t ar í o, sí empre y cuando Le demanda

de los í tems que constituyen (~1 lote 6 cacent í nua y fija.

EJjernplo : s i el consumo previs to en un por í(5d o de un ítem (R) es de

.440 toneladas; su costo de posesi6n (K) e~ de A 10.- p/~on, y el costo

, de renovación (S) es de 1~ SO .000 • .;.. (es decir, e l costo de cada orden de
,

compraíreposici6n), el lote óptirno de compra será

Q ='\1 2 x L~40 x 50.000
, 10

;

; .

do renovación por adquisición atento a los actuales problemas que. la c~_n-:
• 1

t ra1 iza e ión del s.j ..s-t.ema <i.CL-ª.ba $ tac.ímí.en..~t:-qj compra trae _a la ~1un ic i pal ~~º.~d [:
____ , ••......-.•• . . ......__.... - ........._-~.,-- ,..,..,........- •••-_.......--. ·-..-....~"'.......__·L<J... .,~.-~·:~_·...- :

de la Ciudad de.8uenosJires. En este aspecto, la fórmula de lote óptimo
.,-.-._------..,.. -~ .. ",

de compra no resulta eficaz ~a que nos indica una compra superior a nues-

teriules del Esquema tJQ 10 para todo el período que dure la obra (3.801

tons), ·tendríamos los 'siguientes r e su l tados

.3.801 x 50.000

10
6.165,23 tons

que supera nuestas necesida-

des en un 62%. Para que Como valor límite el lote 6ptimo de 'compra iguale,

a nuestran necesidades totales, el valor de los costos de renovaci6n dcbc~

1

¡ •



Sin embargo, en otros casos puede ser necesario por carecer·de los

di~gramas/programacionesde. obra acotar/prever la variabilidad de la de-

65

e ~- Subsist~~m¿) eje r~evi.si6n (cuéntc tenemos y nece s í tcmos 1)

Para desarrollar este oub s í s t erne es menester utilizar un archi~o que

refleje el mov ímí en to ac tU81 izado de todos los í t erns •. Scp~eden mencio­

nar, entonces, dos procedimientos principales

1) variabilidad de·la Oemand~ :

La demanda o consumo de un me t e r i e l debo ser conocida. para reali-

'zar las previsiones correspondientes. Si nos atenemos al esquema ~º 10

r~~cclrdemos que pretende reflejar los requerimientos de materiales para

el diagrama de obr~s emergente de l~ red standard de eventos.Ce esta for-:

ma , el his.tograma resul tante nos indica la demanda de materiales. con lo

que.qu~da acotada la variabilidad de la misma.

i
i.

r

I
manda de un insumo cualquiera por lo que, . en tal cas o , podríamos acudir I
,. .¡

a tres di~tribuciones estadístiaas que se ajustan a distintas SituaCiones:!
j

Nos referimos a :

Distribución normal

Distribución Poisson

- Distribuci6n exponenci81 negativa.

El procedimiento que se recomienda seguir en 61 siguiente

De t.e rmí.ne r cuál di s tribuc ión se a] us ta rn&s adecuademen te por

medio de tests estadísticos

Con 18 distribución elegida determinar 1;'1 máxima demanda du r-an-.

te el tiempo de reposici6n

Este último cálculo nos P9rfn.i.te evaluer el r í e sp o existente (en ·por-. I

cent,oljcs de probeb í.b Ldad ) de exced(~r el s t ock de s cqu r í.dad ,

t i

I
t

I
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donde A rep.re s en te al costo de rcnovací.én máx i.mo que iguala el lote

óptimo de compra (Q) y los requerimientos de materi.ales de una 'obra (R).

Por 'lo tanto,

A -

" ' . 2
3.801- x 10 A 19.005.-

2. x 3.801

En suma, entonces, a pesar de las limitaciones de este modelo para

organizaciones con' elevados costos para la emisi6n de ~~~ ord~n de,~ompra;
¡

como es el caso de la r1unicip;:;lid¿:jcJ de la Ciudad de Buenos A~~~~~ ..~n la
. ~ ~

torceré) parte de este capítulo será utilizado adaptándolo a nue s t re s nc- :

cesidad.esdo cálculo.

[,

Determinada l.a ,segund~ comp~a

2) Algoritmo de wagner Within

'Mediante este mecanismo, ,se trata d~ establecer por .intermedio de

¡
¡
¡
-l.
¡

I
pras por período) determina el costo de posesi6n mínimo.,La primera com- I

~
1

í
pra es siempT;c~8~ subperíodo 1 y la segunde se determina según el, menor

la incidencia de la inf-=-l_-_·~ón.

SI- se j us t i f í.cc (t(.HnbJ·,én por COt"'!...• t o ele t en í.m í t ,. ) dí í d í l '- \;. m¿1 n ... (0n 1 rn 1 e ~ :o rn 1 n,1m'? . 1 V ~ 1 ~. a

!
¡

disponi~le en el 61timo subperíodo sea igual a cero. I

se reitera el 'proce~imiento:bus(;ando '1

f

cálculos iterativos qu~ combinaci6n de compras 'poi período (base 2 com-

l

Es importante aclarar, asimismo, que como se '"?"ta en e~. APéndi-¡

ce. 2, en este modelo propuesto de Lote Optimo de Ped í do , -no cons í de ramos _1

1

.1
1

1
r

costo de mantenimiento del, ~t()ck ~e ox í s t.enc i es suj eto a que el saldo

.-

compra en dos'subcompras adicionales dejondo, como el p~so anterior,

un ficÍl:ldo f í na I nulo. (ver cé Lcu t o en la Par t.o lIT)

!

¡

I
I

I

I
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)u~. ~s':~ricto y controlé3dO. en fOrr~é.l permanente atento a la

/ .... cr i t í.c í dad de es tos ma te r í ol es. So aconsoj a por lo té311 t o ,
/"

el esqucm~.de reposici6n combinada. A tu vez, debido a la

1
'···.. ~·····

1"~"

..'

.; 6

gran inversi6n que implican estos ítcms es conveniente man-

tener stocks de sC9uridad relativ6mente bajos. Los pedidos

~equ ieren una cu Ldado sa atone iÓ~1 basada en' es tablecer volú­

menes es t r i.c tos y necesarios )1, adomás , ec t í vo r adecuadarnen-

te los pedidos atrasados.

Items "B" con relación. a este tipo de artículos se aconseja adoptar

r(..... ..
,~'.

"-r

el criterio de reposici6n a ciclo fijo (bimestral, trimes-
. .... ' ..

tral, etc.). Asimismo, se entiende conveniente utilizar .las

f6rmulas de lote econ6mico de pedid6 o el algoritmo de Wagner:
.-.. • • 1

~'Jithin a fin de lograr un inventatiobalanceado, perosuj eto

a f~ecuentes rec~lculos ~ara pr6vqnir eventuales variaciones

en los parámetros de cálculo."

Items n·e" en la medida que la gran cantidad de ítems que se congregan

en esta clase hece di ficul toso la' implementaci6n de rcq í s t rcs
. i

minuciosos o detallados (bulonería, tornillería, repuestos mel
, . I

nares, etc.) es aconsejable optar por el criterio de reposi- I
I

cí ón de can t í.dcdcs fijas basado en el pedido, de volúmenes 1

grt:jndes gue cubren pcr íodos de c~onsumo é:lnua~e~. '? "se~~.~trales.,

As í.m i.smo , y dado el r'e La t í.vo rncnor prc,ci? de estos art Icul os

se puede llevar un stock de ser.u r í dad
-..J

alto.

¡

¡

'1

I
I
!



. mas entcddcrlo ~sí :

t ¡
.v

2) St.ock .de Senu ricjé3d

Cuel qu I or inventario puede agotarse por tres r azones de o base, las

cua l os s e r fan :

aceleramiento de 1¿-J demanda, C:j decir, 1<1 c í rcuns r encí.a mediante La(.1

cual el consumo de los materiales supera ~o previsto.

estiramiento o exceso ~el tiempo de aproaisionamiento

combinaci6n de ambas si~uaciones

Por lo tanto, ola manera de evitar que se produzca un "stock out"

o ag~tamient? del stock es establecer un stqck de seguridad. El ~ivel

del mismo está en función de un equilibrio. de t.e rm í nado po~' los costos de,
. .

oportunidad (o políticos) de quedarse sin stock disponible y por lo~ cos-'

tos de ma~tenimiento. Es evidente que una gran variabilidad en la demanda~

Podemos ahora articular las' sugerencias acerca de la gesti6n' de in­

venta~~os a~ referirnos al planeamiento .de necesidades de materiales en

ID Parto' 1 y acerca de l sub s i s tema i~ventD~.ios que aclelantáramos en esta

Parte 11. Tal e r t í.cu Lec í ón se basa en el Análi.sis "ABe" ya ci tado y pode-o
¡

I
Tt orns A : es al temen te conven Lonte adopt.e r un cr i terio de re pos Lcí ón I---- '...__ _,

. I
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J\, pénd i. ce1

DEDlJC~'TON ,DE LA. rORr11.JLA 1)[ LOTE op-rIMO DE PEDIDO

En oportunidad rlo .rcfe.rírnos al costo de d í spone r de un invemtario

habíamos hecho hincapié en que, teóricamente, el costo total 'de su admi­

nistraci6n estaba formado por dos tipos de costos : de posesi6n de las

<?xistt;ncias, (variables'. Y, de renovación de las mismas (fijos). Por lo

tanto, el costo total será :
. .

x 0)+ (8' x s).2 Q

tal como exp.re sá remos en II)b)1)

Si diferenciamos la ecuaci6n con relaci6n a Q'e igualamos a cero

est~remos en condiciones de obtener una f6rmula que ·nos optimice el va­

lor de Q y nos haga mínimos los costos f i.] os y var Leb l es , Por 'lo tanto : ¡

d Ct 1

2

K _ R S·
()2
"1:.

i'

1
J<

R S O2 - 7" -

K R S
~ - r}

K Q2 - 2 R S

1·

~
. i

I
I
I

?/",\'..
',!

2 R S

K

(, R S

=v"· 1< que ea 1t1 f'ó rmu l.e adop tode pa r a el' cé l cu l o

del l.o te Opt.i.. mo de P(~d,i.cfo

¡
I
1
t

I
I

·1
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Ap6nd ice 2·

EL LOTE. OPTTt~() DE P[DIDO y LA INClnroNC·Ti\ DE Lr, T~,!Fl.l\CION

11abíamos establecido en rr,b)1) en opo r tuní dad de ve va lua r la me­

tocfolog:f.a do I "Lo te Opti.mo de Pc(Jldo" que den tro del costo de posesión

de Lrs oxi s t enclas (costos va ri ab Les ) .i.ncluíAnloS·8 l os In te re ses del

cap i te I invertido en ma t e r í e Les corno un costo de opo r tun í.ded ,

As imi srno , en d tcha met orolop íél no teníamos en cuen-ta la i nc .ide ndd'e

de' lti LnfLac í ón sobre' los ma te r í.e Le s adqu i ri.dos o a edqu í.r í e •

~jo cabe duda que la r ee lí.dad que nos toca viv:i.ren nue s t r o pe I s

nos impone la adecuec i ón de nue s t re s dec í s í onos y conductas cconóm í cas

a la convivencia con períodos de'alta inflac16n. Siendo así, entonces,

nos vemos obl i·gados a incorporer dicha va r i ab le toda vez que cua lqu Ler

decisi6n de compra o almacenamiento de existencias nb seria realista de

presc Lndi r de te Le s cons i. de raci one s ,

A los e~ectos de in~orporar ala variable inflaci6n real o espera­

da (i) en nU0stro modelo, la misma debe ser confrontpda 'con la tasa de
. .. .

rentabilidad nomi~al promedio (r) de lo~ activos fin~ncieros adquiridos

o a adqu í r í r ,

Si, r >1 , Y rna l í.zemos le] compro de I me t er í e l , el cos t.o de opo.rtu-,

nidad debe ser cargado a los costos de~posesi6n de las

existencias.

Si, r<i , y roa l t z arnos la compra del ma te r Le l , el cost.o eje oportu-'

s e s i ón de Las ex í s t.enc í as •



De suyo, si r - .i , no habría LncLdonc ia en el costo eje oportuni­

dad de realizar lé?l compra o bí en , a lto rna t ívamcn te , d()proceder auna

invers t ón f i nanciere ~

.-
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"'AH.TE III

pr~OGRJ\f"\ACTON DE L.A INVEr~SIOr~ EN r1ATFr(I/\I.~[..§.

[n la Parte 111 del Capítulo 22 de este trabajo habíamos hecho

rcfqrencia a una ~etodologfa·m8diante la cual, y definida una.secuencia

de operaciones segl;n une red standard funcional a lé1 obre/proyec to pla­

nificados, podíamos ~educir los histogramas de requerimientos de insu-

mos (manos de obra, materiales, maquinarias, etc.). Sin embargo, las ca­

r ac t e r Ls t í ce s propias de 1[: compra y lIactivación't de los recursos ma te r i a-

C¡ les nos obliga a resal tar que 1¿1 adquisición y paQo de un rne t.e rie I a ser
, ,.. ,

utilizado en una obra no se realiza simultaneamente a su lncorporaclon.

a és ta. Es decir, que se vc r í f í.ca un desfase entre la incorporación o

disposici6n ~el material en la organizaci6n y su pqsterior asimilaci6n

como parte de un t.cdo jnayor ,

El histograma deducido ·meelI an te el Es querna Nº 1O solarnen te .nos se­

ñe La el momento de utilizac.ión de I bien y no lOSC1~i t.e r.íos más .ef í c í.entes

pélra su disponibilidad en stock, su cUantía, momento de incorporaci~n,

alternativas de reposición o control, etc. Precisamente, la Parte 1 y

I
!

,.

11 de (~st~ ent.repa hall privilegiado los conceptos de control'de existen-

cias, ~lestión y administracióri de invent¿1.rios' a f Ln de explicitar algu­

nos criterios que entendemos pueden ser de utilidad pDr¿ en~ar~r el. men­

c í onedo desfase observable en el caso ·de¡ios reque.rimientos y utilización

,de materiales vis a vis la incorporaci6n de lbs mismos a los al~acenes

ele la orqan í zac i ón ,

Las cn r a dnrí s t Lce s de los c r i t.er í os suqc r í dos en cuanto a p lanea-

mí en t o y adm l.n ís t rec í ón de ..lnv(~l1t().rioG ccadyuvo r Ie , a nuestro juicio, a



, ....

posibilitar o Lqu noa de los objo t í vos cs tob l ec í dos (~n' la "Pr'opue s t.e de

un Sistema de Programnci6n de la Ejecuci6n Presupuestaria para la Muni-

c í pe l í dad deTe Ciud(~d eje Buenos Aires" del Dr. f1arcos P. Makón, docu-

mento que como ya lo aclaráramos reiteradamente da base aJas considera-

ciones que nos han ocupado hasta aquí.

con la ~implificaci6n y re~ucci6n de trámites para,el pago, a lO~.PF~v~e­

~?r~s y contratistas permitirá disminuir 'los r~~~rgos gue por mayores

cos t.os e intereses por mora se están pagando ac tue lmen te ",

Congruente con esto, los criterios ade l an tedos de, pl aneam í en to y

'~dministraci6n d~ inventarios nos facilitan la consecuci6n d~ ventajas

en' la med i da que, a través de e l l os ; obtenc±emos un panorama más, e La ro

y coherente de c6mo encarar la programaci6n de las comp~as. d~ ~ate~!al~s

rel'acionados con la inversi6n en obras/proyectos.·-De ~~ta manera, no s6~

lo el ya referido Formulario 41 (ver Capítulo 2º, Parte III) si ,no tam­

bi~n el formulario 42 del mencionado documento caen bajq la mir~ de
, .

nuestro propósi to en la medida que : a) .aju s t.amos lo propuesto en el

capítulo precedente en cuanto a de qu~ manera establecer previsiones de.' .

, ,ej e cucí ón xle inversiones (F .l1-1) ; y b) 'd¡jmos he r r enuen tas útiles· para de~
, . 1

. . i
f í n ír trimestralmente los momentos más probables' de los rcgist,ros prev.en¡ .

. I

tivos y prov i sorios en la proqrarnac í ón do c ompr om i s os por recursos ma t.e-: r

I

I

I
1
t
i

I
. I



los ~odelos de lot? ~ptimo de pedido y algoritmo de Wagner Within para

Proor(1lTI8Ción de P1?9.)/(;~(.;tos y. ·Oh.ras y dcuCornpromisos

En el subtítulo nr1ctodología para la concreci6n del Formulario. NQ -,
• 1,\

. .

l~ 1 - Progr.::HnClci ón de la ej e cuc ión de Proyec tos y obras 11 (ver Capítulo '2 º,
Pa r t e 111) ha b ramos es t e bl e c í do que La mane r a de acurnular los da tos obLe .

nidos a través de lo~ t~quemas Nº 8, 9 Y 10 (histogramas) se reflejaba

en la Planilla' f'.Jº 2 al t r ans formar sc en el resumen agregado que da la ba-

se para 12l d í s posi c i ón de Los datos exigidos por el Formuléjrio N-Q J~~1.

Sin embargo, y tal como 1'0 acLar á remoa precedentem~nteen el caso

de 1.o,s ~eque r irn ~~ en tos de mete r í a1~s, a surni r emo s cr i ter Les ~e e f i ci.el,1~ia

en CUClnto al ingreso y utilización de los mi.smos para su adopción por

parte de la Se c re t.a r i a de Obras Públicas, --Fundamentalemente la Dirección t

General de Obras y Mantenimiento (DGOM). En este sentido, 'utilizaremo~

1
d~finir no 5610 cu6nto pedir sino,incluso, ~u&ndopedir, ya que cada 104

I. l
te a ser comprado es parte de un compromiso tot~l de compra que debe ser)

asumido para se t í sFe ce r las necesidades de ma t.e r i a l es de la obra. Es de- ;

cir, que a trav6s de estos dos ,modelos de c~lculo podría~os determinar. ;

para el caso ~oncre~o del histograma del Esquema Nº 1.0 la cantidad 6~ti­
').

ma a comprar por subperíodo y el momento'm5s adecuado, dentro de las res

triccione~ que nos impusi6ramos oportunalnentc en cuanto 'a los supuestos

de costos fijos y variables.

I

inif~ntc él reguerimipnt'o eJe rn¿¡teriales par,a ob·.ras/proyectos :
!¡

A trav6s de los cuadros que se anexan se han explicitado alternati- l

de compre de mo to r í s Lcs en cant í dad y opor tun í dad en func í ón de las

ne c~:.; s id ':lde~; prog rumcd él ~j por e1 h i.s t09 réHn,;·) de r cque r Lrn lentos de1 Esquenlé]

Nº 10. Debernos ac l arar pr ev i ament.o que en dichQhistogr¡Jrna el cálculo de

1

I
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requerimientos cst¿¡b<;} bazadoentoncl;;1dDs/hora, por lo que supon í cndo
..

una jornada de 10 horas de trnboj o y u t i l Lzac í ón del mt;\ ter:i.al, el requo-

rimiento total dt.:¡be s e r mul t í.p.l í cado por 10. ,Por. lo tanto, y para cada

mes (L~ semanas ) de acuerdo al h í s t oqreme del Esquema Nº 10 se necesí ten :

'r'1es 440 toneladas Semanas - 1,2,~, Y L~.
2 J".ItO tonelad()s 5,6,7, y 8

3 . 360 toneladas 9,1(),11 y 12..
f+ 280 toneladas 13,1B-,15 y 16

5 : 280 toneladas 17,18,19 y 20

6 2'80 toneladas 21 , 2'2 , 23 Y 24

(~
7 190 toneladas 25 ~6 ?7 Y 28._ , c. ., e,

8 28() t one l ade s 29,30,31 y 32

9 280 toneladas 33,3L~,35 y 36

10 2é30 toneladas 37,3·3,~9 y 40

11 280 toneladas 41, L~ 2 ,"J.~ 3 Y 44

12" . 220, toneladas 45J46,l~7 y 48~

13 160 toneladas lt9,50,51 y 52

.1 [~ q·O toneladas 53

Total 3.810 toneladas

i'

L
I

l.

Además, cabe aclarar que no se han hecho uso de los,tiempos de hol-

gu~a por lo que en el caso del ~royecto 1 Actividad X y del P~oyect~ 2

Actividad B, lo~ requerimientos por mes pueden diferir Rerfcctamente

sin por~ello afectar el ritmo de obra.
,

F'J¡;lra todas las elte rno t í.ves que S~~ exp l í c i t.e r án , men t enernos los

supues t os u tíl i zodcs cnopol~tunid(:1cJ de re aLí.z er un, cé l.culo-oj emp.ío para

1(;1 de t erm i nac í ón .dc Lo t o ópt í.movd e compra {Po r t c 11 del preuent.e}. Por

lo 'tanto.:

- Ces to de PC)GCS :i.ón (1<) A 10.- pitan p/mc~ (4 semanas)
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It - Costo de ronovac i ón (compra ) de exi st'encias (5) : A 50.000.-- por 10-

te u orden de compra.

NOC(;~Sar5.(1Jnente hemos su puo s to la u.t í 1 I zac i 61'1 de un solo' material

a t cn t o a los 'fines exponl t i.vo s que príorl zomos , D(~ todas f o rme s , las m()-

t.odo l oq Las son vá l id..s P<:J(é3 .cue lqu íer ma t er í a l y se supone que, por 10

tanto, e s obtenible un cuadro re sumen que .ínc l uyo a t odos los insurnos/

materiales utilizados por la obra.

r~or' lo expuesto, las S·lg1Ji.cntes a.l t.crno t í vas de compta suponiendo

un stock Ln í c i.a l nulo noc mostrarán Los val....í on tcs quepodeinos adoptar

frente al terna y nos pe rm í t Lr én , adcrn¿~s, ce Lcu l ar cuál de e I Ls s es la

r-. rn6s -conveniente de adoptar ~
r:~:

/\1 t(:1rné~ti va a) : Una ún í.ce compra (Cuadro Nº 1)

caso,

Lo proqremac í.én de compras en." esta caso no se realiza' con detalle a1- ¡O.

1
guno ya que al partir de un stock inicial igual a cero, debemos proveern~

-;de entrada con la totalidad de lo que se necesita (en nuestro

3.81 O toneladas) pe ra toda la obra en los cas L catorce meses.•

Los costos calculados son :

- Co~tos to·tale~~ aJ 0 posesl·o'n .. A 2·0·0 400.-..., . ..., ""' ". . ..

- Costos totales de renovaci6n de existendas .•••••••.••••• A 50.QOO.-

To t él1 ..'.................. A 25O• ~.OO• -

Co~to total unitario - l\ 2 5O• LJ. (JO. ­

3.81.0
l\ 65, 72 p/ ton

(Nota :' edv í értas e que Los costos de poces í.ón se calculan sobre el sul-

do mensual del Inventario)

Altern;;1tiva tJ) : [)O~~ cornpras (Cuadro Nº 2)

I) Prr)(] ré:':!!1ilS~ón... A19.cJr i tl110 .t,J~D!~~~r_ ~J:i 1:11 in

El de sar r o.l l o do esto algori tmo yo fue adelantado en .l e Parte 11, b);
1

I. ,
f·
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2)~ Y se detalla en el' CU8dro NQ 3. A los efectos de los cálculos corres-

pond í en te s se fue ron cs t eb l ec í endo lC:1S co Iumnas e t í.nen te s a dos cornpras ,
• ' I • , ~ .·t •

uno siendo siempre hecha en el rne s 1 y otra en el mes 2, 3, L~ , r:' .
J ••••.•

1l~. La pr i.rne r e co Iumna (1 y 1) coincide con la alternativa de la única

compra .E1 mé todo vaexpl Lc í t ando , además de una compra, en el mes 1, có­

mo se define el saldo de inventarios con otra compra a definir/decidir

en cualquiera de los meses siguientes, trGtando d~despu~s del ~ltimo

me~ dejar el stock en cero. A5í se consigue desarrollar 14 col~mnas, de

las cuales elegimos le "1 y Su que s í.qntf í ce .ree l í.zar una compra de

2,270 toneladas en el mes 1 y otra (la segunda) de 1.540 toneladas en

e'r mes "8". La elección responde a que según ,el· saldo de inventarios re- ~ :

sultante obtenemos el menor costo de posesi6n.

los costos calculados,son

- Costos totales de posesión •....... ·a •••••••••••••••••••• At 92.600.-

- Costos totales de renovación de exí s tenc í e s

(A 50.000.- pierden x 2 compras) ••••••••••••••.••••• ~ •••·A 100.000.­

Tot a l .• -.••••••••••• A 192.600.-

e t t t 1 ·1· !' 192 • 600os-o.o a unl:arlO-
3.810

{ti 50,55 pitan.

Ya aludimos a la no eficacia par~ nuestro caso de la apiicaci6n

de e s té! metodoJ.ogía (Parte TI, b), 1) . Sin embargo, hemos t rc tado de

r oece t.ar su rae.i. onal Ldad rncdi an te u na .ada p t ac i ón .praglná t íce t omando co­

mo consu~o previsto, en lug2r ~01 correspondiente a toda la obra (3.810

t.oris }, el cor r e s pondi en t a al p r ime r me s (lt.ll·Q t ons }, A~:,í, ob t.end r farnos e I

lote pcra 1<'3 primera compra y luego, p·or s ímp l c r e s te , el Lote para la

5.cguncffi;1 comprn , Es decir, por apl í cec í ón de La f'órmu l.e adc l an tnde dcfi-
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nímos :

1ra. conlpr¿:)

,donde :

() Lote a, ~cJ l rír el 1 )r'O' 'r e"¿1 \: ao qu t .. .1.·.. f él~.. lrne· <:1 onlpra

R 'Cl1l1sumo príme r jnes (l~.J.¡.O t ons ) según Esquema Nº 10

S :. costo de renov2ci6n de existencias (A 50.000.- por lote u or-
• 1

den de c ompra )

.1< cos to de poses Ión (í~' 1O. - por tonelada por mes)

luego

l~40 x 50.000

10
2.097,6 tons (a~optamos 2~098 tons)

Q2 Necesidad Total - Q1

Q2 - 3.810 - 2.098 =1.712 tons

. Esta segunda compra .deberá Lncor po re r s e en el mes 7 para no caer

en el stockout.

Los costos calculndos son :

- Costos totales de pos e s i ón •••••••••••••••••••••••••••••• Pi 97.680.-

- Costos totales de renovaci6n de existencias

(l\ 50.000.•- pierden x 2 compras ) •••••••• *'*' .•• • • • • • • • • • ••• A~ 100.000.­

Total •••••• A 197.680.-

·Coste) 'total un í t.eri o - {\ 197. ~AO.­

3.810
/l; 51~88 pItan
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s Lt.orna tlve es pare demandas 'cons.tantc0 y uni f o rrnes fundemente lrnento,

De todas maner~s e~ C5tOS C3S0~ especlales de altos costos por compras

es conven i cn t e calcular La ,pertinencia de SI) ut i.l ízac i ón,

Alt~~nativa e) : Tres Comp~as (Cuadro Nº 4)

I) prog r~amación Algor i t.mo v.JaDnc r .\~J i th i n

Se puede intentar verificar la conveniencia de un2 tercera compra

mediante este algoritmo realizando una segunda iteraci6n. Esto se mues­

tra en e~ Cu~dr? Nº 5. El obje~iv? es· ver cu61 es 18 forma más econ6mi­

ca de dividir la segunda compra de .~a F)l"'irne~ra iteración' (Cuadro .~·lQ 3)

en, ~os·.c?mpras adicionelcs con el mismo mecanismo de c~lculo ~p~icado

pe re 12 p r íme r a i t.e re c í ón , ParB nue s t r o C'?1S.O elegimos la columna "8 y 11 n.
i

(840 Y 700 ~o~eladas) ya que nos exige el menor cos~o de posesi6n. Oe

esta -Forma, el proqrema de compras queda defí n ído Así

1re .. comp,ra 2.270 tons (mes 1 )

2cja. compra 840 tons ( mE~S 8)

3rA. comprc 700 tons (mes 11 )

Tot.a I .3.810 tons

~':, Los costos ce Lcu Lados son :

- COD.:tOS t o ta Le s de po se s .i.ón .,. •••• ~ • ,. · ••••••• ,. •••••••• ,. ~ •• A 71.600

- Costos totales de renovación. de oxt s t encí.as

(1\ :50.000.- por orden x 3 compras) ••••••••••••.• ~ .• ~ •••• A 150.000

To ta I •• A .221.600 ....

Costo totnl unitario - ~i (? 1 .600

3.810
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II) P rog rarnAción lote .. Óptimo .. de compraLped; do

Dentro de las limitaciones comentadas, podemos calcular la even,ua­

lidad de 'una tercera 'compra con, la f'ó rmu l a ya' ano Lí zada , Por lo tanto,

2dF.1. comp.rn

Q2 -( ?.RJL

K donde :

Q2 tamaA¿ del lote de 18 segundr compra a realizar

R consumo del 7mo. mes (190) tons) segdn el Esquema Nº 10

, (sead~pta el s épt í.mo mes porque es el úl:timq mes tras el cual

)' según el Cuadro Nº JI- de no haber reposición de me te r í.e l es

¡

!
"1

i·

se cae en el stockout)

S co~to de renovaci6n de existencias CA 5o.o6d.~p/lote u orden

de cornpre )

K costo de'posesi6n CA 10.~ piten por mes)

(adopt?remo~ 1.378 tons)1• 378, l}

x 190 x 50~OOO=(_2__
10

3reD. eompréi :

Q3 - Necesidad total - Q, - Q2

3.810 tons - 2.098 tons - 1.378 tons - 334 trins

Esta tercer~ compra deber5 realiiarse a los ~ine~ de no caer en el

des abe stecí.mí.en t c (stock nulo)' en el mes "12" •

Los cos tos en lCI..I1f:~do3 son :

..



:.. Costos t.otales de posesi6n •••.••.•.••••••••••••••••• 1\ 80.980

- Costos totales.de renovaci6n de existen¿ias' A· 150 000.-." -. .. . . ..' .

(A 50.000.~.p/orden p~r tres compras)

Total •••• A 230.980

CO$to total unItario -
A ?30.980

3.f310
A 60,62 piten

Resumen Costo total unitA~io por Administraci6n Inventarios

(A piten)

S'In proq reme c í ón

lJha .Compra

65,72

Dos Compras T'res Compras

Programaci6n Algoritmo WW.

Programaci6n Lote Optimo

50,55

51 ,88

58,16

60,62

La Les tu re del cuadro resumen expuesto nos con.ducea la conc Ius í ón

de que la proq romac i ón vía el Algori tmo ~Jagner "'Jith in (2 compras) es la

que menor costo total unitario nos reporta. Por 10 tanto es la que debe-!

ríamos ,~doptar para cumplir con los requisitos del Formu l e r í o Nºl¡.1. A

tal fin, aprovec~ar{amos ~a est~~ctura de la Pl~nil1a-Nº 2 propuesta en

la Parte II de 1 segundo ca pít.u 1. o. De (~S ~~ f o.rrna t el t ri.me s tre I demanda- .

ría 2.270 toneladas y. el t r í.me s t re 111 1. 51+0 t oneLade s ,: Su ve Lo rnci ón

económ í ce e s t.a rá (Jada por la mul t Lp l íce c í.ón de tales. can t Ldade s por los

precios por tonelada (act~ales o proyectados) correspondient~s.
- ...

Con r e l ac í ón él los 1\: 50.000.- a incurrir por compra, en los Cuadros

1 ,2, Y J+ se 10's ha lnclu ído dos meses antes de 1 mes. corres l:)ond ,ien te a vsu .
. 1

utilizaci6n. Ello responde a un simple reconotimient6 del tiempo en que i



hombres, papelería, etc.

tJn An~lisis de sens ib í lídad 'en cuanto A los Gestos f í.jos .(que, rei«

t.e rernos han sido do Lí boradornen t e .exagerElclos) pe rm í t írIe apreciar una ma-

yor variaci6n relativa entre los costos totales unitarios por administr~~

ci6n de inventarios, como resume el cuadro siguiente.

J\nálisis de s cns ib i l Ldad de co s t.os t<)talesunitarios por

admi nís t re c í ón de Lnvcn t e r íos (supuesto: costos t ota Les de

renovac tón efe ex i s t enc í as :.,.1' 5,,000.- pO.r compra)

I

.. :

Sin progr~meción

Programaci6n Algoritmo WW.

Progr8mac.i.ón Lote Optimo

53.91

Dos Compras

26,93

28', ? 6

Tres Compras

22, 73

25,19

(supuesto ~ costos totales de'

renovaci6n de existencias : A 0.- por compra)

Sin programación 52,60

Progrnrn'ac.i.ón Algoritmo \-1\..1. 21~,30 18,79

-Progrnmac:i.6n Lote Opt Imo 25,63 '21,~5

Ap·r6clese que las var í ocí ono s (r-n este Cf.J00, dísm í nuc í.ón de los

cos t os t.o tn l.os de .r(:~no\/(~ci.6n (if~ exi a t.encl as ) nos .l.lcv::1r·ía él optt:~rpo:r

una prooramac í ón ," s í b í cn 1~)asadé7) en e l Algoritrno de \~agner \~it:h.in, ~~':';~:;'.~:":(!'.



.. H': -

eJe 3 compras , en lugar <ie 2 compre s como lo suq í oro el supuesto de opc-:

ro r con altos costcs fí j os ,

Sin embarqo , lo ha s t e aqu f ova l.uado p<3I"c3 def í n í r una me tcdol opfa

que nos ayude a concre t a r el Forml..llario N~~ L~1 buscendc une mém í.z ac í.ón

de costos puede quedar reifug8da en caso de 6btencr descuentos importante¿

por compra r 1ote s de ma yor mqgn i tud ~

Paré! evaluar ello, debernos afec t.ar los costos totales por adminis­

t rac t ón de Inven te r l.os con el' benc f i c í o del de s curn to ofrecido por los

proveedores por compras meyores. Desarrollemos un ejemplo en base ~ la

... f' 1slgulente·orrnu .. a
¡ .

. ¡ .

descuentos obtenidos por-de existcnci.a~

co t t os t o t o l e s de pos e si ón .... costos totnles por reno:"':
1

veción

Costo total neto

C0mpra de lotes meyores •

. Asumiend:lo, entonces, ps re uno cantidad de compre. los siguientes

precios,

"

~

Cantidad

1 a 2,200 toneladas

2.201 a 3.000 toneladas

3.001 6 más

Precio ofrecido p!tan

A 100.­

A· 90.­

A- 70.-

l·
I

I
I

tendríamos para los cinco casos

Costo Total Neto - 200.400+ 50.000 - 3.810 (100 - 70) =A 136.100

T 1 I ~J t·..· A 1.~ 6•1OO.Costo' o:él .. 1\0':0 un.ll:.arl() -

3.A10 tons

I

¡
A 35, 72 f):

I
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1, Pr ""r m: e · o' n A1n or · t t ''.'':'l t.":J r ".} Jl °l", hí n -.- 0,, (.I~J n' d 1. ' .. ~ 3. :.mo !/\(.Jon~., v

Costo T,¡tal Neto =92..600+ 100.000 -[ 2. .2.70 (100 - 90) +

-t 1. 5lfO (1 00 - 100) ] : f., 169. 900

~. 1~9.900

3.,910 tons
A ltl~ , 59 p!t .

ii- Progl-'arnaci6n LoteOptimo :

Costo Total Neto =97.680+100.000 - [2.098 (100 - 100)+

+ 1 • 712 (1 00 - 100) J : A 197. 680

Costo Total Neto unitario - A 197.680 - A 51,88 p/t
3. B1 O tOf1S

e - Tres comrr8s

i - Programaci6n ~lgoritmo Wagner Within :

Costo Total ~,!eto : 71.600+ 150.000 -[2.270 (100-90) + 8/.¡.0 (100-100)-1-,

+ 700 (100-100)] - A 198.900

¡

I
¡
I.,
!

Costo Total Net o un í t.a r í o -

1i - ProgrDmaci6n Lote Optimo :

;~. 19f1.900

3.810 tons.
- {1r;;52" 20 pit

Costo Tot~'J1 ~.Jeto : 80.980+ 150.000 - [2.098 (100-100)'+ 1.378 (100-100), i
1

~ 33l~ (100 - 100)J = {!\ 230.980 '

Cos t o To t a I N 1 í t r í A 230.980 A (jO 6? /., ,:)..' e e ~ o un 1 ~ (l 10 - - 1:~ ) , ..... P t
.1.~10 tonn
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Re5umen C00tO Total Unttt;)rioNcto po r f\dmirlistrcDci,6n

de Inven ter í os (SI.JpU(?!~to : dC:Gcuento por compra lotes .mayores)

S· · · ,· ln p.rOrJ]7em¿~Clon

Proar8maci6n Algoritmo WW.

Pr'oqrcmac í ón Lote Op·~..i.mo

1 r: -7· 2 ·A/•• 0' .J, ._ '. ton

Dos Con'pra~

44,59 A/ton

51 , $'38 ~~/ ton

52',20 Al ton

60, ,62 A:jton

Estos r e su I t.edo s , opuestos a los an t e r í.o ro s , nos inducen a obv í.a r

toda p.rogrnmaci.ón './ a procedcr a una s o l a compra ya que 125 ven t e je s de

un de scue n t o de I 30%' por adquirir 101:E'5 s upe ri ore s él 3.000 toneladas

compensan c~, f orma notab le los costos por admi n i s trae I ón de inven.ta r í os ..

·L6gicamente, ello está sujeto a la capacidad financiera de la organlza-

• , J 1Clan para proce0er a una so 8 compra al inicio de las obras.

De esta manera, podríamos continuar ~ealizando adicionales análisis

de sensi~i1idad, por 10 que en cada situa~i6n se deberán tener en cuen­

ta todas estas alternativas que· no~ conducen a mejores decisiones en

aras de mini~izar costos en la administraci6n de mate~iales_

2) Metodoloqía para la concreción del ForrnlJlario t~º lt-? .(Program.a~

si6n de Compromisos)

El Formulario Nº l~? - Pzoqrarnec i.ón de Compr-omí.sos - solicita la

Lnfo rrnací ón t r í.me s t r e I de lr's Lns t.anc í as "pr-e ve n t i.vo s " y "p rov í s o r i e s "
• . : • +, • ~ • 14 ~ • •

d · ' t ac í , 1 ., t']"'" , 1 l r.~~ 1mpu. a~lon c.e as par t í das presupue s te r i.as , Ya c~.e .. .~..,apltLJ.? ro.

habfamos e Iudirío é~los momentos del gDsto y a su r(~gistrac'i.ó·n tF:11 como'

En esta opor tun i.dad es t.arnos en vcond i cí onc s dc?provechar 10 dE~­

s errol Lado en el punto an t e r Lor de esta Parte ITI pare ap l í.ce.r l o como

• I
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un m6todo posible de .ut:i1i.z.ac·L6n/p~ré:l con la Lnf'o.rrnecí ón emergente de

los requE)rimicntos <jo mot e r í.a le s ,

En efecto, en la medida que se disponga de un m6todo de administra-,

c í ón , cua l qu í.ere sea, que nos permita d í s c í pl i.na rnos en determinar con

a1911n criterio económico 1<:, cuantía y dí s ponib í Lí dod exigible de mat.eri a-

les, podríamos calcular con una buene aprox irnec íón cuánto en lo preven t í-

vr: har Iemcs uso de una partirla pre supue s t e r í.e de tv rm í nede ,

De todas form2s, el registro del compromiso pro~iso~io (momento en

que se adjudica al proveedor por l~ vía que corresponda l~ responsabili­

dad y/o derecho de la prov í s t ón del b í en ) mant.endrIe sus dificultades

~n cuanto él SLI p.revi s í ón y cuan t if Icaci ón por las rezones ya menc íonede s :

f tambián', en el Capítulo 1ro.

0e entiende, asi~ismo, que las jurisdicciones disponen de 5ufici~~~

i~formaci~n como para percibir los tiempos posibles a incurrir entre

la.emisión de una orden de compra interna y la recepci.ón "del b í en , E.sto,.

I indudablemente, est6 mucho mfs relacionado con lo empírico que con las;

\~oSider~s teóricas que se puedan Vf:'rtir~ ._.. ..... ~._~_.. _.----:._..._,.//...

Desde el reconocimipnto-de-l~-ñeces~i.d;d, la emisión de una orden de

compra interna, les instancias interm~dias entre las éreas de Finanzas,
• • 4 • • • .

Con t adur f a , Compras, e tc , , Ll amado a Lf.c lt.ac í ón (si. corro s ponde }, recep-

ci6n de ofertas, adju&ic~ci6n y entrega del bien (el pago es. a su vez,
. . . .. .

otra' Lnstanc í.e ) se neneran ciertas di ficul tades pe rn poder prever los

tiempos a Lncu r ri r , Pese a ello, y a 'la erosión .~os crédit~s p ro su--,
puc s t.ar í os que causa la Lnf l ac í ón, al menos con un criterio de edmín í s-:

'-..._------------_-----:-----:---
t rací ón de ma t er La l.e s se pueden es t í mar en un i.dadc s f í s í co s Los requer I>-
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Para 'Finalizar e s tn Part e III, so ac Lara que la no cons í de rac í ón

de un stock de segur.i dad pa rF' 1es alternativas eva Iuadas nOél'Féc t.e en

r : J_. ·1.-..·1··· 1-· f L··S.1.i[~S cone .. uS.1.onesC', sens m i. 17eClones reo ..12acas.a expe r ienci a, y,

una ,pro'Fu"d í z ec J6n en 10s reg.i. s t ro s e s tad.í~ t í cos de ceda Oirccc ión J
1

De pe r t.amcn t o/ almacén' mes tre r& quén J. ve']. 'd(;~' scgu r ídad será ncce sa r.i e adop-

tar para evitar problemas. Conforme a ello, se entiende -que la historia

suficientemente evaluada da pistas a trav~s de las cuales orient~r una

decisi6n en tal sentido.

Indudabl ernente, la .í nc l.u s i.ón efe un s tock de segur J dad sumen tará los

costos vatiables, y por lo tanto, cambi~r§ 12 re12ci6n de ~stos con los

costos fijos. Sin detrimento de esto, nos rémitimos z les consideracio-

nes realizadas al hncer referencia al stock de seguridad en opo.rtunidad

de ' desa r r o l Lar el subs í s teme de r ev í s ión {pe rte 1I de 1 pre sen te cap! tu l o ).



R '. dac í o . · i , • . f· ]ecomen ac t ones y' coris t oe r sc i.ones vrr.ne í.es

,--



to de he r r am í.en tv s técn'ica~ con el o ropó s i to de fAcil i ter la prf1gr?m?-

t., •

cripta a tres ~~~ecto~ bf~ico~ : 1) tom2r cont~ct0 ~0n la Municippli­

d~d de l~' Cf.udad de Bue no s AirE?~ pn ~U5 di f'~~l~ente~ psn,ectos re l e t í vos

a lF-S tereélS de p:rp.~upu'.'f.t8ción y control de su ejecución centrf'c'o~ en
,¡

l'a Dirección General de F'i.néln'7c?S dep.enc!i.ente de la Sec re te r í s de· Econo-.

m!ay en las Direcciones de la SecretFr{a de Obres P6blicAs ; 2) cono­

cer y eveluAr los actueles mecenisrnos de interrelación con el fi.n de de­

tectar obst~culos a la imp~pmpntaci6n de un programe de lp ejecuci6n

presupuesteria seg6n lA propuesta del Or. M2k6n y 3) sugerir un conjun-

,¡

;::~' de trebr j os ~lJbJ.ic()s y 1::- QP:-t.i,ón de invpntrrios .f.'unci,onf'l e 8('1Ué:-1

.1
Las .reun.l one s. y. ent rev í s t os real i.7adas pe rm í t í.er-vn r'e f í.n í r un pano-:

1 1] 1 · t ., d .... ,rpma en e .. cue _8 compt e j s es .ruc turrc í ón ríe un> macro-orqen i vac- on cnm:

la MCS'A supera muchas. ve ce s 1;-- c apac Ldad de los, f'unc íoner í.os p er a, dPSdP¡

su' cr rpo , opone-r FccionE'~, conducr nt.o s a "de~-enrf'rE'cE'r" Y' IIde:--rigidi/,.:=:r¡

. la fluidez Lnf orrnrtiva entre J.8~ jurisdicci.ones nue , cumpliendo c':-:,n, nor-I
,. . • • .' ." • t.• t f t ImBS nun irne s y ne ce ser i e s pe rrm t.a la forrnulrc.1.0n, seou rmianto y e e c ra- ¡'

Los re su 1trdos ane l i 7sdos en la Perte 1 del' Cao í t.ul o 1º co r.resporr­

dientps a los ejercicios 1984 y 1q9~ demuestran' la necesida~, p~ra e~

caso d0 lA Secr0tAr'íp d0 Ob.t'F's P(Jbl1c;:-~, (le pr()'f'Jndi. 7~ren.-J pe. CZoLJ.$<:'f
. .----------- .

r'U0 r~~tri.nf.len' lJnp rnr yo r ·uttli.-ac1.0n de les ~~rtidc~ r)rf'~~u':1t.lpstp:rit:'s ~-
_.~------:- ----- _..._--~-- ....._--_._.__....-... " _. ----- ,

c?rrl;.'<"'é"~!-l.:':-".:.:'~~,t~~:~f?nt0 de fll"'t.Jel1Jf; rnh' en c")Tl"e$r¡9.!}Ó2.Qgj,-a,_~(),~Jf1S mí s í o
'~-""..........~~_ .._-- .......~---_ ..........--..........-..~~....._~~.~---"""" , ~---........~....-._, ...

---------._..._..

. I



·m~ntien0n toda~ lrs 6irp~ciones de lA sor con el ~ree de Cont~¿uria.ba-

s ada s en Los prob l erna s de de term írrec í.ón de los dí s t í nt.os ~~ldo.s en las

suce s í ves e ta p8S de la ej ecuc,i ón p re supuo s t,... ría ( preventiva" prov í sori.éJ, !

definitiva) y en lps dem~rAs en los pagos (y, por lo tFnto, atrasos en

las obras) que se deriva de ello, aunque no 508 ~sta l~ 6nica c~u~~ de

'tales dilaciones. fts1.mi~mo, el s is t ema de compr-as r.egl.Jn J.os func ions--

rios encuestados (ver Ca~ítul0 1º) prnvoca di~tor5inne~ en l~s ol~nes

d · · ~ Jie 0Jt?cUC1.0n -io r uo r'ue en no

- crepr delepAci~nes del ¿re? de Cbnt~bilid~d en lp~ jurisdiccinnes

- comperrse c í.órr eu tomé t ics eJe per tíde s ; n t re o j.. n te r-vp r-rqr r mr s con 'l~

eu.;toriz8c.i.ón· exc l us í va y úní ce del Secret..prio

- r ecorroce r e1 incremento de Ver í ectón de Costo f'uo r» de le p~rtid?

¡

bé s i ce , lo que en lA práctica i .. ~·~plicArí8 la ect.upli7f'r;.ón eut.')máti.- j

ca de los ~a]dos disponibles_

. \

No ob s tr-n t e lo pxpupsto, -Y'e, en d t c ícmb re de 1997 Le s comí s í ono s

· d 1 C' • .] ., d 1 F·· ';' o.u .
lnt.e9r~ntes .e ....erní ne r í o-f;> ... l e r "Progrr·mac~.on . e .. e .. ]PCUC10n en sus..

- Mue la Dirpcci6n Gener~l de Pe r svne l integre el C0Ini.1'"é de COr)rdine··

c í ón de la Ej ecuc t ón PreSU~u0~tAr.ia •

.... ("fue 1.;:-5 juri.sdicci.ones se an deb ídrment e conc t en t í.zr-de s ace rce do

lf'l Impov tenc í a del s i s t ema e implementar.

- 0ue se .reali.ce un pLr-n p i l o t'o prr-vío

- que hflYél una mr yor Cél:1<:!citf.lci,ón p<:-n:.) ir-' irnplf'ml':'ntF'ci.r1n del ~i.!')temr-"

. ;

,':'1
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~ue haYA un compromiso generaliz~do ppr~ t0~~S la~ 'sAcretprías

c í ón yotrr'~ nf't1 sido r ecepc i.onodas en la !'egundp v0r~ión° del documento '

del Dr, M?kón, 1<'1 ordenanz e nue an ruebe el OT0SUOUpsto d-l e j e rc t c i o en I
i

curso prevé lA ec tue l í zec i ón de los saldos di.~~onible~ de lf')~ c réd í t o s !

presupuest~rios d~sde el 1º de julio de 199B seg6n l~ vrri~ci6n que re- I

fleje el Indice de Precios Mayoristes Nivel General en el semp~tre" con

lp'restricci6n' de que no se incurra en un m~yor finBnciamiento, es. de-

cir, en un meyor endeudamiento.

.Es t.as cons í.de rac í one s mues t.ran de an t emeno les o í f t cu l.tede s conc re-

t.as queefrontan" las' j ur í sd í cc í one s perA e sum í r el programa de ej e cuc í ór
. i

presupuest?ri¡::i.al nue se hiciera referencia en la Pé'rte II del Cp'Jítulo[
I

1Q Y obliga~ ~ pensar pcprcr de la conueni0ncia de iniciar pccione~ C0n~

1

ducente$ e co.r reoLr aoue 13. F S tr?be s r:uec'ond Lc í onen Ir.' ~r!'")'grrmcci.ó'n de f
I

1~ ejecuci6n presupuestarie y hacen pe'igr~r Ir eficiencie de su im- I
't

plantpctt1n. E'5tO· se 'hac'e hoy aún m~s oe r en tor í o en Ir', medi.c'p oue exis- f

, I
ten compromisos por psrt.e del Dep~rtcmento Ej ecu t í vo de l~ MCS'A en ~emii

: I
t í r t r íme s t re lmente al Consei o De1 Ibc r en toe un deta11 e de 1. r.:v~n~e" de 1 a J

I

ejecuclón presupupsterie. cUYé' informac~ón no Pc:;tF h,.,y disr')onible E'nel t

área conteD.J..e como sería de de sear y es le Di rr-ccí.ón Gpnpr?l de Fin~n'­

zas La que debe asum í r .la oresron'sabil Ldad de su conc r ec í.órt,

Por lo expue s t;o , serífi de a1.tf:

1 c onv pn i.C' nc i e rce l ízr-r 1,0$ contpc- 1

. . . ,1

t05 co r ro s pond ~ orite s con lAS f.re¡::,s de con t eb i.I idpd y cornpre s p",r.., veri-l

f í cer 18 pe r t í.nenc i a de Le s d í.f ícultr-do s que se han icomentado y of'fi-

nir rle~dp ~nnde corr0~~ond~ un mpoa de v~nctJlo~· alternrtiv~s nue feci-

Lí ten lA di ~""'oni.bi.lldr\rl en t.ó rm í no de r'e cu r s o s ~ Lnf'o rmr-c í én n r r> no
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gpner~r mr yo ro s demores e l.nr. fi.ci.encirs.

y..' tal como ~e exolí c ' tprél en l la Intro-

ducci6n, a trFv6s de la ~as~ntía se h~ intentpdo brindpr plgunos es"ue

mF.'S conducentes él félcill~'er med.i.é'nte técni.cas de r.:ctuf'l uso en org ...ni­

zac íones núb l Lca s y/o privé"d("s la conc re c t ón de 10:- Fo rmul crios Nº 41

Y' 41. anexos él le se qunda vf!rsión' del docurne n t o del. Dr. Makñn ya menc í 0-

nado.

. .
Conforme él ello, se presenté'ron tres rne cen í smo s secue rrc' 81 es Y'

complementarios pare diagrr:mer une t écn í ca idónea de cálculo y·,-previ.-

sión oue sea funcional a lA ¡rogr.::-meción de invC'rs~onE's nup. encaren. .. ....... .

Iris ju r i sdí cc í.ones munici'ip'les, e~0e\!i.almente la SOP y sus de~0ndenc.i.é?~

t t tm· 'b . J.. • ,en .e n .. 0, y ~n cuan .. 01 aneJen'l o ras por ~(:mln15tr~clon.

Le t~cnica del PPMT en forma introductoria nos p0rmitió desbro7pr

pe~os sencillos conducentes a encarar un di?grpme bfstco ~ue, no~ c6ndu~

jera al objet"ivo propur~to, evento finel. El método en sus diferentes

,. " (. · r.. , d'· )etap?s ~ropone urrorGenamlento pr~ctico . IncusO VIP uso e tprJet~s

t '. c·' d t.í v í d d · 1 . · b l spara rpp re sen .ar una, su ~e~.1on ,e ec 'J v i . ;: .'es r ac í.one es y O()~ 1.. l.J . €",.

que mejor s ol ucíono s B)Orten pera afr ont.e r los obstticulos que med í err

'entre las t~rf?~s/activ.i.d~cIes'y el obje t í vo estélb10ci.do. '

El m6torlo riel C8mino Crítico nos orient6 en compr~nrler por cuáles

ec t tv i dedo s pas~ la mt:1yor r e s porrsabiLfdad en el pro ye c t.o p2r? "ue éste

~e;:¡ cump l 'ido en término, t'od~ \/0Z r~ue l~s Act':i.\/.i.d;:,(~e~ no críti.cp~ di.s­

norierr rte mérr.:t.. r-no s ocor.ri.mtentos en' el ti t " (ho l qur--s) cuy" lJ~O rro ~fpc-:-
\ ,

·Fin;,:,lrnl""nte::-, el'm0t.odo R'AMPS nos dio herrf'lmi0ntes ?é'rr.- oue con ve l

· 8!)"YO r1p l.;.-r-: t~cni.c~s t"ntf'ri o r e s pudiÁrt?mos esr:uemet:i,7p.r un cuad ro de
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tr8v6~ de er:-p metortologÍ;,l medi;-ntp ('1. conc~r>to·de ctntida0 de trpbéljo

se ove l uó lt forzosa co r r'o s nonr'r-nc i a ::::uplf>mpntrrir 0rfJtre re'c~Jr~os '11

tiempos y sus posibilidpdRS de erticulac i 6 n p~r~ ~Atisfar~r l~s reoue­

rimientos del Formul.ar í o Nº l¡.1 pr."r<i 0~ectlúl~1c. }.rl')gr;:"m~ci.6n de Ir.- .in-

versión. En forma compl smen tnr ís , el Ind i co de S'í tuec t ón nos permitió

disponer de un instrumento erlicion~l utili7Rble p~ra correlFdoner aven­

ces físi.cos con prr'f::upupstarios/finé'ncieros y ew:·ntw:!.1.mente servir de

proyección y estimar costo~ rle pr0yecto p~r~ nrogrrm~s de tiempo limi-

En r e Lr-c ¡ 0n e 10 eXDU"S1-o, cr bo i.ncHcrr «ue se h¿; o r í.v i Lep í.rdo

1 é:' ex" U e 5. t e c 10n de redC's con sol i df'('A~ (re sUl11ides) de secu('nf'i. PS de ac-

tividAdes ya ~ue la metodología es absolutpmente v&lide para redes de

nivel m~s det811pc!as CoperflQ.onples). De est~ f0rma, lo~ p .... f.:OS suqeridos

son tan vélidos para unf.l Co")f110 otrp dimensión. Detód?~ formeS, se sugie-

re que para un mejor resultado se ep l í.nuen E'stes recomendaciones Lrrcltr-

1 t · , ·11 1 d i s. e u, •. ,.-J d d··. .so o en' ?S ."a reas' mas senc.1 o•• e s YA que . a .o~ 1. spon lu 1 .... 1\.l c . _e esos datos

base poragregaci6n permitir~ eriQir una e~tructura de eb?j6 hAcia arii­

ba más corrfíeb le mps confiable que urrs elaboración reducida en Lss re-

des consol Ldadas cue hemos presentado equí, s610 él los f í ne s f'x:""osi.ti-

vo S •

Tnrludrb lpmente, una correcta lmple"'ent .... c' ón rle pr-: t ar técnicé"s ex í «

y p ruebr s de ~ens;bi.l;dé.ld p2rp ?cotpr con muy' 0,SC?SO trf.lbEljo <:,dicioné"l

los cam í nos m0n0~ cos to sos en tiempo' y recursos... Inc~Jf.o, nrOnremF's del

tipo LOTUS (p l sn ;.11é') e lect rón i.CA) nueden rr-su 1 tF r (!e u t ' 1. i.d~d p;:.rfl dia­

grf'mf.1~ tant.o conso lídsr'os como opo r ar; '1 onr 10's c!f,lCO su s enc i 1.' o 'Ilf."nej o y

duc tí.Lí ded sin rel"luerir progrtmé,'f- de mayo r so f í.s t.f cec Lón.. Se- E'ntiende,

en tonce s , que Ir" S sugerenc';' A !'> del Cfl pí tu 1<? ? n. pf'rmi ti) n de Sé':' rrol1é' runa

lm(!l9 0n 9Lobe I rle los camí non (1~0d('s) nlr.ís convorrí on tes por l~' CUf~1 d I s-

!
oi

i
J

¡
L
i



t.an pr r> '!'""ecli.-·cr un oroeoso cíclico dp gef--'ti.0n· ..

de su i.mplem~ntr:'ci.ón en aem í rrer í o sz t e l I e r e s él t.ra\/t?s de 1.05 'cI..J~le s se
t

discuten" idef's y a l t e rns t i ve s qlJe sin duda omite este t rrbe j o , Un~ Vf!7

dad por part~ del oppr~dor_

~u pficacia en pstricta corresponde~cia con l~ 'convicci6n de su utili-,

curr í r án Las ac t í.vldado s conducen to s al obj e t i vo , dent ro de la técn'icE'

elegida. As írní smo, ayuda (3 c le r í f'écnr el obj e t í.vo cuando Áste puede no.

e s t.a r suficientemente ec l erado pa.r.<" el plani.ficador. Ayuda· R ver proble­

m~~ de coordineci~n dAda SlJ dtn~mic~ visi,bilided y a d~finir ~r~ps de

resDon~~hilid~rl. Por otr~ p~rtA, l~s t~cnicps ce y RAMPS rprmiten mfs

r,11.' f de un rl~~'91,.,~e nAturéll de l t rebrj o , un> In t errec í.ón E?fi.c~z de co~-

t.05 y tie",00S dentro de un marco (~é s t mul t.ene i der' de r')~··"'yectof.: y s~ ,res-¡'
. ¡

¡

De t.ode s f'o rrnas , esto!? m€'c?ni.~mos r-er-u i e re n un p roFundo corroc Im í o n-

to de les t~cnicps y de experienciAs cnncrpt~s en l~s fre~s de B?lica-

ci6n ya nue cada cultura organi7acional refleja ~n sus vari~bles mfs
~a _~

duras la inci~encia de imponderebles 0ue est~n pnreizados en' el modus

· d í d· ] .. , Ad.; tí er ,.' t d h · ~vivenc 1 e .e or'qeru zec i cn, .emes, 'lenen un re sqo mas or i en e o ·~CIC:t

los efectos que hacia lps C2uses y muchas veces se 690yen e~ '~upu~sto~

irreales, en t arrt o ,yen cuanto asumpn un alto grrclo de flex 1. bil idF'd 'de

(mov í ] ·.1 1 ., )lo~ reCUTSOS mOVl .1QA~ y ~u~tltucion •

f1 pesar ele estos .; nconven í-nt.e s , ~e estima importpntE' que Jo t-ureri­

do en cuento (? lF' pplic~ci0n de 0~tO~ mecr-n ismos rle control. y: f)J....evi5f~n

1

de Lrrve r~ Lorie s sea ?mpJ iampnte di s cut.í do con los E?\/entup les re s!'")'onspbles t

l'

¡
i
I
I

da, conformp La ev idr-nc i e de "'ue tod? he r rrmí cn t s de trFD?j o dE'mlJ('~trf'

i
I
f

(
' I

E.n cuanto al USf) de mer e r i e l.e s , lA ac t í vac i ón de 10'5 mí smo s ln'cor-;

po rr-c í.ón é3 la ·obrd/proy~cto). no n0cPsari ;::-rnente SE' corre soonde e-in SU,l

i.nqr0f.O e le orgtmi.72ci.ón y;;¡ "'U0 (>11.0 de'"l~nd0. de 1,.... ger,t1.·~n do s tnck



qq0 se r ee l í.ce , D(? estr, '~ormnf en un pr'.rindo -t r imc s t rel rs ~rJ1bable

Que hf.~YAun dRs·Fase cons i.de r ab le entre 1.:ldqu.l.f:'·iclón ~ Inco r-ior'ac í ón '

a o~ra con lo que se deber(a informar Rcercp de las nrevisi~nes de

compra aunque éstas no se acti.ven en el rubro Lnvc r s í one s en Forma

inmedtata_ Para el CPSO de ejecuc~6n de terceros, lo 'mismo es ppli-

c~ble en e·l. C(1S0 ri~ 8CO'''''.i.O de mrteri.rlps 1 erlelento nuo es desc~rgpdo

(dp~~copi.f'do)en lfl cprtifi.c¡:tC1.ótT nU0 pb~orbe.o c f1 upl . En el cpso de

g~nl~mos de l E'~t?do y, pnp~1·p r en t i do , ·10 ~ue ~E:' ex~usi.era en el Ca­

p{tulo 3º ?puntp con m~yor rigor'? l~f ~ece~5d~des d~ l~ Direcci6n

En efecto, la experiencia de nu~stro p~{s en esta frea mu€~tra

deficiencias greves que implican' distorsiones en el ~istemA de rb?~te-

· .. t t t · 1 · ..f·'· rl·· .. d s:c muen .0 que , en re o ras, ampr i can : e spec a i cec i ones -;lrlgl AS, 01 es: .....

t ss que se eliminan por- c~us~s poco c l s r s s , p1870s de ent.rega re'1 uer i­

dos sin conocimientn del mercedo, de~oras ~n Jo~ p~gos, crppci6n erti~

fic.ifllc'.e nece~i.dp~es, etc. En estp se n t i do, r e su I tA út t l recu·rrir·8

C0 gpneral ~ 7pndo el mi !smo hpci~camportpmi.pn·tos comune s pn F'1 Sector ..

Público. Por est.o, nos result? Lrnpo r t s n t e t rr ns c r í b í r l~ts s í cu í errtos

con:-:tderacion'cs del Ing. P. Tnnz c r ('1995) : "Le mayo r prr t o de' 1Ft em-

pre se s oúb l í.cr s del ~;,1.í~ ce rece de un ~i s t em> ret?l eJe i.n\/pntFri.o~ ('1ue

pe rrn i t e cont.ébfli7ar lf's ex.; s1·0nci.A~ é} va] o rr s co ns t.an t.as , la falt;,::l de
,

. .
una cuent2 real ele Lnven t e rí.o s y de un' s;.~tema cOmI)utt?rt7~cfo (fLJ~ per-: ,

mita conocer Los vr l ores re~lps· y la r o t.ac í ón del i.n·,/pnt~rl() PS C?1 pun­

. t.o depé1.rtida par» cUéllqui.er c l.as e de m~lr:' admini~tr~ci.ón. En.g<='nprpl,

, en, 1? rns yo r parte de Té' emrrE~S;,lS púb l Lc>s se de so r cc La p1 co s t o del es-
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paci o , !3p. mant í enerr e~i.ficios enormes, ,i.neftcip.nt('mf.'ntel:J'ti.U.7.F.:dos,

e, inclusive, se a1rruflAn gr~ndcs supe rf í ct es edif.icñdt?s o de scub í e r-'

En- cuan r o r'l. rempni.dn temA de cent..rAli.7~ción/cfe~centra]i/.'ac1.ón

0(.1 (/ppósltos el mpncion,dn pufor enti.¡::'ndp f'lU¡::': "si los depó::dto~ en

la empres? e~t~n rle5centr~li7ados, el co~tr01 de lo~ invpnt~rios se

hace mfs dificil todevía por cuanto lp gprencip de abF~tecimiento ge~

ner~lment0 c~rpce de un m~dio t~cnico.pficaz perp ~prific~r el u~o

real de los materiales tomados de los de~6sitos seccioneles: much~s ve­

ces un sector determinado hace f í.qurar como u tíLízado (medí.an t.e 'elva­

le de se Lí d» corre spond.í en t a ) un' determinAdomete·ri.al -qu-e, . en reflli­

dad, va a requerirse solamente unos meses dpspu~s, el 5010 efecto de

que otro sector de lf' misma empre se no 1o deje sin mat e r LaLe s , s ob re vto-' '

do, teniendo en' cuen te la de sconfíanze quP en r od» emp.re~.apxiste-· h~-

c í e el func í onern í ento eficiente de un- ~·i.stpm~ c:ie abcstecimi.ento. Con

ello, lo rue se logre es, simplemente, distor~ion~r lFS est~dí~tica~

d t ·1 · · ,.. e u ..1. 17eClon f

nUP\I?mpnt~, a producir un déf í c.t t f i nanc í e ro e le (?mprp~a".

trole~ y de l? ef1cacie de los m~smos pFre mp4or~r le c~nducte rle un~

organi7sci6n pG~l.ica en cu~nto a lp edministr~c:6n de meterieles. En-
r .

este aspecto, muchos pr ob Loma s pf'!'?é'n por .~.d~ sponer==~.cpf:'rsnnal i~­

en aquellos nue s t os c l.ave des·de Los Cl.~ale5 reeli7f'r el

seguimíf:'nto de c(=ldé'l compra; por ce re ce r elE' un i nVf'l")terff) ac tur-I i7ado:',

por no disponer de uncrltpri..o adpcuAdo en lo conc~rnienteal control

(fe l?x·i.stenci.?s ~ por no rl:i.~~one.r efe un ef"i.cFlz métorlo de cat.aloC1~ci.0n,

I
1 .
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SU~ ~ntendpmo~ d~ en~rmp r~lpvrncf~ p~~pci~l~~nte ~pre lA Dirpcci~n

de Obr~~ Y' Mpntpnimi0nto. Sin 0mb~rgo, nOF prr~itimos se~~lAr su im­

~ortRncta parp nup ~e enCFren estu~io~ cnnducentes en t~l ~en~tdo ya

que ,. la fisceli7ac.i.ón··'pdmi.ni$tr~tivr',l~gal o cont~b1.c., en la' ompres p

oúb llce dIfIc í Iment« pUf'de cubrir Los fl~~ecto~, ele un mal m;:-ne.io r'01

6rea de abpstecimiento, sobre todo, 125 c6mprrs i nnec0 ser i r s , los vo­

lúmenes exce s ívós frente a lA noce s' ded repl, lé' compre medi ~nte rspe-

cí fí csc í.ono s .técnicAs diferentes de Lr s .rpcu,pridf's re;"lmente o Lr s corn-

pras urgentes hechas sin uns j us t i f i cec íón real" (Tenzer , 1985).

()uedp, por 10 tanto y par? -f í.ne I Lz a r nu~r;t.ra t?nt.reg';'>f un anoho C~­

mino e recorrer ~6n ~ntre los 'line8mipntos b~StC0s rle l? ~r0puesta del ~

O M , ' J t· 1· .' ] • .. ,.. dI·'".. r. p,<'on y .. a mA ..erle .. 178Clon' en.f'S Jur1f;'clcClones .. e.·;,1 :J.rog.rrmpcl:""n

de lp ~4ecución del n r s s upues t o drn t ro de lo~ ee r-r í l e s dp r~c'ion;.--lidFd,

Este mergen ~ue ~epRr~ lF idee del hecho, e nue~tro juicio y con

relf'ci.án· r:' L> ~TC'B·A,. nos Lnduce f1 recom(=')nder o rec í :'OS e s tur'f.o s oroeni7e-'
, - '\o••'

. cionele~ ""ue VAyan definipndo nuevo> psr f í l e s en 1~ r s t ruc tu re del mu­

nicipio 0ue hagR més flexible 1él é'ldapt.:"bilidrc:l de le orgr-nizaci.6n pI.

d í , f' -1 1me 10, mes -Bel e cono~imienfo de Jo~ hpchos y acote l~ f?ii~ilidp~

16gica.de las decisiones pol{tices que se éldopten.
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Mi.llpr, R.

Ma'rtín 'Pu.i.g", J". : "Admí nt s t rec ión ,de Lnvan t ar i.os " - Dirección' y Control 1

¡

I
1
I

Mulvaney, J. Ir ABe".: unF tfcni Cp s; Tl1n 1. ifi ~;::'0P r:f0 Jr:)ar~mt,ci ón y c"'n·-'

troJ.. .. nor el. ~~mi.nl) rríti,co" BFnC() TntprAmer~.Cé'no de Oe~p'­

r,r'1110 - Iris t i t.ut o de' 1)es~rr0l1.o[ct)n'Ími.c,",epI B?nc'1 Mun­

dial, 1979

Munier, N. "PERT-CP~1' 'l tpcn.i..cr~ r01;:,clon~rlpr;" 8uen0~ I\ires, Pr-ví nve r t

1967.

~'i..land, P f "Pr-orlurti on Plpnni'nC1,~chpdu1.,ing ñn,Q Tn\l(:'ntnry~C'ontrol"

london , The Me. Mi,llfln cs.. !q7~



Pecheriy , D. : "Compo r tern.í ento de un modrLo de control de stock en

. condc í'one s de inflación" - Admí n l s t rec í.ón d~ .Emn re sas
., 1 I

T. I , Nº 1O., 1971

Roce5,'-J.
, .

"Adm ín i s t rr-c i ón de Los mete r í e l.e s : l.e g~sti.Ón de cf)mprestt .

Cont~bilid~d y Admini~tr~cl6n Nº 34 , 4/80

.(

SlaybAugh, Ch. "Jnven tory- menagemf' nt p roo r em'' r~f.lI1Bgp.mf:"nt Acc l1unt i ng 7/71

Tanz er , P. fiEl ~rpp (I~" ~hé'steci.mient.o en l;.'~ prn~r.esps df?l pst.pc1o"

"dmlni.~tr;,'c;ón·'dE' Fmpre svs , TXV·I·.~ ~.JQ 191, 19'15

Vr.i. s , \,J. 11Control dp oP1ducci ón 11 Be r ce Loris , EeI. Hi spflno'-ErJrOpPél ~ , 967

DoctJmr--nt05 rlF.' lé' Muni cio::,,·] irlr-d de l~ Ci.urlr-d rlp Ru~no!"; Aires. e()n~lJ1.t~d0!'.

- Cue n t s de JnV€r~i.6n 'de> Recur-so s , Fj ere t c í o 1~8'4 Y 1985 (:->rovi s()ri. 0 )
. I

Formularios El Instructivos prrél la ffyrmulpci.ón de Los antf'~r""vE'cto~

de Pre supues t o ,

- Normas anuales de ejecución y apliceción del.PrE'suplJe~to Gener.al de
G,e,stos y Cálculo de Recur-sos de le Munici.ppl idé'd de le Cf.udar' de 8úe­
nos Aires para el Ejercicio 1988

Normp~ metodológic~s pera le elabor8cl6~ ~€'l Pre~u~ueRto

Pre supur-s t o Generpl de G'pstos y Cfi.lcul0 de Re~urs')s de lfl Munici;>é'J i-:­
d~(¡- de lf'l Ciudé'd dE' Buenos t\ ire5 pere pI Ej erc ' C~ o í 9qq .

- Prf')'lUe~tF dE' un ~istemé' de progrpmpeión de le E'ieCUC~Óh prE'su~uest8­

ríe ~Fré' le Munici~é']id8d de 18 CiudFd de BU0nf')~ Pires. 1rp. ~ ?d8.
• , 19.' (' -,-' .'1. 9· ,.,t"\, "c..-, ( D rJ. P fA·")Vprs Ion "llo~" BU tor: . r ,. I~ reo ~ . 'lf' -<'1n
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Pl¿)nil1(:J~JQ 1

PL.ANILLA DFSCRTPCJON ACTTVTDADES

(

"••.!.'~~~~ :.....

1 - Actividé:ld

3 - Objetivo

4 - Tereas involucradas

5 - Responsables

.....fu r i s'dice' i ón

Dirección :

Depe r-t.ernen t o

Agente:

6 - Regucrinlien~sde tiempo

Durati6n probable

Fechas de inicio: - Más temprana

~1ás tardía:

2- Nº-

Teléfono :

Hore rio :

(en hore sz'd"ías/semana?/meses)

Fechas de terminaci6n Más tempr-ana

tiempo de holgu.ra

- Más tardía :



7 - COGto :

Requerimientos de

Insumo

- Mano de Ohra

- Maquinarias

- Materiales

-Otros

Total

UnidaeJes To t aI

Nota: Valores al .

8 - Insumas requeridos de otras jurisdicciones/departamentos :

Item :

Fuen te .,.

Cantidad

Costo :

)

Agente de contacto

TEl. :

HO.rario

9 - Utilización del producto do La actividad.
1

- Ac't íví dad ". :
J

..Jurisdicción

- Depa r t.amen to



~
,~.

ji

Planilla NQ 2 ·

)

jurisdicción:

Progréma:

- Subprogrcma:

PLft.NI lLA TRIfJ,E STRALRE QUE RIl1I ENTOS FI f\Jt\N ej. EROS

(proyectos y Obras)

Año. :

Trimestre

'\
--)

r--------r-------------------------------1-----------------------------------------------~----
I JI... . I

1 Códico 1 Denominación, Proyecto/Obra, 1 REQUERUHENTOS PROGRt.MADOS :
1 ': ' 1 Insumo I Unidcdes I #jUnidad " Totall
I I l. I '. I I
1 I I . I j I I
~--------~-------------------------------7-----------r-------- --- --- --~-- -------- -~------ ----LI , l' I I J
1 I I I I I
I I J 1 1 I
J I I ! J I
1 , t t 1 I
J I t I I I
I 1 I ! t I
I I .. I i 1
I f rl t I I
J • I I l' I 1
I I 1 . I I
I I I J J r t
I 1 I I I I
I ( I J I
I I I I f I
I I f '1 I
I 1 1 J I I
I lit 1 I
J I I 1 I I
1 I I 1 I I
t I I 1 I I
, f' I I ,______----_- - ---- 1 .J.- ...~-"'-.-.----- ..... ---.-.-----.-------------------___t

I
I

TO·T I\ I • .,-,...., '- • J_

~\;OT.4 : Va1ore s el..........

(firma responsablE)



. ._~_r ~........
DENOMfNACIO~ DEL PROYECTO' OBRA:

.
PLANILLA IOENTJFfCACION DE ~ROYECTOS..................,................._. -.--.....~...........-~-... ....-.... ,-

1

I

r
":

.
~........._, ._...1__......__...._...._ ... _

-----------------....-~ti-.

PROYECTO

ORGANIZACION:6

~ REPARTlelON:

3 "I;;-;;-;;;~ ~ [E ·E;~'~ ON: ---:-..----.~' '.- ':' •
.. ~...aa................................~..............._ ...........-................_-.....................,r~_.....--.......Jt.......... I .... .........._. .~.............

't TIPO DE

1• - ( )

2 .' - . ( ),

3.- ( )

/.. · - e 1

Nuevo
Reconstrucción o Rc po s jc.ló n
Amp l ia c l ó n de l n s t a l e c lon e s existentes

, /-1odernizc3ción o Hcjora de ins t • existentes
~110'. _&1 -·_·. -; O..t r"O_. i~ e t.~l~J •. ~:- ~_~~_~.~._ ..,.._ ....~'c~~~
5 .

FORt1~ DE EJECUCION: .0 Adm i n i s t r a c ió n

O Contrato
_____i-e-.~~..-."e_ ' ,·;:¡O~•••~ '" .•. ..---..,_1O'WIlII''-'1I__'" --~~ p • .,_ _.

O I~diviso
O C~mp~es to o s ub d j v id j do :e?ún 1as

siguientes Obras y/o ActIvidades
f.", )

~"- .'

\

.--..._-_._---....-.._-------_...--_------_.....~--'--....~_.--. .....
7

ESTADO

DE

AVANCE

DEN EJECUCI.ON

O S l. N l. N1CIAR

D NUEVO

o ~ REAU.ZADO

E.n estudio )
En proyecto de ingeniería

'Con documentación term¡nada
A licitar'
Licitado
Adjudicado
Sin orden de comienzo

P4 al,:*,"

8l-;-;-;t1PO QUE DEI1ANDARA SU7J--E-'~-U----~·_' -O'....N-:--------- -_. - ..----~ ....-
-~-fFEc~ íJ S J BLE O;~:~~N:------------------....:..... 11:$,-'

'Ú5 [~_J ;!_·U T IL' O~ l -P ~ ~~~ C·T0;- =~~----------""--"----.-.---..--:-

11 eANT IDA o A EJ EeuTAR:

--, - - •.. l* , ---.....-..-

12 eAPAeI DAo:

"~I'

'. \ ....



I •

lo ,

13 OBJET I VOS :

'1!~ 1..0CALIZACION:

.,,

,15 INGENIERIA DEL PROYECTO:

.\
I ~t

-1

17 NECESIDADES FlNANCI'ERAS
~~~_='_~~~'!Ii ._.... ~ él ~ .~I .._... _b l>dII .... o:o"~~·"l'~~~~-::-4~~~.,..~;e·

'TOTAL EN ORiGEN I FECHA TOTAL A VALORES DE I Coeficie.
ORIGEN AGOSTO DE 1987 K %

EXTRANJERA?

.En caso afirmativo aclarar lo'más dctal Jadamente posible.
... . . . .t'l

t,r..;;w:2\' ..-----.... 4" •. , .' . -_... ~ ..-----...,---..------...---....~~--....- ........----.:=----~

1:1 I¿POSEE FINANCIAHIENTO DE CONTRATISTA? OSI ONO

.' En caso cJ f i r rn a t i v o aclarar 10m á s : d e talla d a rn e n te' .p o s i b le' .
......,..t,.··¡t.... ....-.~-~.,.., .......,...-.......~~--.......~...*tI_...;_. ._ .._ .......................................~..... ..... . - .... -,. - ... -... , .~~.. 'A- • ..... ....... .~••OW...II...... '...............,.~~.

20 OBSERVACIONES:

FECHA:

F; rma y Se)l o del Rcspon~iJb1e ..
........... ....- "..--.._ _v_--v_--"• .......,...,.... _•._.. , • __ _-- '~_ " .._ ••_tl -.-.._.._~......, ,...,. _I· <j ____.. ~.-~~......

• I



Pl1ANI..h!:.LJ Dt:N'T'r }"r CAeI Ol~ 1JI-: PHOYrcros............~..-..-._.. -.---.......- __.....*... _ .~ ............4_.. 4 __ ....--.__ ._._.~_._..... _ ....__ ...
INS'fRUC'frvo...--..--..........-......._.-_... -

'.. \
I l

e

"i'

. "

.J'
Es t a p La n í Lla tiene por' f i na Li d.ad r-cuní r- .inf'or-m.ac í ón sobre

el oon j un t o de pr-oye c tos de .ínvcr-síón qu e se encuentr-an en

e j c cuc i ón y 't amb i é n (le tJ{1u~11os que se pr'cvé r-c.s Lí zar- para

el pr-óx í rno cj e r-c í ci o .

Este f or-rnu Lar í o dQberá ser L'l ena do 1)01' el r-cspon s ab Le del

Pr-ogr-ama al que per t encce el pr-oye c t o u obr-a .

..
La p Lan i Ll a consta de dos 11oj<3S. Cuando el e s pa c í o .d isporií

. .
b I.e . para r-e g i str ar- la .ínfo rrnación qu e cO.L1r'eSp()ndaa· cual--

quiera de los puntos de la. planilla no sea su f i c ierrte , se

de be r-án seouir las .ín s t r-uc c í oncs conte n í da s en el exolica-
(;J

't í vo para el r-ubr-o 20 - OBSERVACIO~JJ:S.

Lá planilla ha sido"prep~rada para volcar los datos de' un

solo proyecto u obra. Se deberá llenar una planilla por. ca

da proyecto y para aquellos que est~n compuestos o sub~ivi

didos por obras, se deb~rá llenar una planilla por cada'--·

. obr-a . I..Jd planilla que cor-r-e s pond a a un proye c t o compuesto

deberá reflejar el .co n j unto de 'of)raS que 10 componen.

'I'arnb i é n para los pr-oye c t o s que se pr-e vé e j e cu t ar- por a~mi­

nistraci6n, se deber&n considerar estas instrucciones y

las e s pe c i f i ca s corrt en í da s en el rc s t o del. ins'tructivo.

En todo lo que sigue, se debe c on s id e r-e r.... qu e , cuando se'

menc i o na ·'p1~o:iecto" se está ha b Lando g e nér-Lcamcn t e de un

proyecto y/u ?bra.

Un pr-oyect o se define COJno la uní d a d de .ínver-s í ón mi n í ma -

a u tosuf i c í o n t e q1J e I)r~l~ln i t e la ~~2.~~..<?_~.!?_~_? ..._:-:2.!l~2ió_n o--!'-9st i

.!~~:i._§.12 de una capacidad './ c a Lí d-rd de t er-rn í nade de produc­

e ión d e 1.) j f:: fa e s ':l s (:: r v .ie: i o S •_ -..-- _- -,.;-~_ .._---- ~-;.........- ----



&,

f: 1 !Il.:]~!!~c:_[~i-~1:5~ n..~~j] [i ~~y_t}..C;¿i!:!Jl.._Y_.E..e l:~] r a ción q ue [.Ir' o e u ~~f~ 1~1

continua.c-Íón del func í on.am.i en t o y/o uso de los bienes y

servicios, NO DEBEN SER CONSIDERADOS COMO PROYECTO$ y, por
. ,

lo tanto, NO DEBEN FORMAR PARTE DEL PLAN DE TRABAJOS PUBLI
cos.

y

aplicación de la mlsma.

Cuando se 't r-a t e dcobr<1s, a con t í nuaci ón de 8 11 cJenorni

., . "

continuación 1as .ínst r-ucc i onc s pcr-t í ncn t c s :

1 . - Q!:NOl'1¿.~ACIO~__P}:t, ._!~.!3-9Y!2~!"'-º-_L O~l~~: CTacha'r lo que 110 -'

cor-r-e sporida )
1:

Re cuoer-ac i on
tf.;-·.··,.~_.
\ ..

naci6n se dcber& indicar el del proyecto al cual Dcr­

tenece.

)~emplo: Rernodelaci6n Plaza Arenales

•. 6

e

Pafa los proyectos' cuya ejecuci6n est& aprobada para,

el ejercicio 1987, se debe utilizar el mismo.nombre ­

con -que figuran en la sanción del Pr-esupue s to. En ca­

so de ser conveniente su modificaci6n, se debe consig

nar- ·el nuevo nombre propuesto y) med i an t e una Llame da ,

se indicará en "Obs e r-va c í on e s tf el nombr-e ori~inal.

2 - REPARTIerON: Unidad de Organizaci6n que actuará como

CENTRO DE ASIGNACION DE RECURSOS.

3 - RESPONSABLE EJECUCION: Unidad de Organizaci6n que te~

drá la conducc i.Sn del pr-oyect o , ya sea q u e se ejecute'

por administración o por .contrato.

En algunos casos podrá coincidir con la Repartición,.

en.otros podrá ser un; Unidad de ,Oreanizaci6n de me--
,

nar jerarquia que pertenece a ~sa Rcpartici6n y, por

6ltirno, podr~ ser otra Repartici6n perteneciente a -­

esa u otra Jurisdiccion.

4- - 1'IF>O' D}: PRO'YI:C''fO: Se debe'r',]. mar ce r- con !'X·, el .casille"·

ro que mejo~ represente el tipo o caracteristica del
. .

pr-oye c t o . Cuando ne-vpu cd.a qu c d.s r- d eb.í damerrt e represen
.,:.......

t ado por' J os concept o s con ten 'ído s en el cuadr-o , se d~

l)(~r'(3. u t i li zar' o L úl t i.1!10 de ellos y deta Ll ar- sintética

2 -
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5 FOJ~lvfA [)}: E,]ECUí:l ON :

cor-r-c aporida . Cuando el pr-oyec t o tCjl~(~ una par t e ,ei e c !.!

tada. por adrnin i ~3 t r.ic í ón y otra 1)01'" contrato, marcar ­

ambo s . ca sí Ll er-o s .

6 ORGANIZACION:

J.!2.(~_i-~i~~~ : es a qu ~ .1 qu e

una unidarj .

scr5 resuelto totalmc~~e
";.

C01i\O

,l..·.···", '

.(~?!.!!J.~~2_~_!:9_.._~_.~~?.~J~,0_.i__~:.i:..~~_i:-0.~~: s (;l"'á ~~i (1'.1 el que 8 s té f or-ma el e

fH,..·yC dos o J~;,5.:3 obras y/o act i vi d.r d c s . 'fodos los pro--

ye ct o s (11J8 s e ej e cu t en 1)()I' admin i s t r ac .í óri ~ cor-r-e s pcrr-

den a.este tipo de organizaci6n y,deber&n sudividir­

se conJ mínimo en los siguientes conceptos:

1) ~~Jano de o br-a

2) I--raterialc's

3) Servicios no personales

Se' ~eber·.3. :rr;arcar' con "X" el casillero que 'cor1respe)n­

da. y, e n ca so de, ser uri pr-oye ct o cornpu e s t o, se debe­

rá con s i griar- ~3 continuación la s ubd i v í s í ón que co-

rresponda. En casd de que no alcance el espaclo y la'

numer-a c i óri disponible, se realizar.á una. LLamada y se

continuará e11 ."Observaciones:'.

Para cada obra o actividad se indic~rá en el espaclo

libr·e entre pa.I~'1él1tesi s ~ si s e r-á r e sueI te por Admini s

tración (/4..) o por Contrato (C).

7 - ESTADO D~ AVANCE:

En eje c u c i ó n: Se de ber á colocar "X" en este casille­

TIQ par-a todos los pr-oyec t o s u o br-a s que·se encontra­

ban'en ejecuci6n al 31-a-~7. No se deben confeccio-­

nar planillas para aquellos proyectos u obras que se

heya n t e r-rn.i n ado antes del 31-8-87. A con t í nuací ón se

debe .indi c a r- el por-c errta j e de e vc ncc fí sicoej ecuta'-
,

do hasta el 31-8-87. Para los proyectos compuestos - .

se deber& considerar el porcentaje de avance respec­

to al'total del proyecto, incluidas las obras y/o ac

tividades ya concluidas .

.§..i!]_.-:~~_i::_i¿'''l:: Deberdn .i nc l.u i r-ae en c s t e casillero los

,P(¡C)Y4~CtOS que, habiendo sido a,l)robCldos para su ejecu

- 3 -



c.ión en el e j or.... c.í c i o 19B'?, no )"/,:in tenido pri nc i p..io .•

1108 pr-oye c t os no .inc Iu í.do s eJ1 el pr-e supu e sto 1987·-

que SG pr-et e ndc incluir en, el p La n par-a 1988.

Ta n t o pura los pr-oy e c t o s ?i~~._._~E)."i.<:..i~_~: como par-a los ­

t!.ue~Es) se de bcr-á indict:tl'" con \111,). "X" el' estado de ­

avance en que se ~ncuent~an. Para los proyectos a -­

ej ccutar por adrní n i s t r-ac ión no ~30n de a p Li c ac í ón los

conceptos: /\ Líciter - Li c ítado y Ad j udí c ado ,
"

8 ~r J:-.EI1 pº 9_~_~.__I2!~~~~.!YJ?!'\~./\ . S~_~~_~~9Ue!_Ql·J :' .

Indicar la c arrt í da d de año s y/o me sc s q ue se req.\.ler"~

r~n para la puesta en marcha del pr9yecto, a partir

de la fecha de. iniciaci6n programada.-

A efectos de la determinación del tiempo, nara los

. ,"

de ejecución ha s t.a el 31-8-87.

Nuevo: Est e cars í 11e"1"'0 se deber'á utilizar para aquc--.

proyectos comenzados en ejArcicios anteriores 6stc ­

s"c corne n z a r á a rned í r- a part í r- del. inicio delei er-ci >

cío 1987, sin con s i de r-ar- los La p s o s .i n s um i do s co n a n

t eríor í dec al rni smo .

9 - I'ECI-fA POSIJ3J-JE DE 11ABIIJIT.t\CIOl~:

A par-t ir de la .in For-mac í.on an t e r i.or , indicar mes y ­

afio de posible habilitaci6n.

10.- VIDA UTIL DEL PROYECTO:

Cantidad de aRos en que deben amortizarse la cons­

trucci6n o los bienes determinantes del proyecto.

11.- CANTIDAD· A EJECUTAR:

Indicar la cantidad de unidades fisicas.que se produ

c~.n cor~ consecuencia de la e j ecución del pr-oyecto .

La un í de d de med ída qp~ c or-r-e spond a a la carrt ti dad e~

presada debe ser de sencilla interp~~taci6n y estar

relacionada en f'or-ma directa con 'los objetivos del. ­

pr-oy e c t o .

Cuando se' pr-c s e n t e . La POf5ibí J. 1.<'lad de ut i Li z ar- , di stin

ta.s unidades) se t:r'ét.tará d'e incluir t oclas las posi-
~ ,

.~;:~~.bl(~s que s e an ú t í l e s [Jara definir el pr-oye c t o :

Ei ernr Lo s :~_.~__.__.....A- ___

- Fre se do pav i1fl(~n to C~>= i s t errte y ca 1ocac i ó n c ar-peta -

asfáltic'a de 0,12 rrl(~tl"'or.3 CGr)(~:3(Jl"), en 12 cuadras

,.
~.
. ~

- 4 -



que t.i crro n l 'i~ • :.; ~J O fne t r-o s cuadr-a dos de supervf í c í e.•

Con st r-ucc i ón .IC(:n /:(10 de Sa Lud que r-e pr-c serrt a 680 1n~
,

tras cUt3drct<Jos d e cdí f í c ac í ón .

Ln s t aLac i ón de l~ ~JO co Lumna s de a Lumbr-ado público

par-a '1~1 .í Lumí.na ci ó n d c 90 cuadr-a s .

1 2 · -. ~g.0}~~ ~_l[~~T2:

Cuando CO[I,rc spor.da , por- e L t .ípo de proyecto de que -

~3C t r-at e , 58 .indi Ct~·.r'(3 1(:1 ca pac i dad ~1ue se cr-ca , agr~

~.~a o r' (~ n lj e Vd.

~5..{~!.!:i?_~:.~..:?. ;
20 cama s , si :342 tr'l]ta de ho sp i t a l c s .

- 300 p l aza s , s i se trr:1ta. de escuelas.

PL,J~,N1 tll.J!~ '1 j)El~T'I rr c/\e1on DF: PI-{{)YECrrOS
-~._.....__...... _~_._. _..._. -_.._--................__ ...__.-...----_._-_.._----_._._---

,.'

JioJ 1\ ~J Q 2

_-1 '

€:.I.--, ~ '.
'L ./

1 . - D}=~_Or~lJNA.~lº}i_º_!~.~~.__l~_~º_X.~S¿TO_L.__º_~_~ ./\ : Repetir el t(;xto

de referencia 1.-

,13.- OBJ~TIVOS: Describir 'en forma sint~tica la forma en

que el proyecto contribuye a' los resultados y metas

generales"que persigue el organismo o empr~sa para·­

el que ~st& destinado.

14.- LOCALIZACrON;

Datos totales que per-m í t an ubicar el o los lugares ­

en que $8 asentará el proyecto, zona donde se brinda

r&n los servicios y/o cualquier otra descripci6n 'que

permita establecer la localizaci6u precisa del pro-~
~

yecto.

15. - IltJGENI ER.J A IY[lJ IJROYEC'TO:

Descripci6n y j~stifica~ion de la tecnologfa uti¡iz~

da para la rcsoluci6n'del proyec~o.

Se t r-a t ar-á de ser sintético, pero sin dejar de expr~

sal'"' con claridad los detalles f undarnen t a Le s de la in

· " dgenlerld a opt~da.'

16. - PRO)'ECTOS P4L'f[HrJ/-i'TrVOS:

.:,. :

.~: ...

Indicar otr-a s .po si b l e s a Lt cr-na t i vas par-a e j ecu t a r- el

rni srno pr-oye c to Cut i l:i. :?.a ción d e di st inta s 't e cnoLog i a s

y/o d í stí n t a s modo Lí de de s de ejccu(.:ión), ')' rne nc í ona r-

aquellos pr-cyc ct os con los cue lo s pud.í e r a n logr'ar'se

- ~ -
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17.- NECESIDADES FINANCr~RAS~

To t a I (~n or-i z cn : Hon t o de 1(1 c st i.m-rc í ón o f í c í a I a la•.-._. ..__.__ .._._.._ ....,J__

fCC}1d rnás c e rcana po s í b l.c . En Cu~:;O de cx í s t.i r c~nt'r~

to de cjCCUCiÓ11 con ter1ce-c'()s,' mon t o bá síco del C011--"

!~~~~'2~!~~_...o~~i:.g_~~!!.: !'J e s y Año .:} los q 1.) e cor-r-e spond e ?1 ptl~

oto .an t c r i o r . Para. las c onlr-at a c i o ne s con 'te r-c e r-o s , ­

~;er(í 103. fCC)1':1 base p,3r'il el c á l c u.l o de La s vt:1I"l i a c i o - -

.~~~~~'~~.~_N._~'_~~':~_~'[~"~?__ ..~~~,__:~¿~~.~~?_._.~_~§._~ 1\1 ()n t o de 1 f f ~~o ta 1 en

or í g e n " tr~islada.do él va lorc s 'de a'G()s"t() d e 1937, 111C-

dic311·tecá1culos de actu.a.l 'i z a c i ón , 1-'eldCioI1(}(JOSC011-

]

",# ••

..~.as caract e r i st í co s

1_.,

"~ "

el pr-oy e cto .

Cl')C f.ic i errt e K:

la ec t ue Li z ac.i ó n o trasl;lcJo <Je los v o Lor-c s e11 ol~iR.t?rl

al mes de agosto de 1987'.

13.~ ¿SE ~REVE~_OB~I~C~~i~M~f~_~N~~~l

En los casos en que 111 c ont r-e t a c i ón y/o la: rJ.(jquisi--

ci6n de bienes de capital para la ejecuci6n del pro-"

yecto requieran o prevean pagos en moneda extranje­

ra, se deberá mar-car- con "X" el casillero "81" y, -­

por separado, se dar~ informaci6n aclaratoria sobre

las caracteristicas de la operaci6n,. La informaci6n

m.i n i ma consistirá en:

- De nom í nec í ón de la moneda. e x t r-a n j e r-a •

- 11<)JltO de la opcr-ac i ón , 'irJdict3Jldo si se ~trata de va

lores compr-ome t í do s o estirnados a compr-omet e r .

- FC<,,:],'3' ():r....í[~/~n del. c ompr-omí so .

- Modalidades rle pago.

Par-a los ca. sos qu e no se pr-cvea n c ompr-om iaos en mon e

da ex t r-a n j e r-a , só l o S(= pon-Jr-á "X" en el ca s í.L'l e r-o

n NOn •

19. - il'.9_~~.1~ ~~,~~~~{~~_~~[t:li,~~~~~11-º_.~Q~~.__~_91!~r~.!~~~};_ ~.I~ ?

Cuando la. con t r-ot ac ión prev e.a u ria In()d,JlicL-:id de pago

e on 1) J. a z o s S 11 [) ro;: r·10 1""es a ] ()S ]1 ()~"Tri·:] 1 (~:;, t~;S r ~3 1)1. e e ido s -­

po r la. r-e g Larnc nt e c í ón VIG(~J...t e , :3C .d··:l)(!r,3 co Loc ar- "X"

- 6 -



·";"1 I"~ 1. (.:~ ,.~l ~~; i..1. 1 (~ r-o ti:...; J 11 y, j".l() r ~ j (:~ [),] 1"/.3do, S (~ (j a 'Cd in .flJe •

j¡;,':(.~'j (~r1 ,'1(;1.,) ('d tori d:.'·~()').r'(~ ld~.3 (~()r'd.(>Ll~1"',ísti(>]:1 (je 1<1 ...

(~··})(.;l"j(~ i ó n . 1J'3 in fo r-rns c i.ó n m í n irJl,] con si s ti rvi e n :

J' 1. ,,"] zo d (~ Pi] ~()

.- T;n pr.) rt (~ ;.:;()1).C'(;

'·r.-i, pe (J.c J:l()fj ~';(]'.1

- 1 n t (:::1:' e ~~ e s , a ¿~{' ..::':~~~Jrl d o s l ~:; o n a. n tic i })ad o ~3 o ve n cid os

7 n.'- () :~;;~.~ t.RV!\c rC)N ¡·~S

1 l· (' ("¡-¡ ~.)(~.:) e l'·, ,.... "),. '-'c )"",?'C! (" "l· r J1 "':"" y' o:¡ ('"' ].] r~:l -, : r ''''l ,') ,('~
o ••• ~ '.~ J 1'_ e .J --:../, .::J (:l,::> <.. J) ".' .: _ v U ',~ ,....... !.: •.) Col ._., '..' '.. 1 ' •• ,J. '.'1 ~ c.. ;> í.1"1 t.1f)

.... ,

1 r":l '.'¡ (~. l-~ (','"(' 1- 'J . ,.~ '_~ ,'.') r> «: ..t · ro (.J. ~-i (J r·· ,..; .• t ~. .r . (:,'(" ' .• (:-, C' ('1 ,':' ,-'."'l • ,"'",. _. -:» _ •• ' •._ 3.._ (.llJc.-~ ... -=' J.. 1I ..11 1" • l. ..LjJ ,~ll L ~~~.) <) JI.__. '_'.> J . .1. l..-LS.

F() ~3 t (~:(' i()·(']n{.~ n te, ~3C U t i 1 i Z.:.11".í· e st e (-~ s l)¿l(~ io 1)Ci.r'd. COJ1i. --­

plctar };'3.:3 {~(:~31)lje~·;tas de 1,:3s d í stin t os re f cr-e nc i e s -

di~ },.1 p l an i lLa que 11() tCll,S(]n lUSt]r s ufi c ícnt e el) .~~U~3

'CC'~~})(~ctivos ca s i Ll e r-o s .

'T()d.]:3 J...];3 ....;icldl"lac.i()nes o d.Ji1f}liacic)11t.:S quc::::~e (~rl·~(~·t11"",

En caso eJe no ser s uf i c i e n t c el C~3I)¿:iC10 d í s po n.i r.Le ,

ad.ic íona L.
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~.



_.- --c--)- '.
1; .:4J·l.OV??-1ae::-c.c,;., ot. ÑYt~ J .M..v4:t¿; a c-<'.~ o1e. ¡"YYl-~.c:J-<a. ..s / ~~ N -'/{O& . I

·jl ··sll ..----.-- -------------.-.-..-.-.-------- _.--_.- '-'-'-"'" ---- .

.~•• __ •__._._.... • 4 ... _ •• ••__ •• .'_. _. .~., _"_ ••••_.

==:;:;:=== 2

~

!-' ..; .

JI

7

II
I~
:1u,1
d.
ii

.- .As:4.Q ..- H
;1
ti

H
II

~ :- .~-

; ¡
i

t--~.-

h-

1--:-'

! ¡
J _.._

í

j ! .. ¡'I'....-.... "+-!.-"¡'~'" '.'.•.•.

! I ~

! :
- _ •• 6 1 ;

i·
: ' 1

;-~ -+ -

ttjJ-t~~-_·-_II=--~- :~.
¡. ~-

_-l2~Q~~II-; .~ _~"O'~-¡I _

1

i
I

Js..{ oo~~ 11_ - .. ~I

ti- ---.-.-..:-":---.. _.... ,. "._'-'¡j-- -----
I ¡l
1 :1- .-. fi

1I
-~ ..~.__ ._..... - ti . -

.1?J..o.o_·~-I_:_ -, ~ .,¿(,..s~c:o....-t.!...
• ! 1I: ~ I .JO' .. 11--'-1-- ----

-.--11 .

_...(f.~ 1-,30.._.,- tl--·_ ....

.¡"

..... -loo__ ._....,:: •• _

,,__._ ..../1. 1.~CiO ..::-:. _

:2f(.º_:.-:

5~6

--... .; ...... -·-IJ~-·'I~~c~-llll~~,~
I· ..·.......~-_·.··..-+_,... - ............-,-·-H--' • F~ ;; ~.-,JH1~J-~:~-II~-: i'

i

1; T' .__.. --

!
t

I
I·_·!,,· ; . ~. ..... •. i

i lo ?P:I~Q~:

tlL! .. ---
i ¡ ;
ti" .~ .;. ---

~
'e'" i

.,..- .'-

4==:;:;=:==

~

. .....

+.1...~~~c¡.;o.....:

i t

+1·t~jjJ~~.~; ;:~ .. ,,-......-
1 : ¡ ¡

·:·······4
¡

1I i

3

.,-.~.-,.'..... _·•. c....·",. Ir:

.¡..

1; !

:

; ....

I i i 11

t··

,. , , l ' , ': •• '1"

Transporte

;.111

! I'r' '1""

.---- _.- .._....--..-........ " .! I...... .¡....¡ .....l...._...,..,~~'!..,~ •.~.i..~....II .....~.

~cJ. -~u-dJ/2 -;;>

-- _..- ~,., _ _- ,-, .

._. " -.-_w.· _ •• __~ o" ._._._0 _· __.__.._ __ , .HU _ ._.._.... , ......... -..

- --_.__.~~._ .._._-------_._-_._._-----_._-- ._-,,_..._.. -'

5

@ll . I
1 il

14

21

19

20

22 n i

23
.-----+-.J.i--. ~ j -"-"-'''-'

.l.."11... =.~t~t---------~~~-~=-=-~~·--:--=~:- ...
1.- .



t.....
.-

...L 1. : .. j. I
·:~::I::=:::t· "" ..J-:-:.:+:..+ '" ..:.....

... t ~

·..···_··;_··..·..··..··t··· ..·· ,

'· ....·..·..·.. t··· "j

..... ~......

¡
l:

I..... .. +....
¡...

¡

I
·· ..··..·..···.. i..

¡
¡

.... !" 1" •·..•....·1·
¡

~ ..

, t....................... , ..
•
.,;......

... !_.

,.
I
r

~ ..

..

. ==L

....¡.....

«o
........ i ...

, .

, ,. -¡ ¡
0.- .

t····
l.

<::);(:):o:
\.:

.............-.- , , "~~: l · · ~ _.1..... ...•• '

IJ···· ..·•..····¡.-·· ·.._·~· ·····..~···..· · -i- _ .

......
.....1 ..

......... ......

..... :....

...... o" ••~ ,0_ . ! .
....; .

~ ~ ..

: .
o •• '!"'_"

¡. . ....

'''- . ...,....... . .

.I·i
~~

.... ~; I ..

l}
~.•.

'o'.

~

r .'t...
.~:.

.·..i:..:.:.~~: ·::.·1- _ _.. _.+ _ ,'" ..

......

.... l· ..... •..........

....
¡ , ~._._. .. .

¡
: I \,; -~¡..;:;;........

;j
~

.............- _-..... ...'"

;.

' .. !

·t

. ~ ..
;

I

11

II·_..··---.·-·_·_·-~ - "._ ·..1··-· .,...... .

~
<'{
~~ .....-..._.~ ._...__.

:

.~~ .....

·.. ·.. b·
~
~

.:

.'~

i

I
... ():

.... €~
M.' ...

j .

: .

;

.....
...... ¡._•

....
j
r

.1

--i
¡ !

1 I

!¡
.. ...

¡ l.

t! ... ¡

j'
¡

." 1

1

iJ"":
.......

C)
~

.....~
j

.1.
.........¡- j.

¡ I

en



t
.... j

.. J
I

.........¡..
i

I

..~' r·1 .... t'

1

¡ :

......

:......
......., ..

I
"

I

¡ ~j
'f'

•. V)'

"'

~.....
.. .. .. \ .

i.....¡

t

I g1
~ ~;

\'

t,
"

: ~
: \ _.1

t \'1

<'t <:):
;;. ~!

\ ·'\i

'..

...........: ~ ¡..
: J i

I
l'

I ~

I

!
i. f
j

I

~!
t

............! '- .
1 !

J I

•. j ~..

.........................; ~..~

1I==;::==ti~=====::-==··= -====:=:::::==:===:::::======;j================':===U
;,: ! I l.:

¡ I (;)

... I \1"1

., :.... :\ _..

t ;
11..•·•·..·..•••..·_···..•..·,....•• ..· ..·... ·..··•·..· <ot· "' .•• '

I,--·..·~---II
--o ~i¡-' ~::i -..- --<_.l.:-:-·-_~·.:.~~ ·_·_~._-.I-.·.·..··_·······-\..·_,,·.· ·_··.·.·._··,,·.·.L ~.~-_ __- _~~.- _'._-.'.-_~:¡_..-.-._--_..~:~.. ..-_w•••••-•••~.~••••••••••••". ::: • ~ ; ~... - ---- ---- - - .---- . ....-¡ .. ·..· t·..·· 'l'" _ _.~ : . .¡. .. "'-r'~"'- --~ · ·f · i · - , --'--' 11

.............

,

. + ~. . ,_._ _..-

: ; ._.. ",..; ·····t . ~

! .....,_.. o"

\......_ ,

¡ ();

... ···_--·_··f·_·········_····,,_·········· ..t····· .. "!

._--..-_.L._._~__l _ _.l_._~ ~.. _.. . i _..~ ! ~.n•••••••_ •••• ~ _. •••••• • ••••••••••¡ 1........ ..•.. . ._ ! ..-_·-t..·_--+···--F-·..·..·..· ~..·..··~··~ .. ·.:~ _-;-._ w .. "i-_ _ +- _ _..~. ·---.. t·..· - ~..- __.._·t..·_ ·· + -.......... ..-..

II ....·..···..·..·,..····..·..·.._·.¡- ........•· .."..·...;....·..· .~

11·-""'''' ~ _ _ ¡ , _ ! · ··1 · · ,....... .".. .. - .

-<- -+_ ~ .11-·--··..;.·_-_··-..-_..·..· - --_..- _.._ .•- •..·• •..1-..·.._· ,t···· · ···+· ..¡... .

t
i

~
I

I

i



Ir
I I 1

...,...... ,.. ~...., .... i ..... ·..i" .. ·......1...

..:~~.~+~..~~:~.:~~:F--~ J..:..~ .....;~ ···"·~.F ..:-... ~: :: ::..::::.. ~ ....

...._.~.¡::.·.~.·~ ~.·I ..: _.·:.~ .L.... ...~ J I

..:.......1:~...~::.. ,.... ..... ,,,. .. ,. ..... -l • • .. . .. t.. . ...

j

I
.! ... I:

i
.... "'w 4 ••1

! ¡
..!..

t ..··
~ ...
, ~

r" .....
ti··
t.. , , ~

'1

~

~
'O,.,.'
Ir

~I'"
I

'-r-

.....\ ........

\

.~~ ~~.

.~ ~
~.' ..

1 \

Q

~
..

t'(
'r-
_._._.....1:..

C>
.....~...

"(Y)'

!-;.... ....·1.... ,
l' l. C.

r' ~.. . .• 1 }n~" •_ f-- ~._ !'" -V._ .

....... 1·--· ,...... cYl.

··· ··..r ..· · '!" .

·······.. ·¡·· ..·..·..·..··· r·· ..···
¡

•••• H.' ••• ; .

:

l,
()

· .... i ......... ·.. •.. ··....

It··.·--·_··.;_····..•· ;- _.._- ., _ ¡- .",•._. ·1 · 1 ,

11· ;- ,~ .; , •.. .~ , ..
...... .

..•.
......

si
...- ..·'-ri:·: _ .

_. ~
... ~ .......~, ..

l ..

~

"<e...
,...

.....................

.......................... _ ..-; ,; 11 ; ..

s
It - - + _ ,.... ·.:.:.::1 _.~~·I- ~._ , ~_ _ .•.••.

..... t,·· .__ .

1,

... ~.........···..i· .. ~.

1..

.......... _.'-~ ~ _ ~...... .•...••_.--c ~ - l, .

g.
.. ..~'t......

.,._. ~_-. _ _..~ _.!- - __ o

···..--7·_· ..·... ···.... ·~ - .-.....

.-.~

,'-l

l•.

..........­

....
, { §
." C,\~· . "N~'

~ 't : ;- :::~'~"".'i 1 .. •· ..

~ O"'

- -.!-----..~_ _--+ _ __..·.·_·..·_·..···1 _ " _ - •...--:-.._--.•._.!-.__.. - -.-+- _;....._._ ~ - i'-._ •.•_ !.-_ ..¡..-.. • _··1·-- ..-- -e ' ~ .

I

.-~ .~L-:_~__ .._..:1-'
..j..... L ...

B
.....~

.._..¡ ~.
.. ~ .......

..······ ..·t···· ..····'..M .

·t.. :~ -..~: .- .
.I1-._.- ---_ -_ _ :..~;.;- - - - __. .. .¡ : ~: .o

1I _ _ ~_ __ _•.;-.._..__ ,;.._ - , ·..··..1·.._······- ._ '"'1' _ ~...... •.. . ~ _~.¡ _._ _~_-¡. _ o"

.. \ .. ¡

~
." ~ ..

l .• ,:

'"

~;
.. ~' ,
,~ .,..

I l....¡ "._..¡..

l· ·., ·t
\.

I

-,- ',:-'

, ~ l~' g
__'''_d'' -- ~i-'--. .--.-:-~¡:~- .._-:-- ..----~--

..• ~ _"'j'''' _..,., ,0' ~. '''_ .

.. l' I
¡. ¡

!
'1
1_

... ¡"'1"
+

i

~:
~'

'\
.¡ ¡ .

! ¡
i.. ¡

!...... ¡...- ''''1''

t

~:
~'"'''' r-

f

1

I
..,

"'r" ..~..

"

.". r

..- \'~----r-
'! ':

<::) ~:

~ '-6
..Y1; .. , <'c,
~ .~¡

¡ i
_ : ••••.•••'n.l\•• ' •• , I. "'"

1 i

. ¡

j.... .
; ~

._..... 1 ••~

.... 1

1..• .

~..". .., .•



I ~. ! I
;. l..~ ... ;.:...]

I 1

; !

1\ . ~: _.~ ~ ~ _.~L.5: \);.-
\. ¡ 1 I !

~ ~: "i I ;

.:~! ~ ..-:: _._ _; :: '".; ~ ¡ ~ ..

I ,¡

\)

O

~~- "( .. '-\}......... ·1..,
.. '1

, : _...1 .

¡ . ~
;

i

I j

'j

~. ... • o,. l.

:

............... ,¡ __ ..

" - .

.........+ ; ~._._. _. '~""-' "·"·'1 , .. - _ ...... "". ····t······..·.._·-t···__ ·

¡

~ : i : :. . ;._ _ ..;. _ j.... :.;
=~=~.:~1·==~~1=::~:~~=~¡:..~~~~-=t~~:::~~:::::1:::~~.::~~~~~ ..::::~::.:.:.¡::.~~::~~:~:::¡:.: ¡........ ._.~•._ ...•.._ ..¡- ····_..·t· ·

-- '-"-'-~~
It--·--·-~·_·-""O---~_··_~··-t-_·_--···· .._··..·_,·..__·..· ··..~~_ _ ~ - '-. --~_'.-_ ,,' "'1:'" _•• ~';.',-.0_'..- ~:.•:~.~_~ :~_~_.~ ...¡ , , _._ _~._._._.__ __.¡.. _._• .-.__ _ _~ __._._.•••• 11

. ..
.. .

:

....j,
¡.... ~.~

. :~.__ ..- _._ - _--._-~ ~ _ .._.,.~ · _- ···_--+--···_·11

......¡ ~ -;- .; ..•_ .

__ "' __.•._ ¡ '0,_" ..'"_ -i- _'" "~ •• _..·•.._ I __ ~ -- '..- ._ : , _ - •..._ - - .._._j. _ •• __ _ .,. __.-+_.._ _11

.Q O'
oo :_ -é- ~ ." •. ¡..... ~

.rtJ...... !.- ; -¡. ~.-.- ...; .¡ ..

11-·_·-....__·_···+·.. ........

~ I t~_·..·_··...;.-···..• - _ _ _ ..

\

¡ ....... • , " i-..... . .
!
:

. ..

..L.

I .i

.4\:).

I

......... '."--'''''-''.
......_.....

......, -.
..... ¡ ..

......

, _ , p O;·~:· __ o ,··----'---t-.~·,--

¡ "~~ _ _ _.+-_ ~ '1":':':'" ~"" . .. L: ·L.. ~-.·: .' 1: "'''~''.'''' ·_~ ..· _¡, II"f..·....····.... · .,
11--..--- _., ...: :.. , ; ¡,.... .. 1.. • _ ~ ,...... j

M

~ . ....

,.........

, •. t·..·

." L·' :..... .. ~::..~~~ _..::'..- ~=r'-'

i.. · ,. f·..· ..· ,..... ·..t-·· -_...

~. "-"'-- -r-r- --- .~

'"\'''
·'l'· ._. .... ;..... ..- ._¡ ~~':'."''''''''''''''''''''

r.•..
. 1· ~

....i.. ....r{,..
l't,.

...............~: ..

..~

.. ...... ~

··•·• ..f·· ....•·• ..•...."·~·······,···· ...•..._' .. •·

I
.. 1

1

................................... .....+........

......

......

::=~¡~~j~~.~};:~: --~:~' .. j :~.~ ···-.:~· ..-~.:::~:·: ... :i.~.$:.:l:};_:.~:.···::
.! ~... . .0.. .• . .• . : ,.... .. i :

.........__....-.;--.._._.l _ J "" __ _.... o,, ! · t ..
.: ¡. .

:~ ..·~::::~· ..~r~·~·~:~:~I r "L'.· :.:' .','1 ..
--" ..........._""

¡ , I l•.

:~b~=-~::¡~~.:~¡· ··;.-:.::- ..- ''''0' , , ~
T .. ·t ;

" , ..

..... , ..
..... , .

! , .

"':"':.J': :::::~:: ,·t·,

'~

1..
í

í

.. " .. ".

i
,..... 1 "..

!

...

"1
O¡.... ,"",
...¡

i
.. , t·

... ;

. 1 ~ ~ ¡ -1 ¡l 1 ; ~ ·_··-'·~~I- I ¡ .¡ - - ~~ ..)_.~
.......... '1 _.~'t· '. .. L.,.:'!' : .~.-.l "'j .. '~,.' ..,," .. , .... , 1 .. \ /.. , j, l ....

t ; f' I C\¡! .. j ." , .. j" ~ ••·.··.·i9r' .' _ ~.' _.s..·.t
l
.••....._--t-~.~~ ~_ ~. . , J'w ", -~- ..-- --.. . ~ - .." ' ,,,,,.,,. . -·"1' ·~..· t: ..:"·t..· ; ..~I .",l . " , , ···t-·_···· .,.. - ,' "'..,.."";,.. ·..,.,"..··.. f..•..·""-·~l·-.._·tl

.~:::J~~l...:....:~.:...~.J...::j .t'::-L·.: -L._J~..::.. - .:"::.1.-..J . __ .1 _..:.L...L... I

"



tO

,
'.

~
'. '.
~ ~
.'\ .....('(

" '.
~ ~
N \

•¿
~

r

\11 <.0

····t

.,. 4·
.... ¡

t

lf')
N

;

]'
~

¡ , .
'-'~" ~ ¡ t' ~ ~ •..•..••..~.._..•• .. ··-· ..··II,..... .........

: .. .:. ._+-.__.._ ...::~--~~~c....---
..+ 1........ . _~+ .._ _ !_ _~ , IJ

.......~ :.::.-_--.-.-_••.••• ~_. N' .. .¡ , ¡ ~ ; + 11

1

II----f---·-.·+-.--+-..- ..·.~.·._··.-·~~-·---·!··-..-..-~···_._-~ _ '! _ ..- ...;. ~ + +- ~ :=~ :.~~: +- -4 _-_ - .•_ ..-i--•._ + -f-·····..····-·+-·· •..·..-..+· ..·..·..--!'----II
Il·_·_ ..·•..•..~_·__·_-+---+·..·_··-···t ··..····-·+..· ····-..; ··..· --..~ _.-..~.- _ + _-:_ +- +:~-~-.

..........................t' _ ;~j .--~ ..+..

¡
"'-- .- ¡ _ .; +.. . - 11

!

¡ ¡
... j , ¡ ! ;.

----- ----
II- •.•_.__.-;_._ =......---T~~~ :, + -t- " ;- .¡, ; !¡ • ··t

.... , .
... oO..:

j

'''1

..._._ ;.._._ :..

~~ ..; --:.---
It-.--;.-.•.----.---+- - ~ _._.~ -.-.--.'r---_ .:,.:..:.-.--..-.. . .

II ~_..-.¡......_•._-.• _ _.- _ _ ¡ -._ _............. ; i : ~-- '\

II---¡.-._-+_.~.._.._+-_..~.-t ~ _ -.+ - _ _ ~~ =~::: ~~ ~::.~.= :::: :.:: ::: :::: ~:..:::.r~~= :~: ~ :: :- :: t.. .;.~_..i~..·~~. . ,

, .
! ..

i

------.

.... ¡: , .. ,.1···" .. I··~· ~~=-

.1,·..· + :..... ,.;..~:,;::_:_ ' ! ~ + H

J ¡ -!~···l-·.... :·· .._..·~ ......· i ... ; :! ..·· ..··1 !....; ..·.1 .... 1'· .. ·•· ..·I·· ........····....···~ ......



'~ ¡, ....l·
I

···t
.. ¡ , .

~
i

"

\, "

"._ ~.H.. .•.

1 1

i
..~. ..1 ...... ,.•

"·1

l·

., 1'

f

L.
i..

•I .. ···'r·..,..·.....

...¡.

..., ....~..

l' .'

¡ ¡
¡ ¡
¡ I

't. • t". .... .., .. ,~.

! \

'r ..

i

JI:

~' ~.,
...'f- ·..1-··· .;,..· ~..

~; '. i ! :~: M __ .

l...

·....·T·· ....

t-
!
......

II
t,

0 1

.~;

...~ ..
..~.

I
1 , . !1, ......···....·...·..··.. ··..···,·..........···..·....··..·.._·. -· ..·t

•.• ¡" II

........, "'!

••• .¡ ; -Óe: _ , .

":..I.. ' --~ _ !~ •• _ _. _'H'+ _ - _ ~.._._.'-1I

.,: ·..·-_.-M:.~H_1:..~ _ - _ _ _,.._.__ ._ ~ _ ¡._.- _. ~ _.._ '" ;__•.•~H..II

\.~

J
~

\

I

!._._. •.... _· ..·-t·

....................

......... ¡ .



I
¡ ¡

,
..........~ .

.... +

I

~
"N"
\)-,

t· '" ; ~;..im
.~: .... :... -;':'!'-''f::·t:· -:::

..... ~ • h",; l •• ~ .... ••• 10.. .,. .t, 11 • 1 ... .... . •• ,. .. . ...... ,.... .. .... "' .....

~ I

, .

............

;. ....... 'I ~

t
~ .- ..

••.~m. _ ;-_. I .:-- .,..:· , _ , "' ,' , ', ·..·· -· · ··11
! j

.....¡

1 ...

•.•.~. 4..·

l
1

~... . ~

. ,- ·.....··-t--..·_··-.····...····...·....-·..····.......·_·..·_·· ....,........- .._.. ~. t' __.••••~... • •• • •

..~..
'1

~.~
...~.

',o
IF==F:=1F=======:::;:====:::;:========;:=======:=:~=====------' =-=======:=:===--=--------------..,------.,-

: l
" _~_ _ _..,.... _ , - _ ,

~ ,....... ...+
·_······.. t········· ..·········!.··

._---: -f\1==t1~::::;=================================::=:===t:=============::===;-=-=-=-=-=-:.::::--_...-----------·H
J1 ! ~

.............. , ~

T

¡

... L.

...... .~

.... ~

o
......JO~ :: ~ ..

.........~ ., +
..i.

'1 ~ .= _ :.. ~ .. ! ='
¡....

oo. ,..
;...... --+

.., ....~~; .._o_._II: '0' lo: __.......1.: 1,: I ~ 1, Ji..... 1~.

~ ---=l~-:-~~~ -~~~::~¡=:~~=:~~:-~-~~~~~-_: l
•_ __ u __ .n •••···· t· ···.·······-i.. . ,.. ·······t..······ .

~ _+--.._- ;.: ··t-·..·..·, +·_.._·· ·+..·····n f·_···..·__·-.._·_..····..·-t·· ···· ·
....... ~........ . ¡.. : . ...•.. ¡.O" .... o" oo. • ••••

',:

~;
''f':

.. ~. ~
~... .. ().

•• ....... ~~~...... ., .~. • ....~ oo.

~+. ~: .......
'!~'" ~ ....

i'" O" .... - .

._ _-..,.. ..

i ....

...¡ ....

. ~.

.._ .._o...t ~_........... 1¿ .... \,; ........ '~.......'.¡....__
•• .... j ~ ~...... ~: ~.. ~

J~ ·_··_·_~C=::.·~=~·_......~::: .....:.~ .... :...:.: ....,... ~:.':

_ l..-- _ ..:-._ _.._-¡ . . _-~._ _ ~ _.._ .;.... .

,
.~

'. \
~i

~.

....+..... _...

&
~

O
.~ .

--

., _... . ..

....

.)

o .
..~ ..

... _.':'~""1: " - ~ ..

;

'.:

¡
......... -

.¡ .
:

¡

·..• ..··t.... ,.....o•• ,..". >1·1 ro'" II!P_ ••••

i

, ·t· j.. i . i 1 , f • .. ..... '" '. 1 • • • 'f" ..

·1·: :. - ..'.' : : · 1, ".;. I ;. :: -! :.-..-
...." .."." _ , ..,. .... 1, • n'" ,.. ,.. 1 ':. I • • ; l ' '''o '! .~ .

. · ~ .. t.; I I ~ I : l ' • ti 1,

j .; : I r tI' I :: "
;..-- -

~--~t=:::~:·_:_~:::J,-:.~~-~o_ ..~ .. ~ .~; ~: ~ ~~ ~ -~ ~:
! .... ·1 1 l. ! I .• ; ': I t··



I 1
j

, !
; I

.-r-
tI

~
\

'.~O ¡
I \D t
~•••.. !

~

•'1
al
'O.

Q.
N.
'"',

i
... ,,1... ..

, .
'1

M:
N'

! ~

'\:

t ~ ,,­
í

: ..,

s .: ,:
~.

... ~ _ :.

...... t
i
! j

1 t

......................1".....
; !
•.."..¡

, I

~ ~¡
'l-. ()!

...... ~.OO~ _ ~: ¡

" ¡

t t
i t,

1

, .,. -j'

...............

l ••

.... ¡ !

~::. • ~tl,~~~,~_I .11

....... ...l ". "t'.. +. .•• ; +... ..-......... "l, i ~... .- ~ ..

..·..--·--1.._--..+:· _ +.......... .. _ ~-_._ -+.......... _ oO'!'" . .. ,,, ...........¡.: -' f···--·..·..·..·

I~. •• ~

II __ .¡- ,;, " t't __ : ~.... "_': ._.

11_ .•.._-.;. __ _ · ·'1··..···_ ·1 1 -. ".

@



1I

I

::-~~~f~~-:::l·~~:.i· -~::~¡. ".¡
., ¡ ! i ¡

···_-_·t·_-_·_..···M..f·.. ······ t -r ..
''1'' .., !

·r·-··~--- !--~~·--r

i I í ; ¡ 1

;' .::':"':J: i : " !
......·; .......·....·l .. ·· .. ····j,· t :.;.•..: ".,.. ,¡.

! 1

t
j

I

·1",....

•. L ¡, .• l'

. ..,
..·..t~· ..,......-.

r " ! ......... !"

i
....,........ "1 !

t·..
f·

«o " ..
.......,,'j ..

-.. .... t..

........,_~ _.,~•. '!"r ;- 1..

, .
...... .

o.
~ .....
W).

_.- -- .-' .....-
\

~

.~....
,.-;),

.•
\. L __

¡ '"

U===i===#=======;::=====t=======================~===~=*===========-=-=----------'- ..---""!....;.-'--~~

11·,·_·_··· ...·_..··-....·.., ..··.. ·.... .... ¡M••

........., ..
... , , .

, -

: ...- ..

• ~ M , , ~ ~ _ ~.

......

'-"'"

• •
~

't .....

..1,.: .~.".

'..

..... ~_. -..

, .

--f---~::-----·--!
.... l., ..... l ..

, i

..'" gl'
..,~··~r:, ...

r·
'.. ~ ... _.........

... _~.
~;

¡

'.:
: g

.. ··~t

.-

: ..
.._..

, _.

............

--'- " i··~ ..···· _ + ..····· ""t- •••••••••_ . .- - _ - ~.- "!
... ..._ _..... ...

.....

, .
...... ..

....... , ,..- :..- , .........

.. '.. .'.... ..- ".-'- ,.. \ .

--~-_~. __~__~L~~:~.::_~_: ~: _ , _, - , '~.~ ..

.:
..... " '1--"". ~ ....

....;
......
....

. _ ·_· ·· ·1 _ ~ - ..

11 ~ , ..

''''f

,..,

.r.~

'í

, - .
.. , , ~ ..

...... ' , ..... ñ""_~""~"""''''_.''''''.''~''''''.' .... .....

í ..

'.

'.~.
()-,

.J ···..,·"t· .,.- .

1

" ¡..... '1'

I i
I i

'.1
~;

....... "(;. _....¡..

Q-i 1-

,¡.. , ~ .,. ~ ..¡, ..
j 1, t

I .,.

¡
.¡..

i

i ;f
\1-;'..l· ·

~. ...,L ., ~
.. ~. ~

l
af

l,.

"O

~
,.... ~ ...

,
'.

!
i.....

1 !
¡ j
¡

......

~.... \'t

ta,

'.i "jl
a~

~:. ~;
j

.. .~ 1 · ..

i

;"..
'í' t·

~
.... ; .......\'1.

"'-'" '··i ..... ! ....

!

1:.1' I ~¡
---:.·t"~::-=t·· __ o ¡- ,:-:ti

..~"1"-"~ ~.- ~" ··.. -1 ].... ""... ¡ .... t. . .....,
¡ 1 • ¡ _1 -..-_........_ ~.---~-_---1-...-.... :::::::;I::::===;=::=:==:t:;:=::;:;=:.;:==.::====~=::::- :__"" ...~-,....-

'r-:-~' .----..



.~

.., ..... ,.. ,._, ..•

H~

¡. t
r:..·...... ··~·l' ....,...

! 1

1 'o'.

r .
.0::---

'¡....! ...

t·, !

1·'-\­

I :i
l' 't;
r ;

"1
1

\". 1 •

'.'- ¿. ~ ~: ~:

1
l.

•.;

i .,.

:... ...-..- ~' ..

I
....1..·

I
.,.j,

I

..........

! ¡
'" .. j.

.1

!

"f:: '-1"" ¡ ,,','
....... ,. _, ' ¡, ..t ..

~I,' ~ ,"¡ ..

()lQ . i ¡ ¡ l : " O. ¡ I

,~:' .: j' - ¡ ¡ '!~, « ¡
.....¡ _.- .~.,._ ...¡._••-:.,. '. \ lQ' "', l ,,'" : .. , .,

....... ·:L. ".r·.......·.· ..·r r "
..,...- .... r......·.... --.11 ~'"' ••••• ~ •• ; ••••• ...~.

.. ,.. , ,¡" ¡
....1 ..· l· ..· ¡

I

u»

:

,....._.._...
._..

,,,.

........

..........

,.-.... ­
.........

... ¡ !, ; + ~, _ ! , _ + .

. ,;.. . , - ,: .; .; _.- ' ·~ ..··_- --·H..~

'. ¡_ ;- _._, ;_ , .:. , :- -;:-.._; _ ¡-_ _ ..¡._-_ !_ ·_ · ..~ ·-- .._·-II
<:)

'1'

...........'"

,,

\

oo.+-

... : ; · 1..·' ~... _.

.... ~ , : !' .• i

:' ~.!
..~ ....• ¡ O O:

"'r{ ~ ~,

¡

1·----··- oo-· . __ _.+-" ~ _ ~ - : ¡ ..

i

C) C:l
I t--- _ -- -.~_ _-+ _ _.¡. _ ~ " -.~_.-.- ~ - ~ ~

1.-..·,-··.. ·•.._··..·..,..···+-..· ··..··•..·..· ·· ·..· + ! ' : ~

"-t II ..,,-.·..-?o-•._.--+- _._ +._ _- _ .;, -..,..- "" ¡ + 1 + + ~, ~

'J ,.-- -+---- + ; ~ + , ; ! .

'J II-·--··-+,--··--+----·..--·..·-t-·..· ..· +-..· --·r-··-· ~·- - _ _. 't ~ _ + _ _~._-._+ ~ ..

N I t···_ ,- ·_·.··_··..- •· · -· __·····., ·..··, · _ .. ~ ~ ,'; .¡ .;. .; ~ _-- ~ .

C>
":

~'1==tJ~=:;::===~=::;===::::;:==;:::::======~=======:::::::=================1r.========:::;======::.::=::=====::::====::==========~===f1



:....~

...... yo

'1" ¡....

~
........,¡" • " •. rtD~

.Mi

•.••• • • ~ 0'_ •• • • • -r _ io _

....... _··_·i·······..•....·....·~ ..
O" •••••• • • _~ .

..........¡ +.

........+-~_ .._~ ,,-~._ _~- - -.~ _ ;_.

_ .... ~ •• __• ..,-. .•• ... -: •• _ _ ....8 •. _ _._ •• _

············..···t-_·_··········~····· ¡ ~ j. .

.............._ too ."._'.! -:.~: _¡._ ·_"·~···~·",,,,·-f-·· .._.~_ ··..i · ~ .

....._..n-1_ ;~_ ~ _~ .

..-_.._~---_·_~·_ ..·..·..·..··r..·..·..····..·~..··..· ) _._.:.._ _._ _ ,' ·_..·t'·· ·..·· • _ !- _ -.- _ , ,.._..
.............;..... f...._ .

................_ ~_._ _..~ ...., :~.~ f~~~~··~·~:r ..~ -.~ _:.~., ·T~· ..·· __ O •••¡-_._ +..- -.- ~_ ~ ..

........._._-!- ~..... ! .

~ N
-..t,
00

~ 'J

¡....... 1
..1

·1'
r·t~'-- ,_.." •

I

¡ ¡ ,
,.. ••·•.._·· ......··..•·..·i······,··,·....······,.. ··.._..,,·,····,".....

.. l' ..., :
. ~

"

!._~.
.,. \

·....l· .. ~~ '1..••

J ~

"

1--
t,'... \ ti , ,

<:)

&
., '1

~:~
,

~:
<:) O:

~ ~.
~¡ trI

'r' ~'.
i ;

.¡ .-;... 1

"
. ~ "" ".' !"

: 1
I

..,,+ .
¡
l...,
I


	1502-1137_MalvicinoG_001
	1502-1137_MalvicinoG_002
	1502-1137_MalvicinoG_003
	1502-1137_MalvicinoG_004
	1502-1137_MalvicinoG_005
	1502-1137_MalvicinoG_006
	1502-1137_MalvicinoG_007
	1502-1137_MalvicinoG_008
	1502-1137_MalvicinoG_009
	1502-1137_MalvicinoG_010
	1502-1137_MalvicinoG_011
	1502-1137_MalvicinoG_012
	1502-1137_MalvicinoG_013
	1502-1137_MalvicinoG_014
	1502-1137_MalvicinoG_015
	1502-1137_MalvicinoG_016
	1502-1137_MalvicinoG_017
	1502-1137_MalvicinoG_018
	1502-1137_MalvicinoG_019
	1502-1137_MalvicinoG_020
	1502-1137_MalvicinoG_021
	1502-1137_MalvicinoG_022
	1502-1137_MalvicinoG_023
	1502-1137_MalvicinoG_024
	1502-1137_MalvicinoG_025
	1502-1137_MalvicinoG_026
	1502-1137_MalvicinoG_027
	1502-1137_MalvicinoG_028
	1502-1137_MalvicinoG_029
	1502-1137_MalvicinoG_030
	1502-1137_MalvicinoG_031
	1502-1137_MalvicinoG_032
	1502-1137_MalvicinoG_033
	1502-1137_MalvicinoG_034
	1502-1137_MalvicinoG_035
	1502-1137_MalvicinoG_036
	1502-1137_MalvicinoG_037
	1502-1137_MalvicinoG_038
	1502-1137_MalvicinoG_039
	1502-1137_MalvicinoG_040
	1502-1137_MalvicinoG_041
	1502-1137_MalvicinoG_042
	1502-1137_MalvicinoG_043
	1502-1137_MalvicinoG_044
	1502-1137_MalvicinoG_045
	1502-1137_MalvicinoG_046
	1502-1137_MalvicinoG_047
	1502-1137_MalvicinoG_048
	1502-1137_MalvicinoG_049
	1502-1137_MalvicinoG_050
	1502-1137_MalvicinoG_051
	1502-1137_MalvicinoG_052
	1502-1137_MalvicinoG_053
	1502-1137_MalvicinoG_054
	1502-1137_MalvicinoG_055
	1502-1137_MalvicinoG_056
	1502-1137_MalvicinoG_057
	1502-1137_MalvicinoG_058
	1502-1137_MalvicinoG_059
	1502-1137_MalvicinoG_060
	1502-1137_MalvicinoG_061
	1502-1137_MalvicinoG_062
	1502-1137_MalvicinoG_063
	1502-1137_MalvicinoG_064
	1502-1137_MalvicinoG_065
	1502-1137_MalvicinoG_066
	1502-1137_MalvicinoG_067
	1502-1137_MalvicinoG_068
	1502-1137_MalvicinoG_069
	1502-1137_MalvicinoG_070
	1502-1137_MalvicinoG_071
	1502-1137_MalvicinoG_072
	1502-1137_MalvicinoG_073
	1502-1137_MalvicinoG_074
	1502-1137_MalvicinoG_075
	1502-1137_MalvicinoG_076
	1502-1137_MalvicinoG_077
	1502-1137_MalvicinoG_078
	1502-1137_MalvicinoG_079
	1502-1137_MalvicinoG_080
	1502-1137_MalvicinoG_081
	1502-1137_MalvicinoG_082
	1502-1137_MalvicinoG_083
	1502-1137_MalvicinoG_084
	1502-1137_MalvicinoG_085
	1502-1137_MalvicinoG_086
	1502-1137_MalvicinoG_087
	1502-1137_MalvicinoG_088
	1502-1137_MalvicinoG_089
	1502-1137_MalvicinoG_090
	1502-1137_MalvicinoG_091
	1502-1137_MalvicinoG_092
	1502-1137_MalvicinoG_093
	1502-1137_MalvicinoG_094
	1502-1137_MalvicinoG_095
	1502-1137_MalvicinoG_096
	1502-1137_MalvicinoG_097
	1502-1137_MalvicinoG_098
	1502-1137_MalvicinoG_099
	1502-1137_MalvicinoG_100
	1502-1137_MalvicinoG_101
	1502-1137_MalvicinoG_102
	1502-1137_MalvicinoG_103
	1502-1137_MalvicinoG_104
	1502-1137_MalvicinoG_105
	1502-1137_MalvicinoG_106
	1502-1137_MalvicinoG_107
	1502-1137_MalvicinoG_108
	1502-1137_MalvicinoG_109
	1502-1137_MalvicinoG_110
	1502-1137_MalvicinoG_111
	1502-1137_MalvicinoG_112
	1502-1137_MalvicinoG_113
	1502-1137_MalvicinoG_114
	1502-1137_MalvicinoG_115
	1502-1137_MalvicinoG_116
	1502-1137_MalvicinoG_117
	1502-1137_MalvicinoG_118
	1502-1137_MalvicinoG_119
	1502-1137_MalvicinoG_120
	1502-1137_MalvicinoG_121
	1502-1137_MalvicinoG_122
	1502-1137_MalvicinoG_123
	1502-1137_MalvicinoG_124
	1502-1137_MalvicinoG_125
	1502-1137_MalvicinoG_126
	1502-1137_MalvicinoG_127
	1502-1137_MalvicinoG_128
	1502-1137_MalvicinoG_129
	1502-1137_MalvicinoG_130
	1502-1137_MalvicinoG_131
	1502-1137_MalvicinoG_132
	1502-1137_MalvicinoG_133
	1502-1137_MalvicinoG_134
	1502-1137_MalvicinoG_135
	1502-1137_MalvicinoG_136
	1502-1137_MalvicinoG_137
	1502-1137_MalvicinoG_138
	1502-1137_MalvicinoG_139
	1502-1137_MalvicinoG_140
	1502-1137_MalvicinoG_141
	1502-1137_MalvicinoG_142
	1502-1137_MalvicinoG_143
	1502-1137_MalvicinoG_144
	1502-1137_MalvicinoG_145
	1502-1137_MalvicinoG_146
	1502-1137_MalvicinoG_147
	1502-1137_MalvicinoG_148
	1502-1137_MalvicinoG_149
	1502-1137_MalvicinoG_150
	1502-1137_MalvicinoG_151
	1502-1137_MalvicinoG_152

