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PRESEMNTACTON:

La Maestria en Adminje .. .. o | _
Stracién pdblica que se desarrolla bajo los

auspicios de la Universide . _
e ( @d de Buenos Aires y el Instituto Nacional de

Iministrocidén PUblica . .
AGmIN1S LI © (I”AP) establece como requisito a sus cursantes

el desarrollo de una pasanti, en un orqan1°mo PUbllco para procodpr 5

le promocidn correspondientg

En lo que concierne a) suscripto, dicho requisito ha sidn cumpli~

do en la Municiprlidad de 1a ciudad de Buenos Aires (Direccidén General

de Finznzas dependicnte de 15 Secretaria de Economia) desde fines de

3 & ” ol ol . - ; -
noviembre de 19897 hasta el 30 de junio de 19:QQ con e} objeto de colabo~
rar en la pueste en marcha de un progrema de ejecucién de la programe—

cidén presupuestaria pera el citado municipio.

Ya en diciembre del afio pasado, luego de sucesivas reuniones con
los Dres. Jorge Mardscchione (Director General de Finenzas) y Marcos
Makdn (con,ulfor para el Subh- prny@cto Admwnﬂﬁtr,cién Fineznciera MCBA~
OFA) y dos jornadas compartidas con parte del personal de la citada
Direccidn, se delinearon cursos de accidn para una primera aproxmma;16n
al tema ya Que se trata de implantar @ partir del eiercicio presupues-
tario 1988 un sistema de programacién de la eiecucidn oresupuestaria
con una previa experiencia piloto en las Secretaria de Salud y de Obras
Pdblicas. Diches experiencias previas enmarcan el objetivo de la pas§n~
tfa y pretenden rclevar eventuales obstdculos y gestar experiencias
significativas que sirvan a los fines de la implementacién definitiva:

del sistema.

En lo que respecta a la tarea especifica desarrollada por el sus-
2 VT3 « { g i S
cripto, la misma consistid, segin lo ¢x:lican los cqpltU1°S que siguen

3 . ..’ _‘
en diagnosticar y sugerir vias de accidén de caracter esencialmente féc
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nico-administrativo para que el &rea de la Secretaria de Obras Guibli

cas pueda adecuar conductas que se integren en una ejecucion del pre-

supuesto programade y coordinada con las otras éreas de la MCBA.

£l trabajo fue supervisedo por parte de la MCBA por los citados
Dres. Nardecchione y Makén y la tutorfa dentro de la Maestria fue ejer-—
cida por el Lic, Mario Damil. La coordinacién general entre ambas orga-

. 4 3 -
ciones fue desempefiada por la Lic., Heloisa Primavera.

Las tareas, que en el caso del suscripto se circunscriben al drea
de la Secrétaria de Obras Pablices (SOP), tienen su sustento bédsico en
el documento "Propuesta de un Sistema de Programacidn de le Ejecucidn
Presupuestaria psra la Municipalided de la Ciudad de Buenos Aires" (pri-
mera ‘'versién Marzo 1987 - segunda versién Diciembre de 1987) que el Dr.
Marcos Makén elsborara con el propbésito de implementarla en el transcur:
so del présente ejercicio, A tal fin, se definidf un campo y un tiempo
de accidn prra que se realizaran aquellos pasos necesarios conducentes
a los objetivos citados. En este aspecto, dentro de la Direccidn Genera’
de Finénzas el que}suscribe inicié las tareas previas de introduccidn
y conocimiento de los agehtes involucrados como asi también la diagra-—
macién de las entrevistas que debjeron realirarse parr relevar en el &m-
bito de la SOP los mecanismos que se utilizan actualmente para desarro-

llar el proceso presupuestario.

Se contd con la amplia colaboracidén del Ing. Jervasi y de la. Sra.
Delia Acosta cuyos asistentes mis prdximos orientzron y gestaron los

contactos mds relevantes.




{NTRODUCCTON ¢

La imperioss necesidad de contar hoy en los organismos pdblicos
con tecnologias de gestidn adecuadas para profundizar en un mejor cono-
cimiento de los mecanismos «ue condicionan los "outputs institucionales”

deriva, entre otros intentos, en perfeccionar las técnicas presupuests-

o3
J

Si bien los avances acacdémicos en este intrincado y polémice &mbi=:

to de lo precsupuestario son indudablemente reconocibles, la implementa-

.cibn concreta de estas nuevas tecnologies de previsidn, guia, planifi-

cacién y control genera notorias dificultades proporcionales al tamafio

de la organizacién y a su pertenencia al sector piblico.

Sin considerar las ya conocidas técnicas del Presupuesto por Pro-
gramas o Presupuesto Base Cero que apuntan a acercar los niveles norma-
tivos y financkros del presupuesto & la dimensién real de los hechos y
logros de la organizacién, resta aln mucho margen para interiorizarse
en la prograemacidn de la ejecucidn presupuestaria, conforme & las siem-
pre relevantes dificultades para adelantarse a los hechos, cuantificar-
los, valorizarlos y establecer la fecha o perfodo con meyores probabili-

dades de ser ejecutados.

Este segundo aspecto, el de la programacidn de la éjécuclén presu~?
puestaria que enmarca los objetivos esenciales de este trabajo es de in-
dudab}e preocupacién para las autoridedes de la Secretaria de Fconomia
de la MCBA, con.particular-énfasis en los responsaﬁles del Area de Fi-
nanzas. Tal precocupacidn apunta hacia le implementacién de un programa
que, pucsto en régimen eon foma progresiva, cubra las necesidades de in~5
formacidén en cuanto a la utilizacidn de los recursos materiales, huma-

nos y Financieros reflejados en ol presupuesto municipal.,
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A tal fin, el Dr. Marcos Makdn, consultor de la 0.L,A. para la

MCBA ha elaborado un documento titulado "Propucsta de un Sistema de.Pro%
gramecidn de la Ejecucién Presupucstaria para la Municipalidad de la |
Ciudad de Puenos Aires" que ha sido adnptado como lineamiento rector
por la Direccidn General de Finanzas para encauzar y profundizar el sis-

tema presupuestario municipal en las respectivas jurisdicciones.,

Fstando este importante intento en un nivel preliminar adn, la Di- -
reccidn General de Finanzas ha requerido aportes para impulsar su imple-
mentacidén lo que constituye el argumento que justifica y explica las ra-

zoes de la pasaentia aludida en la Presentaciédn.

Dadas las caracteristicas ¢enerales del citado documento y las ne-
cesidades de adecuarlo a las tipicidades propias de cade jurisdicciédn, ;
se asumid latares esencial de desbrozar en lo posible, a través de estaé
pasantia, aquellas dificultades que, en base a un diagnéstiéo previo, i
se mostraban como més proclives a condicionar la efectividéd de la pues-—
ta en régimen de las propuestas cdel Dr. Makén en la Secretaria de Obras

Pdblicas,

En el Capitulo 12 que consta de tres nartes se resumen algunos de

<

los resultados mds significativos que se pueden rescatar de los prime-

ros meses de trabajo, en tanto y en cuanto fueron aplicados a felaborar
un diagnéstico descriptivo de la dindmica presupuestaria de la SOP. En
la primera parte del mencionado capftulo se hacen los comentarios inhe-j‘i
rentes al andlisis de la Cuenta de Inversidn de Recursos correspondien-i
te a los Ejércicios 1984 y 1985 (Gitimos dispon&bles) y a la constitu-
cién del Presupuesto de la SOP para 1988, Asimismo, se tratan de ordener
y resumir las opiniones y resultados emergentes de las entrevistar rea-
lizadas que conforman un macro-diagndstico del complejo armazén que sus-

tenta elsistema presupuestario. Cn la segunda parte se hace un resumen
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Y. se explici:an consideraciones acerca del ya mencionado documento del
dr. Makén que representa la piedra basal sobre la cual se apoyan los
nuevos intentos de la Direccidn General de Finanzas para avaniar en la
implementacidn de una programacidn de la ejecucidn del presupuesto mu-

nicipal, como ya se indicara.

El Capitulo 292 tiene como objetivo primordial sroponer un esquema
de seguimiénto ex-ante de las inversiones que se planifiquen en el §m-
hito de la MCBA., congruente con la necesidad que tienen para con‘la
programacidn de sus inversiones las distintss jufisdicciones que deten-
tan responsabilidades en el Plan de Trabajos Piblices, Conforme a ello,
aquél se circunscribe a delinear algunas técnicas posibles de aplicacidn
en la SOP en el caso mds concreto de las obras encaradas por administra-
cién ya que, las efectuadas por terceros con direccién de obra ejerci-
da por la MCBA, o al henos controladas por ésta, muestran particularida-
des distintas toda vez que no implican la administracién directs de los
recursos’materiélos y humanos aplicados a las inversiones y la organiza=-
cidn detallada de las obras que se ejecutén. Las técnicas pronuestas
(P.P.M.T., C.C.. y RAMPSY pueden coadyuvar en ls elaboracidn de una in-
formacidn que discurra con cierta facilidad hacia low que el Formularic
Ne 41 (programacién de la ejecucién de proyectos y obras) pertenecien-

te a la propuesta del Dr. M. Makédn, requiere,

Por su parte, el Capitulo 39?, Gltdimo del trabajo, intenta comple-
tar las aproximaciones realizadas en el segundo capitulo en cuanto a la

utilizacidn de herramientas de programacidén en el 4dmbito de las inver—

siones pdblicas. De tal manera, la Parte I del mismo se refiere 8l pla-

neamiento de necesidades de materiales delincando un modelo sistemdtico
integrado por archives que se articulan entre si para generar informa-

« 2 - N ) R ' s 2 .
cidn. La Parte IT se introduce en el tema de administracidn de inventa~
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rios, y la Parte ITT del Capitulo 32, apravechondo les considrraciones
anteriores se despliega en uno serie de alternpatives nera evaluer le
conveniencia de administror invwnfarios a través de distintos criterios
(1, 2 y 3 compras prra la adQuiﬁicién de los mcterirles requeridas en
una obra) y en lp progrrmacidén de ingreso de meterisles que mejor mini-
miza los c~stos Fijos y variebles en los aque seé incurre cuando se deci-
de manejar almacenes o pafioles en una organizacién’(cwmnré Gnice, algo-~

ritmo de Wagner Within, lote éptimo de nedido, ctc.)

A lo- Tines exnositivos y 17 clarificecidn visurl de lor #lcences

de las técnices se anexa uns serie de cuadros, escuemas y nlsnilles con

fines de control administrativo de provectos (recuericos por los Formu- |
larios N2 41 y 42 del documento del Dr, Makén)‘OUe'ﬂUFQe'ser mejorsda

y/o cnmplementedé conlos trebejos previosbreslifcdos por el Tng. Iervesi
de la Direccidn General de Finenzas, conis de los curles tembién ce ad-

junte.

~tento muevel trabajo aﬁunta fundamentalmente & eccuemes gen@rales'
y no présenta ref@rgncias concretre @ de°arrolios de detrlle, =e entien-
de cue snlamente con la implementacién material de los mecenismos y me-
todologfa propuestos aparecerén acuellss dudes que~éeré neceserio acle-
rar directemente. en rélacién con la realidad, es decir, con la ejecucisn
de la obra/provectn. Asi, el documento rue presentsmos nuece colebnrsr
en la definicidén de uns base légica que susztente un programa infarméti-
Co 0 en la adoncidn de aquellos softwates gtanderd disnonibles para 1le

progremecion de 1s ejecucidn de proyectos y obras.



CAPTTULO 1 2

Metodologie presupuestaris de la Municipalided de la Ciudzd de
Buenos Ajires. Diagndstico descriptivo conforme}a las considera—
ciones de la "Propuesta de un sistems de progremacién de la e-
jecucidén presupuestaria para le Municipalidad de la Ciudad de
Buenos Aires" del Dr. Marcos P. Makén anlicebles @ la Secreta-

ria de Obrss Piblicas.



" PARTE T

PRESUPUESTO 1988 DE ILA_SECRETARTA DE OBRAS PUBLICAS Y DIAGNQSTICO

DE LA DINAMICA DEL PROCESO PRESUPUESTARIO EN LA JURISDICCION

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 presupuestéria.de ls Secretarfa de Obras
Pdblicas (SOP) : 1) andlisis de la realizacién de la €uenta de Inversidn
de Recursos Ejercicios 1984 y 1985 y de la constitucidn del presupuesto
aprobado para el &rea correspondiente al ejercicio 1988 y 2) relevamien—
to de las caracterfsticas sustantivas de la formulacién y seguimiento

de la dindmica presupuestaria de las Direcciones integrantes de la SOP.

1) 8) La Cuenta de Inversidn de Recursos - Ejercicios 1984-1985

La informacién disponible en la Municipalidad de la Ciuded de Bue-
nos Aires para evaluar la realizacién de la Cuenta de Inversidn de Re-
cursos en el perfodo de administracidn surgido deligobierno democritico
elegido en 1983 alceanza solamente a la fecha a los ejefcicios 1984 y 198¢
(aunque éste adn es provisorio) ya que ls restante correspondiente a los
ejercicios 1986 y 1987 se encuentra en elaboracién. Cabe,recordaf; adem§s
que los mencionados para lés afios 1984 y 1985 corresponden a la época en

que la SOP absorbfa obras piblicas y seérvicios pdblicos,

£l objetivo de la evaluacidn referida consiste en determinar‘el gra-
do de'afectacién que tuvieron las'partidas présuﬁuestarias (seglin su cla-
sificacidn econdmica) de los ejercicios 1984 y 1985 tanto a nivel global
como el correspondiente a la Sécretaria de Obras y Servicios Pidblicos de
la MCBA. El grado de afectacidn nos indica el nivel de cumplimiento del
ejercicio en cuanto a la utilizacién de las partidas presupuestarias ac-
tualizadas'previstas en cada presupuesto de tal forme que nos brinda in-

dicios de suficiente peso como para Taproximarnos a una medicién de la e-
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ficacia en el cumplimiento de las polfticas, planes, programas y/o

actividades previstas por la MCBA en cada perfodo. Cabe acotar que los

presupuestes de los afios mencionados fueron estructurados en forma di-
ferente a lo que se dio en llemar la reforma presupuestaria aplicada

al municipio y que rige a partir de 1986 por lo que las secciones y sec—
tores de su clasificacién econdmica difieren de los que actualmente se |
aplican ( ver : Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires "Normas me-
todolégicas pars la formulacidn del presupuesto"). En tal sentido, cabe
agregar que la partida "Trabajos Fublicos" a los fines de la comparacién
que a continuacidn se explicita fue prorrateada en las distintas juris— _
dicciones intervinientes en tal actividad ya que aquélla era considera-
da una "macro-partida" sin las ceracteristicas y ventajas que la actual

apertura programdtica ha dado a los (ltimos presupuestos.

Los cuadros anexos correspondientes a la Cuenta de Inversién de Re-

cursos de los Ejercicios 1984 y 1985 muestran rubro por rubro para la

S0P los créditos presupuestarios actualizados, el comprometido,Ael saldo

disponible y una relacidn entre el saldo disponible con réspecto al cré-
dito actualizado como una medida de la eficdcia de cumplimiento -del pre-

supuesto,

Para 1084 la afectacidn alcanzd al 81,93% (100 - 18,07) mostrando
un altisimo saldo disponible en el rubro "Trabajos Pdblicos" (46,97%).

£l grado de incumplimiento (18,07%) asimismo supera a la media del ejer-

cicio que fue del 15,6. ' : g
Para 1985 la afectacién fue menor al ejercicio anterior yé que ba-

jé al 72,55% (100 - 27,45) incrementéndose por otra parte el saldo dis-

ponible del rubro "Trabajos Piblicos" (63,264) con relacién al ya eleva-

do nivel del ejercicio precedente. El grado de incumplimiento del ejerci~

cio general alcanzd al 19,01% y el de la SOSP al 27,45%, es decir,;un




SECRETARTA DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS

CUENTA_DE_INVERSTION DE _RECURSOS

(Ejercicio 1984 en 103 3a)

Totales  14.903.937

Rubro Crédito actualizado Comprometido Disponible
() (2) (3) a

Personal 3.578.736 3.378.861 199.876 5,59
. Bienes de Consumo | 344,138 242 .996 101.142 29,39
Servicios 5.199.566 - 5.139.716 59.850 .1,15:
Transferencias ctes. =~ 2.462 1.801 661 26,86%
Créd.Divers.Erog.ctes. 302.188 L3.636 258.552 85,56%
Bienes de Capitel 745,934 690.317  55.617 7,46
frabajos.delicos 4.292.230 2.276.017 .2.016.212 h6,974
Bienes pre-existen. 438.685 438.168 497 0,11
12.211.531  2.692.406 18,07
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Totales para el Presupuesto General :

(1) crédito actuslizado :
(2) Comprometido

(3)  saldo pisponible

(4) Relacidn (3)/(1)

61.585.362.~
51,935,457~

9.649.905.~

15,6%




SECRETARIA DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLTCOS

a CUENTA DE INVERSTON DE RECURSOS (provisorio)

(Ejercicio 1985 en A)

| (3)

Rubro : ~ crédito actualizado Comprometido Disponible ?T;.'

(1) (2) (3) (4)
Personal 37.218.180 35.676.905  1.541.275 4,14
Bienes de Consumo 1.769.233 1.067.920 701.312 39’642
Servicios 24.727.613 ©19.730.161  k.997.452 20,217
Bienes de Capital 1.809.962 1.071.814 738.148 40:78%
Transferencias Ctes. 31.145 | 16.389  14.756 47;38%
créd.pivers.Erog.ctes. 615.000 - 279.077 335.923 54:625
Trabajos PGblicos 27.460.284 - 10.088.662  17.371.622 63’26%
Totales  °  93.631.417 67.930.929  25.700.488  27,45%

-

Totales para el Presupuesto General

(1) :Crédito actualizado : 496,979.287.~
(2) Comprometido - : 402.515.500.~

(3) Saldo Disponible 94, 463.787.~

(h)__Relacién (3)/(1) . 19,01% | | %
|
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L superior a aquél.
Fstos nivelss indican ciertas dificultades de cumplimiznto de las
previsiones presupuestarias cuyo rastreo v anélisis se dejan para pré-

ximos informes. De todas formas, en las "Consideraciones Finales" del

presente se hace referencia a alguna de sus posibles causas.

1) b) Andlisis de la constitutidn del Presupuesto de 1a Secretaria de

Obras Pdblicas pura el ejercicio 1938

7
P-4

£l presupuesto definitivo aprobado pare el &res no sufrié varian-
tes de importancia con respecto al anteproyecto elevado al Consejo De-
liberante. El definitivo, incluso, fue un 1,27% superior &l elaborado

por el Departamento Ejecutivo de 1z MCBA.

L& incidencia relativa del presupuesto de la 5CP en el total del
presupuasto municipal alcsnza al 10,9%, porcentaje inferior al 24,2% vy
18,87 que en los ejercicios 1984 y 1935 respectivemente evidenciara el
drea evaluando no tanto el presupuesto original sino la relacidn de los
créditos actualizados cde la Cuenta de Inversién de Recursos. Sin embargo
esto debe ser interpretsdo teniendo en cuenta ls divisidn de la Secre-
tarie de Obras y Servicios Fiblicos en dos Secretarias a partir de 1986
por lo que la Comqfér"c1on se hace difusa y poco pertinente mds adn
cuando en 1984 y 1985 la aperturs presupucstaria se hizo en forma dife-
rente a la vigente envla actualidad, Tal es el casb de la partida de

"Trabajos pdblicos"” que representd para los afios citados un 7% y 5,5%

. W

de ‘los respectivosgjercicios.

En su clasificacidn econdémica (ver cuadro) el presupuesto de la
SOF reflejo clarvamente que en funcién de las misiones y funciones de la
Secretarfa, la Inversidn Real (66%) y las nroqo<nonﬂs en Bicnes y Ser-

vicios no Fersonales (22,4%) implican cesi el 90% del prh supuesto de



MUNTCIPLALTDAD DE

LA CTUDAD

DE___BUENOS

ATRES

PRESUPUESTO  GENERAL

DE__GASTOS

(Cjercicio 1988 en A)

Closificacidn Econdmica

Rubro A
Total
- [frogaciones Corrientes 73,9
~QOperacidn 58,2
~Personal 36,3
-Bs. y Ss. no personales 21,8
-Intefeses de deudas 0,2
-Transferencias 15
-p/financ.erog.ctes. 11,3
~p/financ.erog.capital 3,8
-A clasificar 0,5
.-Crédito adicional 0,5
- Erogaciones de Capital 24,9
~Inversién Real _ 13,9
~Bienes de capital 3,2

~Construcciones p/tercer.10,7

-Inversiones financieras
-Bienes de capital
-Aportes y Contribuciocmes

-A clasificar
-Crédito adicional

~ Otras Erogaciones
-Amortizacién de deudas

"=Servicios Financieros

-Adelanto a Proveed.y Cont.

-Aportes y Contribuciones

Referencias: A : Relacidn %
— e

B : Relacidn ¢
C : Relacién 4

-~

10,75
0,55
10,2
0,25
0,25
1,2
1,05
1,05
0,125
0,125

Total M.C.B.A.

3.653.182.099
2.699.636.387
2.122.882.517
1.326.889.665

795.992.852
7.285.910
549.467.960
412.467.960
137.000.000
20,000,000
20.000.000

910.789.628
509.217.706
118.056.156

391.161.550..

391.571.922
17.550.934
374.020.,988
10.000,000
10.000.000
42.756.084
37.756.084
37.756.084
5.000.000
5.000.000

B

10,9
5,0

6,4

3,5

11,3

28,9

51,6

8,0

Total S.0.P.

398.665.039
135.870.039
135.870.039
46.070.039
89.800.000

262.795.000
9.500.000

64,8 253.295.000

Rubro MCBA s/Total MCBA

Rubro SOP s/Total MCBA

Rubro S0P s/Total SOP

S0P : Secretaria de Obras pablicas

34,0

. 34,0
11,6,
22,4 -

66,0

66,0

2,k




MUNICIPALIDAD DE LA

CTUNAD DE

BUENOS ATRES

PRESUPUFRSTO  GENERAL

DE__GASTOS

(Ejercicio 1988 en A)

Clasificacidn por finalidad y funcién

Rubro : A

Total

LD

Administracibén General 14,k

~ Legislacién 3,1

7)

Referencias: A

Direccidén y Adm.superior 6,2
Administracidn Fiscal 1,3
Control Fiscal

Regulacibén y Control de 1,8

Adm.gral. sin discriminar 2,0

Salud 25,9
Atencidn de las personas 18,0
Atencidn del medio ambien.7,9

Bienestar Social 12,5
Seguridad Social 7,1
Vivienda y Urbanismo 1,0
Asistencia Social 1,9
Promocién Social 0,2
Deportes y Recreacidn 1,7
Bienestar Social s/disc. 0,6
Cultura y Educacién | 20,3
Cultura 4,3
Fducacién 16,0
Ciencia y Técnica 0,02

Capac.y Prom.Cient, y Tec.0,02

Infraestr.y Serv. p/Prodwll,5
Suelo, desaqlie y drenaje 0,2
Energia 2,2
Industria 0,07
Transporte 10,5
Comercio y Almacenaje 0,3
Turismo 0,06

Infr. y serv. prod. s/dis.1,?

Gastos No Closificados 12,4

Total M.C.B.A.
3.653.182.099

526.412.039
113.507.224
224.939.617

48,147,383

66.777.522
73.040.293

944, 629.246

. 658.134.829

286,494,417

455.834.095
258.219.605
-37.109.420
68,196,356
7.860.196
61.382.726
23.065.792

740,932.973
156.220.718
584.712.255

1.037.629

1.037.629"

530.473.135
6.248.622
78.960.400
2.654,658
385.031.783
11.3383.206
2.374.581
43,864,885

453,862.982

8
10,9
4,0

11,9

45,0

0,1

0,15

67,4
100,0
100,0

19,8

59,5

97,7

: Relacidn % Rubro MCBA s/Total MCBA

B : Relacidn % Rubro SOP s/Total MCBA

C : Relacibén % Rubro SOP

SOP : Secretarfa de Obras Publlcaq

/1ota1 sop

Total S.0.P.
398,665.039
20.929.574

3.477.035
7.532.102

9.175.380
745.057

4.341.956
4,341,956

14.796.140

4, 402.420

10.393,720
884,496

88L4.496

357.712.873
6.248.622
78.960.400
524,900
229.118.994

42.859.957

c

2,6
0,2

0,2

89,7
1,6
19,8
0,1
57,4
10,8
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la jurisdiccidn ya sea por las construcciones de terceros cuanto por

-

los trabajos a encarar por administracién. £s de destacar que en lo re-

lativo a construcciones por terceros la SOP administra casi el 65% del

presupuesto total.

En lo atinente a finalided y funcidn (ver cuadro) casi el 90%
del presupuesto SOP se remite al rubro "Infraestructura y Servicios pa-
ra la Produccién” dentro del cual el sub-rubro "Transporte" asume casi .
el 58%. Esto se compatibiliza con lo m&s arriba explicitado ya que la
SOP se responsabiliza por casi el 68% del mencionado rubro del presu=-

puesto total.

Los programas previstos (28) muestran un sesgo notable hacia la §

sub-drea Vialidad ya que concentran casi el 52% del presupuesto de la

SOP, especialmente, en la "Construccién y Mejoras en Vias de Trénsito"
(en cuadros anexos -se detallan los programas previstos por ls jurisdic- !
cidn) | | |
Lo mds arriba expresado refleja la cuantificacién econdmico-finan—
ciera de las pautas particulares aplicables a la SOP resultantes de los
lineamientos bdsicos establecidos por la politica presupuestaria del co-

rriente ejercicio :

i) deberén considerarse los recursos necesatios para los proyectos de
arrastre a ser ejecutados por las Direcciones Generales de Viali- |
dad, Obras y Mantenimiento y Equipamiento Urbano.

ii) deberdn preverse los recursos hecesarios para la continuacién de
la Autopista "9 de Julio" y para la iniciacidn de los tfabajos del

canal aliviador del Arroyo Maldonado.

iii) deberdn preverse los recursos necesarios para la realizacidn del
% .
relevamiento territorial y tasacidn de inmuebles a ser ejecutados |

por la Direccién de Patrimonio Urbano
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MUNICTPALIDAD DE LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

SECRETARIA

DE  OBRAS PUBLICAS

PROGRAMAS CORRESPOMDIENTES AL PRESUPUESTO 1988
(en A a Dicbre/87)
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03 -

Ok
05

06

07

08:

Actividades Centrales de la SOP

Act.comunes del &rea mantenimien.

Act.comunes de obras y proyectos

Desarrollo urbano

ACt.Coﬁunes a los Pr.7,8 y 9

‘Leg.,controX,ob.terc y polit.

de Edif.Priv,

Conf, 'y cons. catast.geo.
parc. y jur. cdad.

Secretarfa Obr.Pdblicas  13.987.141

2.671.631

Sub-Sec.Mantenimiento | 595. 404
595.404

Sub-Sec. Obras y Proy. 210.000
210.000

'Dir.Gral.Proy.Equip.Urbano 5.393.720

10.393.720

D.G.Fisc. Obras y Catast. 2.724.080
2.7240080

Dir. Control Edificacién  3.222.002
. 3.222.002

Direccién de Catastro 2.885.013

2.885.013

0,05

2,6

0,7

0,8

0,7
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

Control de Reglamentos Urbanisticos

Lctiv.comunes a Pr. 11,12,13 y 14

Construc. y Mej. Vias de Trénsito

Instalacibén Alumbrado Pdblico

Ordenamiento red vial y vehicular

tdp. y control uso subs y via
pub. por inst.

Planificacién del Desarrollo Urbano

Rec. de &reas urb., med. la
técnica del Re

Dir.Control Urbanistico
Dir.Gral.Vialidad

Dir.Gral.Vialidad

Dir.Gral.Vialidad

Dir.Gral.vialadad

Dir.Gral.vislidad

Consejo de Plan.Urbana

Dir.Recuperacidn
Areas Urbanas

344,285
344,285

65€.320
656.320

174.121.858

174.121.858

24,340,400
24,340,400

8.467.489
8.467.489

149.911
149.911

L,402.420
L.4G2.420

6.248.622
6.248.622

0,03

43,7

6,1

0,03

1,1

1,6
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N2 Denominacidn del Programa - Unidad Ejecutora Importe A
19 Valuacidn fisica de los inmueb. C.B.A. Dir.Recuperacidn ar.urb. 6.248.622
6.248.622 1,6

21
22
23
‘ 2l Act.com. a los pr.25,26,27,28,29,30,31 Dic.Gral.Cbras y Mant.  9.905.826
: - 21.221.336 5,3
25“ Man.Mej. y cons. vias de trénsito Dir.Pavim., y Obr.comp. 36.624.416
36.62L.416 9,2
26  1Ins., Ment. y Serv.Alumb.pdblico Direccién Iluminacién  50.330.000
50.330.000 12,6
27 Ins.Mant. y ordenamiento red vial  Direccidn Iluminacidn 9.092.000
| 9.099.000 2,3

- 28 Ins. y Mantenimiento Fuentés y Monum. Direccién Iluminacién 4,290,000
| | o o 4,290,000 1,1



NE Denominacién del Programs Unidad'EjeCUtora Importe A

29 Mantenimiento del equip.municip. Direccidn de Talleres 6.091.002
| ' 6.091.002 1,5

30 Anélisis de Materiales ' Dto.Control Calidad 524,900
y Ens. Materiales 524,900 - 0,1

31 Pres.serv. ante Emerg y Catastr. Divis. Guardia Auxilio  1.928.564
1.928.564 0,5

3. Act. comunes Pr. 32,33,34,35 ' D.G.Infr.y Renov.Edif. 13.619.055
© 0 13.619.055 3,4

33 Cons.,Rem. y Maent.Edif.Municipales Dir.“antenim.Edificios 745,057
- 745,057 0,2

34 Cons.,Rem., y Mant.Edif,Escolares Dir.Conservacibn Escuelas 834.496
_ 834.496 0,2

35 Cons.,Rem. y Mant.Edif.Hospitalarios Dir.Mantenim.Hospitales L.341.956

"TOTALES: Anteproyecto:393.665.039

Definitivo :398.665.039 100,0

Refereneias : A : Incidencia % del importe del programa sobre el total del Presupuesto pefinitivo

Nota : Los importes superiorés corresponden al anteproyecto elevado al H.C.D.
Los .importes inferfiores corresponden al presupuesto aprobado por el H.C.D.
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iv) en el caso de los proyectos nuevos, deberd presentarse una jerar-

quizacién de los mismos en términos de estricta prioridad.

2) Relevamiento de las caracterf{sticas sustantivas de la formulacién

y seqguimiento de la dinémica presupuestaria

En los meses de febrero y marzo ppdo se procedié‘é 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 pars la formulacidén de los presupuestos de las sub-
dress y el posterior seguimiento de la utilizacidn de lés.partidas asig-
nadas. Con respecto a esto se tratd de conocer con cierto detslle el
cdrsbgrama_informal de la recoleccidén de los datos inherentes a la for-
mulacién del presupuesto y a la metodologfa de seguimiento y control

de utilizacidbn de lss partidas.

Hasta la fecha, las entrevistas solicitadas y otorgadas fueron
las siguientes : _ | |
- Direccién General de Obras‘y Mantenimiento : CPN Gonzdlez Sturla
- Direccién Yeneral de Fiscaliiacién de Obras y Catastro : Srta.Deleli
- Direccién General de Patrimonio Urbano : Lic. Soria
~ Direccidn General de Proyectos de EquipamientoAUrbanb : Arq. ferro
~ Departamento de Organizacidn y Prqgramacién : Srta. Néboli'
~ Direccidn General de Coordinacidn Logistica y Operativa de
Sefvicios : Ing. Domingo
- Direccidn General de Finanzas : Ing. Iervasi‘
- Direccibn General de Infraestructura y Renovacién de Edificios :
Arq. Hueges

~ Direccién General de Vialidad : Sr. Adaglio
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Fas entrevietes Lyvieron un cArigter de cierta infarmrlicdad ya

~ue ¢l recnanseble de ecete trabrio Tue nreventado cama enlahorsdnr de

17 Nireccidn General de Finsnres eon ol mrrao de J- nerantie, lo cue fr—

vareciA un eontsCto mfe diracto v humepo con lns Fntrevistednr, nermi-
tienda e cantrcion nn a8lo de elementas cusntitstivar eino temhién, de
infoarmacidn cuzlitative, comnlementrria de 128 ¢ictintrs petjvideces

en decarrallo,

£l resultado de lezs reuniones mentenides se resume en lee abserve-
. P . ., 3 i
¢lones criticas aue & continurcidn se aqrunan de ecuerdo a las siquicn—

tes subtitulo ¢

a) Farmulacidn del Preeynyeatns -

~ La mecénica comin en todas

en cuanto a 17 farmulacidn de! aresunuesto se remite 2 contrali-

Lo
7zar en un Desartemento determinada o Direceidn de nivel inferior

le informacidn (innut) nresusucstarie corresnondiente. La micme

es reconilada e inaressds convenientemente en lo- farmulerios

standarirados (ver : MCBA., "Farmulerins e Tnstructivas aera le

- s 7 ) -
Farmulzcian de los Antenrayectos de Precunuesto") sealn lrs neu-

os viaentes, Luego, trl infarmecidn es remiticds &l Densrtemento.

de Progremecidn y Orgenizacidn de 1- SOP. le cue, uUna ver concen

trade, es elevada 21 Secretzrin del Zres.

Se verifican cueies por recnrtes fnsncicros en le farmulecidn

del anteproyecto del presunuesto anual cue limitsn 1e @jacucién

N

| de obres ya proarrmsdas vy en eiecucidn,

b)Y FiecuciAn del Presu-uesta .

~ San camunes Tas intercamhine fe crldae entre sertides, incluso

entre Gretne Cnrr'mntpg'y de Conital (v viCQVCV?P) ¢ n 17 futo-

l7s Direcciones consultrcdre de la S0P

)
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rizacién del Secretario atento o la eccass previsibilided rcue ol-
canza ¢l presupuesto nare un horizonte de 12 meses. Arimismo, se

advierten intercembios de pertidas entre proqrrm s sin nue se en-

cuentre habilitado un mecrsnismo de control presunuesterio cue reali-
ce el contralor respectivo. |
Existen problemas en la determin=zcidn del saldo de 1as prrtides ya
rue més alléd de la afectacidn preventiva, las.sub~éreess pierden la
posibilidad de enntrnlar sus crécditos precupuecterios en lrs etanas

de afectsciédn nrovisoria y definitiva y cencelacidn de 1ls deuda,

Las demorss intermedies entre el pedido de compra y la recepcidn
del blen/ﬁerv1c10 hecen de muy dificil orevisidn el uso de los cré-
ditos presupuestarios correspondientes, tearees aue se comnlica #dn
més en periodos de zlta inflacién.vLas mismas demoras mencinnadas

dis torqwonan la utiliracidn y ejecucidn del presunuesto.

En elgunas sub-dreas se reconoce la falts de personal especizliza-

do aue coadyuve a un mejor seguimiento, control y anravechsmiento

presupuectario.

Mo hay asietencia informética ~ue apnoye 2 le nrogrrmacidn de ejecu~

cién de obra.

Los intereses por mors (resscrcitnrins, nunitarios, cte,) emefgen~
tes de los atrasos en los pFgos se imputen & les particdes presu-

puesterias de lrs resnectives obres, trensfoarméndace en otro fec-
tor de debilitamiento en la cepacided de control de los éaldos de

Ny

los créditos por parte del Area.

c¢) Coordinacidn_inter-&reas :

~ La coordinacion de trabsjos entre sub-eress se resliza vie memo—

randa, no existiendo esquemas de control més técnicos,
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Existen continuns cambios de rumbo e interrunciones de trabajo
causados por adecuaciones coyuhtural@s de 1a polftice o priorida-
des del sector que no responden necesarismente g nroblemas técni-
cos, Se mencionan fellss de coordinaqién & nivel Secretﬂff? aue

desorientan a cuienes son resnoncables de 17 ejecucidn.

Exicten dictorsiones y rigideces en el iNtPrCFmbio de in%orm:cién
entre lre Mirecciones/Denartementos de 1a SOp y 12 cub-Zres. de
Contadur{e dependiente de la Secretrria de Feonom?s ~ue hace difi-
cil el seguimiento conjunto de los seldas de prrtides. Aunhue; si

bien Contaduries remite a aquéllaes 1z informzcidn s~bre los saldos

‘disponibles, la misma no resulte fécil de ser interpreteda por les.

D1r@cc1onPS/Denartamento% generéndoseles difiicultades pera deducir

diches saldos.

Los cembios anuzles en la numerzcidn de nrogramas genera confusio-

Existe un cimulo de infarmacidn ~ue se remite a1 Denartrments de

. .’ ot 2 - * 1 . :
Orgenizacidn y Progremacidn cuys utilided e decconnce. Ejemnlos :

Proyeccisn cel Gesto (F. 101); Informe Bimestral sabre Fiecucisn

Preeunuesteria (F. 10?\' Infarme de Ejecuciin Bimectr-1l ce Tcrer'

Tnforme de Ejecucidn B1mﬂ"fr37 de Metes, Fxicte nrécticamente una

cola Direccidn Grneral rue de cumplimianto a esta infarmecidn lo

cue genera una sensacidn de futilidad por un lado y falte de con--

trol por el otro.

En los crsos aue se ceden nartides de yna Direccidn o otré, exis-

ten problemas de coordinecidn pars establecer un mecrnismo £gil

de imputacian,

Los adicionales de ohra tomsn demrsirdo tiemno en ser anrobrdos,



d)

Control
Hay dificultades en controler el uro de meterirles y los Stocks

hw]
'

de almecenes, No hay adn inform-tizecidn pers estes teregs,
En general, se reconoce nue hay exageracion en les Previei apnea o

nuales que hacen al presupuesto corre<pondiente.

Hay distorsiones en el control del uso de servicios atentq |, 1a
' 2 (&

terdenza en la di=ponibilidad de la informacidn (Tecturas Pegrdas )

pars su imputacidn,
Se recnnocen etrreos en el contral de los Certificsdos de Ohrg
: L )

Se verifice, seglin 12 mayorie de los funcionzrios encuestades

ptrsrco en 17 crncelscidn de lrs ohligrciones de 1la MCBA,

dar mayor informecién acercs ce sus ceuses, Sin emba2rgo, lns camen-

‘tarios més comunes sefalaron a unea ineficiencia generalirads como

a una de l&s razones de mayor peso.

Existen problomas con el recobro de trreas o servicios nrestados

a otras empresas plblicas (SEGEA, Vielidad, etc.) por cruce de ac-
tividades‘o cohpletamientos a cargo de la MCBA de obras encarades
origiﬁa‘mente por otrss reparticiones n(blicas. El resarcimiento

se rerliza a velores histéricos y con graves demoras,

—

»



" PARTE 11

RESUMEN Y COMSIDERACTONES ACERCA DEL DOCUMENTO "PROPUESTA DE UN

STISTEMA DE PROGRAMACION DFE LA EJECUCTON PRESUPUESTARIA PARA LA

MUNTCTPALTDAD DE LA CTUDAD DE BUENOS ATRES™ DE MARCOS PEDRQ MAKON

(1ra. Versidn Marzo 1987 v 2da. Versidn Diciembre de 1987)

El proceso presupuestario en cualquier Gobierno u Organizacién
define los mecanismos internos mediante los cuales se asignan‘recursos
para la consecucidén de las metas prefijadas, su financiamiento, coor-
dinacién y control. Dicho proweso estd sustentado en la legitimidad
que le asiste a todas decisidn institucional emanada de la autoridad
competente y en la explicitacién de los cursos de accién que vehiculi-
zan a las decisiones gerenciales. En suma, el presupuesto se erige co-
mo una herramienta que consolida la accidn y rige racionalmaﬁte la in-

teraccidn organizacional dentro de marcos pre-establecidos.

Una de las partes del proceso presupuestario lo constituye la
programacién de ls ejecucién, toda vez que, extendida en el tiempo, la
ejecucidn presupuestaria requiere de la explicitacidén de loa&ecursos
a utilizar, sus requerimientos de fondos y su coordinacién con tareas
complementarias, previas o posteriores en un determinado momento del

presupuesto.

_E1 autor del documento que nos ocupa define a la‘ejecucién pre-
supuéstaria como el "conjunto de procedimientos necesarios para pbner
a disposicibdn de las unidades administrativas los recursos ffsiﬁcos y
financieros que requieren, asi como en la efectiva utilizacidn de és-—
tos en los procesos de produccibén de bienes y/o prestacidn de servicios

que, a su vez "requiere entre otros aspectos una compatihilizacién e



integracién con la programacidn de compras, de munejo de fondos, de per-
sonal y de sistemas contables y estadisticos que brinden informaciones fi-

dedignas y oportunas".

Para una mejor visualizacidn del problema, el Esquema I resume en
forma gréfica y sencilla los soportes normativos y presupuestarios (cré-
ditos y previsiones) que movilizan la utilizacién de recursos hacia una
produccidén final. E1 Esquema II pretende mostrar un circuito de retroali-
mentacidn en la utilizscién de recursos humanos, materiales y financie-
ros en una organizacidn tedrics asimilable a la Municipalidad de la Ciu-
dad de Buenos Aires. De este Gltimo esquema podemos deducir la importan=
cia de 1a_programacién de la ejecucidn presupuestaria en tanto y en cuan-
to intenta compatibilizar la utilizaciénvde los recursos gencionsados con-
ducente a la cristalizacién de los bienes y servicios a prestar en un
periodo definido a priori, Por ello, Makdn destaca las siguientes venta-

jas de la programacidn en cuestidn :

a ~ Posibilita la realizacidn de la progrzmacién del manejo de-fondos
durante el ejercicio

b - Explicita de qué forma la programacién, adquisicién y suministro de
bienes y servicios se ajustard a la disponibilidad de crédito pre-
supuestario,‘al ritmo de la ejecucidén de la progremacién y & la po-
1{tica financiera de la organizacidn.

c - Mejora las condiciones de contratacién y precios con proveedores y

.

contratistas
d - Avanza sobre lo imprevisible acotando la incertidumbre.

Con relacién a la metodologfa para la implantacién de la programa-

cién de 1la ejecucidn presupuestaria propuesta, el autor opta por una
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sintesis entre la programacidn dnica y anual con la programacién indi-
vidual para cada subperfodo @l proponer "una programacidn inicial gene-
ral parz todos los sub-pericdos y, previo al inicio de cada suh-perfodo
programarlo a un mayor nivel de detallev. De esta forma, sobre un presu-
pucsto general anual con aprobacién legislativa se va adecuando trimes-
tralmente la utilizacién de los créditos presupucstarios (la ejecucidn
del presupuesto) vis a vis los recursos financieros disponibles para
ello.

.o heasta aqui referido obliga a realizar una diferenciacidn crucdal
en cuanto la programacidn corresponda a gastos o recursos. En el primer
caso, los mismos tomardn en cuenta bésicamente (y en forma algo t&fica
probablemente) las demandas de la poblascidn con relacién a las expecta-
tives de bienes y servicios a proveer por parte del municipio. En reali-
dad, més alid de ese punto de partids, existe una suerte de discreciona-
lidad que define las prioridades y las metas a cumplimentar. £sto se
explicité en el Presupuesto General pero estd correspondido primero, en
forma,teérita con los ingresos previsibles y, segundo, en forma real con
los ingresos disponibles, fruto de la apropiacidn efectiva de los fondos
necesarios para cumplimenter dichas metas. Esto denuestra, en dltima ins-

tancia que la vsrisble independiente del modelo lo constituyen los recur-

o

sos financicros cuyas "estimaciones (para el caso de lz MCBA) se susten-

tan en el empirismo que da l& experiencie acumuleda y en la fecilidad
que representa proyectar recaudaciones mensuales, cuando se trata de tri-
butos liquidados por la propie administracidn, con fechas ciertas de pa-

go" (Makdn, op.cit.)
De lo dicha cebria estimar, entonces, que las distintas unidades
administrativas deberfan ajustarse en sus programaciones a la varizble

"principal", los ingresos, en la medida que los mismos son limitados y
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se pretenda evitar caer en financiamientos tan prolongados como onerosos
Si bien ello es asi, las dificultades emergentes por parte de,lé Secre-
tarfa de Economia de asignar "cupos financieros periodicbs" a cada uni-
dad administrativa para afrontar sus gastos centralizaria en una sola
secretarfa la llave de la ejecucién del presupuesto con las'consecuenqia
indeseables de establecer prioridades que exigen un conocimiento y respc
sabilidad que escaps a las verdaderas misiones y funciones de la Secreta
ria de Economia. Por ello, entendemos, el autor incluye la creacidn del
Comité de Coordinacién de ls Ejecucidén Presupuestaria que, a jdcio del
suscripto, deberfa estar més contrabalanceado por las distintas &reas in
teresadas en la ejecucidn del presupuesto, Si bien ls propuesta de cons-
titucidn permite lz participacién de miembros no permanentes y hace.com-
partir la Presidencia del Comité con las Secretarfa de Economia y Geners
précticamente, el resto de los integrantes pertenece al &rea de economis
En realidad, y en la inteligencia de que el presupuesto estuviera subsu-
mido a un plan de mediané/largo plazo, la autoridad clave para la presi-

~dencia e integracién del Comité debteria ser el &res de planeamiento.

Para Makén las funciones bésicas del Comité deberfan ser :
~ conocer y aprobar las programaciones de ejecucidn de ingresos y gas-
tos, compatibilizéndolos entre si y con las politicas'de uso de cré-
dito de corto'plazo y/o colocacicnes de excedentes financieros en el

Banco de la Ciudad de Buenos Aires

~ conocer y aprobar aquellas reprogramaciones que afecten sustancialmen
te las programaciones de caja y/o compras

- analizar informes de ejecucidn presupuestaria y propner al Intendente

las medidas correctivas que correspondan



- aprobar los procedimientos, normas de ejecucidn y sus respectivas
modificaciones que se refieran a aspectos de respoisabilidades co--

munes de las reparticiones involucradas,

La forma de elaborar la programacién de la ejecucidn de realizacic
nes y gastos va de lo particular a lo general, es decir, en forma ascer
dente. Llegada al Comité, la programacién es analizada y aprobada en
funcién de disponibilidades financieras, abastecimiento de bienes y ser
vicios, caracterfsticas de la ejecucidn temporal de los programas, etc,
De esta manera, se define un retorno (descendente) que acuerda los pa-—

sos a seguir para laejecucidn presupuestaria.

FEl documento bajo anélisisvprevé una instrumentacidén del sistema
en cuatro etapas ya que privilegia una implantacidn gradualista que se
vaya insertando y ajustando de acuerdo a las carader{sticas particulare
ae la MCBA y el reacomodamiento necesario de otras actividades funcions
les é la ejecucién presupuestaria (informaciones financieras,yﬁfisiébs
de ejépﬁéién“ﬁﬁbétﬁﬁésﬁyffidediﬁhéé}isiétema de compras y personal 4gi-
les y eficientes, regimenes de modificaciones presupuestarias y de aprc
bacidn de cuotas periddicas, sistema de informacién oportuna del flujo
de ingresos y eficientes sistemas de tramitacidén y efectivizacidn de psq

*

gos, etc.).

La primera etapa consistirfa en"acciones de divulgacibén, capacita-
cibén y revisifn de las bases del sistema a través de un conjunto de acc
nes de consulta y participacidn® (Mékén, op.cita). Esto aba:cafia, a st
vez, la realizacidn de un ejercicio tedrico-préctico para funcionarios

de la Direccidn General de Finanzas.

La segunda etapa implicarfia la realizacién de un seminario~taller,

experiencias piloto en &reas seleccionadass, dictado del decreto corres-
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pondiente, disefio y prueba de los programas de computacién, modifica=—

ciones a nivel compras, pagos y personal, constitucidén del Comité de

Coordinacibn, etc.

La tercera etapa consistiria en programar la ejecucidén presupues-
taria del segundo semestre de 1988, mientras que la cuarta apunta a la

aplicscidn integral del sistema para el ejercicio 1989.

EL trabajo de Makén concluye con le anexidén de los formularios
necesarios para el relevamiento de ls informacién para que sea elabora-

de de esa manera la progremacidén que el autor propone.

~ Cuestiones Finales

Para una mejor comprensién de la complejidad del sistems no debe-
rian soslayarse, al menos, la enumeracién de los "momentos"™ que toda
imputacidn presupuestaria de gastos afronta desdé que se realiza la re-
serva de la partida correspondiente hasta el pago que céncela la.obliga

cién incurrida. De ests forma, podemos definir cuatro instancias :

a - registracién preventiva : momento en que se hace ls reserva presu-

puestaria de los bienes/servicios a adquirir/contratar.

b ~ registracibén del compromiso provisorio : momento en que se adjudic
al proveedor por la via que corresponds la responsabilidad y/o de-

recho de la provisidn del bien o prestacién del servicio.

c - registrocién del compromiso definitivo : momento en que se recibe
la provisién o prestacién del servicio acorde a lo pactado y se.ge

nera la obligacibén de pagar

d - efectivizacién del pago : momento en que se cancela la obligacibn

al porveedor o contratista. ,
Cbonme s oCULTAD e S ERBIRS L

-

&
PR
Nt 2

4 e

PR | i S S
TV e bk AV e £ Lo & b ¥k



«

Estos momentos deben ser debidamente identificédos aunque su cuan-
tificacién es de diffcil y elusiva estimacién tods vez que el vértigo
inflacionario provoca distorsiones de precios que abren amplias diferen-
cias entre las distintas instancias. Esto, sumado a las demoras en los
procédimiéntos licitarios y de compras hace cuestionable la ventaja de
la particién trimestral de la programacidn. Qﬁizés sea necesario una re-
formulacidn de los mencionados procesos de adquisicién para adecuarlos a
huevos lineamientos tal como se intenta a nivel nacional en lo atinente
a contrataciones del estado (licitacidn por competencia de precios; li-
citacién por negociacidn; negociacién de las ofertas a base dq@autas de
calidad, precio, plazos, condiciones de entrega, financiacidn y garantfa
licitacidn por concurso para prestaciones de carécter cientifiéo, técnic
o artistico; contratacidn directa consultada prévia publicidad y pedido
de presupuesto; contratacién directa abreviada a la que se podria acudir
cuando la contratacién no exceda el monto que se fije reglamentariamente
o cuando las circunétancias exijén que las operaciones se 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 MCBA (Decreto 5671 de 1969 eétablé
cido por el Plan Licitario Permanente cuyo plan de compras se encéentra
desfasado con relacidn al calendario presupuestario tradidonal) cabria

quizds definir un programa de descentralizacidn. .

En este sentido, nos remitimos a las palabras de Makén : " para que
el sistema de programacién de la ejecucién sea efectivo, es decir, que’
cumpla sus objetivos de promover una mds &gil ejecucidn que, a lq&ez, se

compatible con la programacién financiera global, seréd necesario revisar

el actual nivel de centralizacién de compras. Cuantos .mds bienes y servi

cios estén centralizados m&s lentos y engorrosos serdn los trémites. La



centralizacidn deberfa concentrarse sélo en aquellos bienes y. servicios

de uso comin y a través de procedimientos de contratacibén més &giles

-que los actuales". Estos comentarios no eluden reconocer que si la des-

centralizacién no se encuentra enmarcada por politicas globales, concil
ando asi, lo particular con lo general, "puede originar un proceso anér:
quico de ejecucidp presupuestaria y transformarse en un elemento més

pernicioso que la propia centralizacidn® (Makdn, op.cit.)

A esta altura de los econtecimientos se aprecia‘que la primera eta-

pa prevista (divulgacidn, capacitacién y revisidn de las bases del sis-

tema) " a través de un conjunto de acciones de consulta y participacién

se ha visto demorada y que de la segunda etapa se han iniciado mediante

las pasantias acordadas con ls Maestrias en Administracién Pdblica (UBA-

INAP) los primeros pasos de insercibn y toma de conocimiento de campo
(Secretaria de Salud y Secretarfa de Obras Piblicas). Esto motiva la ne-
césidad de ampliar los campos de accidn con una mayor movilizacidn de
funcionarios del 4rea de economia previa realizacién de una concreta ca-

pacitacién y ejercicios de simulacién.

Por Ultimo, y antes de elevar eyproyecto de creacién dél Comité
de Coordinacidn, deberiag pautarse algunos mecanismos de articulaéién'
entre dreas para iniciar pre-acuerdos sélidos que evitéh posteriores de-
moras. Esto es asf, en funcidn de que se entiende que el Comité deberfa
ser m§s participativo y equilibrado en su constitucién; evitando institc
cionalizar una presicencia bicéfala y una consideracidén ex-post de'éu

.

reglamento.



CAPTTULO 22

Pragremecidn de Inverszionesz. Dessrrollo de unz metndalogie préctice
#nliceble a2 17 Secretearis de Obres Piblices nere el nlenecemiento de

trahrjos niblicos.
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DISCRIMINACION DE ETAPAS EN LA ORGANIZACTION Y PLANEAMIENTO DE INVERSTONE

Un esquema confiable y racional que permita delinear un curso pro-—
bable y conveniente de secuencias que apuntan é un objetivo pre-determin
do responde csencialmente sl ordenamiento 1dgico de actividades que de-
mands una tecnologia pre-establecida. Dicho ordenamiento sefiala priori-
dades y consecuencias y permite definir a grosso-modo al comienzd, y en
forma mucho més detallada posteriormente la construccidén de una red de
eventos técnicos y/o complcmentarios conducentes a los propdsitos establ
cidos por un plan o un‘proyecto. Programar una adecuada utilizacidn de

los recdrsos disponibles para compatibilizarlos con los recursos fdnan-

‘cieros obliga a disefiar no solamente una interrelscibn secuencial de ta-

reas, sino a compatibilizar la articulacidn de recursos segﬁn'su dispond
bilidad y capacidad para afrontarlos financieramente. Esto implica, ento
ces defihir un esquema de srticulaciones en el cual juegan las variables
reales y Tinancieras en un proceso secuencial que obliga de suyo a expli
citar tiempos funcionales a los objetiwos y restricciones previamente de

finidos o previstos presupuestariamente.

Un primer enfoque pars a@rémtar los requerimientos mencionados, es
decir, que nos conduzca a definir una programacidn de la inversién dentr
de un ejercicio presupuestario lo constituye el Project Planning»and
Management Technique (PPMT) que podricmos traducilr cémo una té;nica de
planificacidén y gerenciamiento de proyectos. Esta tdécnica sencilla tiene
la ventaja de introducirnos en el problema de la organizacidn y planea-
miento de inversiones sin complicaciones iniciales que dificulten la de-

finicién de las secuencias de cualquier proyecto a desarrollar en el e-
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jercicio y que demande erogaciones de inversiones.

En este aspecto podemos definir, entonces, las siguientes secuen-
cias a delincar dentro del PPMT las que dependerdn de la mayor o menor

complejidad de los emprendimientos que se decidan :
Ctapa 1 :

Cs una instancia previa, quizds incluso esté fuera del proceso pre
supuestario, pero que indudablemente es bdsica en cuento pretende dejar
en claro el o los objetivos deseados, intenta reducir incertidumbre e
invita a reflexionar acerca de qﬁé manera el resultado final a obtener‘
se adecua o no a las politicas sectorieles fijadas en los niveles estra

tégicos de la organizacidn.

Etapa 2 :
Consiste en definir todas aquellas actividades que son necesarias

llevar a cabo para cumplimentar el objetivo estsblecido. Este objetivo

"para el caso concreto de la Municipslidad de la Ciudad de Buenos Aires

puede ser un edificio, una plaza, pavimehtar calles, refaccionar una es
cuela u hospital, sefializar vias peatonales, o cualgidger otro fin cuya

concrecidn exija de actividades previas debidamente concertadas a nivel

inter o intra-jurisdiccional que respondan a un plan de-tareas o trabaj

piblicos.

El método m&s pridctico para desarrollar esta etapd lo constituye
la manipulacién de pequefias tarjetas en las cuales se escribe elvnOmbre
que adjudiqdemos a cada una de las actividades (incluyendo el objetivo
del proyecto) que se entiende deben ser encaradas para los fines propue

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

jeta debe vincularse con otra) y sélo una de éstas debe ser incluida en

cada tarjeta. €1 grado de detalle dependerd de la conveniencia de desa-



gregar actividudes en sub-actividades o lLaraes inferiores y en la capa-
cidad que sc tenga (lucgo de alguna experiencia) de manipular un dtermi-

nado uantum de tarjetas.

Fs conveniente escribir todas las secuencias previsibles hasta el
4 2 . N . . . -
limite de cacr en la redundancia de actividades ya que la omisién de .

cualquier eslabdén puede hacer peligrar el resultado final.

A modo de sugerencia, seriaideal trebajar sobre una pizarra imants-
da y torjctes especizles para que adheridas a la superficie puedan ser

acomoradas segln la conveniencia de las disposiciones que mds acdelante

consideraremos. Si ello no fuers posible una mesa grande serfa igualmen-

te suliciente pers desplegar las tarjetas cuya cantidad debe ser maneja-
ble ye que este es un proceso manual que puede dar base a un programa

informético.

Consiste en estaeblecer dos grandes grupos de actividedes, separanco
las independientes de las dependientes, de tal forma que podamos discri-

minar aquelles actividades que ocurren &l principio del plan/proyecto

. ]

de les que lo hacen después. Por actividades independientes entendemos &
aquellas que pueden se empezades sin necesided de scuaradar a cualesquie-
ra otras en el proyecto. Complementoriamente, las actividados dependien—
tes son aquellas que Ggeben espérar la concrecidn o dispobibilidad de otra
anterior para poder iniciarse. En este sentido, el objetivo final 16gi-

camente debe ser considerado como actividad dependiente,

Etapa b
Implice diagramar y establecer las relacioncs entre las actividades
dependientes e independientes (ver cesquema N© . e tarec esencial con-
i ¢ ] 1 ; :

siste en vincular las actividodes seqgin el grado de dependencia mediante
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vinculedares o conexioncs cuys dircecidn muestra la secuencia o flujo
de trabajo. [n c¢ste aspectn, las vinculaciones pueden ser mul tidepen—
dientes o bion estaer condicionadas & olras tareas que es necesario iden-
tificar ¢ interlazer. £s muy convenjente alincar en forma vertical las
actividades identifﬁcadma como independientes a portir de las cuales de:
plegar las actividades dependicntes hasta el objetive final. Esto impli-
ce que a partir de cualquier actividad se debe poder alcanzar (vis las
vinculeciones reelizadas) el Tin propuesto, por lo que desde una activi-

ded independiente nzce una cadena de hechos que desemboca en el objetiv

Ltapa 5 :

En este etapa se pretende cuantificar en tiempo y costo cada una d

las actividades de mencra qgue en cada rjeta (si es que se adopta el
métodn sugerido) conste la estimacidn de la dUrecién en dia o semanas
de aquéllas y los gestos que en materieles y recursos humancs demands

7’

su rezlizacidn. e este forma, la mayor suma horizontal de los tiempos

~

de las GEtiVid&des pertenecientes & une misma cedena cetermina la durs-
cién del proyccto (llameremos a esa cadena Cemino Critico) y la doﬁle
sumatoria (vertical primero y horizontal después) de los gastos de caca
actividad define el costo total del Proyécto. Ne esta misma forma se pu
den establecer los mquerimientos en horas-hambres, matericles, maﬁuina—
rias, etc. (ver técnica RAMES en la parte 117 del presente).

Ftapa € :

Consiste on numerar las actividedes (ver esqguema N2 2 ) con el ob-
jeto de consolidar el significadn de la misma m?diante un simbolo que
fecilite la esquematizecidn del pken de secuencias. e comienza por la
cadena més iarﬂa, ¢5 decir, ¢l cvento independiente de la cadena mayor

deherfa llevar el M2 1, y as{ sucesivamente hasta numerar el evento fi-
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ndl. Se procede de igual monera con las cadenss inmediatas menores de
tal forma que todas lus actividades (tarjetas) puedan ser identificadas
con un ndmero.

-y

Flapa M 7

Tal como lo muestra el esquema N® 3 este etapa consiste en trazar
una barre horizontal para ceda una de las actividades independientes
partiendo de la N2 1 que sca proporcional (scqdn una cscala @ determi-
nar) ¢ la duracidn estimada de las mismas. En lo etepo siguiente se ha-
rd lo propio con las actividades dependientes. fste esquema nos da una
primers apreciacidn de la estructura bdsica del diagrama de eventos (rec

{f standard).

Ftapa N2 8 «

Tal covo se adelantd en la etapa anterier, corresponde ahora diagra

mar & partir de la conclusidn de las actividedes independientes, las act

¢idades dependientes, considerando que en forma vertical (en ordenades)
hemos definido numéricemente la ubicacidn de cads actividad (ver esquems
Mepa). Esto nos permite apreciar la consolidacidn de un esugema que

muestre las siguientes particulsridades -

(; a - actividades con margen de tiempo (holgurs) cuye concrecidn dispone
‘ de flexibilidades en més o en menos que no afecta la duracidn del

) provecto,

h = actividades que no disponen de holgura, y que por lo tanto cualqui

adelanto o.postergacidn afects la duracidn'del proyecto.

Las actividaedes h - definen lo que es conocido como el Camino Criti
co del proyecto. Advidértase que los actividades dependientes se unen a
‘ las independientes modiante breves conectores verticales y que las holqu

. s . ” ’ S -
’ res se muestran mediante lineas punteadas,
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Ln esta etapa, y de ocuerdo a liés necesidades dei preyecto, sc¢ pro-
gramsn les sctividedes no criticas (ver etapa aenterior) que pueden ubi-
carse con Tlexibilidad/holgura on Funcidn de les dispeonibilidedes de fef
cursos. Fsto permite redefinir en la medida de lo posible el esquema ¢e-
herel sélo en las actividades que no ocupan el camino critico (ver esque

ma N2Lb).

Ctapa N2 10 -

Consiste en concretar una planilla descriptiva de actividades que

acumula los detaellss funcionzles a los eventos numerados vy elegidos pa-
T

ra la elaboracidn de la red. Es une agrupacidén de infeormacidn estdtica

que documenta por otra parte, las vinculaciones y personal responsable

~de lss actividades (ver planilla modelo) -

Ftapa N2 11 ¢

£s la generalizacidn del diagrama de todes ias actividades donde
se vincula el esggema N@ 4 (con su flexibilidad potencial) con los nive=-
les de responsabilidad en cuanto @ la ejecucidn de las tareas, para to-
talizar un cuadro que define actividades secuenciales, su ordenacién,
la duracién del proyecto, su costo y los niveles de responsabilidad en

la organizacién.

Ftapa M2 12

Eé 1la consolidacidén de los planes de trabajo definidos en las cade-
nas de actividades cuyo grifico representa el esquema N9 conjuntamente
con las planillas descriptivas de actiVidados que se acumulan segln laé
prioridaces o nlmeros fijados, Fute cénjuntd constituye un documento de
trabajo dtil para proponer o sugerir lineas de accidén, actividades, pla-

705, gastos recurses humanos, etc. imprescindibles pare la toma de deci-



siones sue hagan a la consecucibn de los planes de obras pdblicas

definidos.
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DETERMINACTON DEL. CAMINO CRITICO

Fn esta . seccidn se pretende detaller com mis precisidn el tiempo
insumible por las actividedes aludidas en la Parte T de tel manera que
se pueds definir con suficionte pr@cisién la duracién del proyecto a
través de los plazos que exige la consecucidn de los actividades elegi-
das. Esto obligard a detallar un esquema mds particular en relacién a la
base que adoptéramos del £2¥lhﬁlLﬂRlﬁﬂniﬂguaﬂdwmﬁnagemeﬁ%~l@Chﬂigﬁgﬁ(PPMT)

ye que la exigencia de determimar el Caminoc o Ruta Critica, clave para

esteblecer fechas aproximadas de resultados, nos obliga s profundizar

o
s
(&3]

mss en las actividaedes y en su forma de visuslirar gréficemente su ubi-
. » .
cacion en les cadenas o redes secuenciales que surjan de nuestra elabora-

cibén ex-ante del proyecto.

- Duracidn de las actividades :

Las actividades,lentendidas como el conjunto de teress bésicas esen-
ciales para desarrollar un producto final medible (excavacidn de cimien-
tos, ereccidén de paredes, construccidén de fundecidn ce hormigdn, etc.)
disponen de tiempos probables de duracidn que pueden ser establecidos
en fase a la experiencia disponible en la organizacidn, los recursos que
se apliquen y la tecnolagia que se adopte, La conjuncidn de estos pard-
metros nos delfinird un plazo realista de ejecucidén de las actividades.
De todos formas, existen métodos que cstablecen duraciones optimistas vy
pesimistas buscando absorber aquellas contingencias no siempre standari-

zables.

. . ' : 2 PN 3 AN -
£ los fines prdcticos y continuando con el método de tarjetas suge
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rido (o un sistema qréfico alternstive) se incluira en el margen iz
quierdo de aquéllas el dato deol tiempo de duracidn de cuda actividad

) e o . o g . oy e
de manera tal que une lecturs horizontal a travds de la cadena de se
cuencias P TS | s T el et L aetimeda e -a',-,d-: ina ('].:\ "
muencias nos permite establecer la duracion estimada e Cadd unas de e-

Llas,

-~

’ .
rearmino

i

el

Comicnzo |
~
L Mmés temprano
|
H
!

”
m&s temprano ™

N

o
X

i
Duracién de _,
le actividad

fctividad Y

Cgmlehzo . LTé

, L Término
més terdio 5 | 7 1 més

ds tordio

Unidaed de tiempo : semana

Asimismo, y tal como lo muestra la figurs se explicitarén cuatro

datos adicionales :

’ 0
~ comienzo mas temprano (ej.: semsna N 2)

. [e - N .
- comienzo mas taraio (ej.: semana NE 5)

- término més tempreno (ej.: semana N2 &)

’

7’ »
- término més tardio (ej.: semana N2 7)

rsto nos pernitc definir un cuadro de doble entrada -

iR A4 e . .
Finclizacidn Tnicio Duracidn
Tiem po o C’» 5 he m [) rano Iy ? 2

. , il ‘
Tiempo mds terdio 7 5 )



a portir del cual, mediante resta horizontal podemos establecer la du-

racidén de las actividades como se detalla més arriba. Los timsmpos mds
tempranos son definibles a priori en funcidn de le experiencia adquiri-

da y responden a la plenificecidn de actividades que se establezca la

O
1N

[5e

al estard condicionada & la dispenibilidad en término de los recursos

par: el iniclo de tareas,

La finalizecidn esterd deda por la duracidn prevista de li activi-
dad, De esta “orma, en le parte superior de las tarjetas (o cuadros si-
. . . . . s, . , .
mileres que las reemplacen) se definirdn los timmpos més tempranos para
cada cadena secuencial respetendo 1o empalmes. o cruces con otras cade-
nas, situaciones que pueden modificar los timmpos ya que cuazndo una ac-
tividad esté precedida otra u otras, todas las actividades precedentes

deben estar terminadas antes que l: siguiente pueda comenzar,

Establecidos los tiempos més tempranocs en la parte superior de ca-
da terjeta (o similar) pér la sumatoria de la duracidn correspondiente
de rrda'actividad se establece el tiempo estimado de la coﬁcl ién del
proyecto (tiempo del evento objetivo o finel). A partir de dicho tiempo

£

es decir, los timmpos més tempranos del evento final, se inicis en

’
dentido contrario (de ﬁoroch @ izquierds del diagrama) el célculo de
los timmpos mds tardfos secidn la durecidn de cede actividad, expl&citan—
do dicho cé Jrulo en la parte inferior de lss tarjetas. Ver esquems N2 £
"sta metodlologia circular, entonces, nos define una red de actividades
o red standard formada por actividades definidas con explicitacidn de

su duracidn y los tiempos probahles de inicio y ‘finalizacidén en sus va-

riantes més tempranas y mas tardlas poera cada uno de ellos
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Doterminedos losg tiempos mds tempranos y més tardfos, se advertirs

qQue alaunas actividedes muestran aue sus tiempos de comienzo y termina-
~3 A4 - - .‘- . . .
ClLon coinciden, Fstas actividodes san denominadas crit icas ya que no

presentan mérgonew aque Tlexibilicen su realizacidn en el tiempo. La

’ N
K
i

Caaena de actividades criticas es el cemino critico.

As{, podemos también realizar. una vepresentacidn tabular de la

red standard de ecuerdo al esquema & 6

ret. Descripcidn Nuracidn S comienzo finalizacidn AC

e Actividaed sEmMaNas) temp. tardio temp, tardfio ANC

T AR e e e s s s et s s o o e e oot o e AR Ak P S itk s S4By T B e St M Sy i o e Sk M S T P s A ot A A SR S Y AR S 0 s iy e e Sl G0 W s o o St Ly Y e s s
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5 ‘Evento Final
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19 12 22 ANC

\O

10 0 L 10° 1 ANC
10 T : 10 ' 10 14 20 2k ANC

11 J 10 20 24 30 34 CANC
12 .k 5 0 w5 19 ANC.
13 L 1 0 18 1 19 ANC%

i

19 10 2l ANC

D
6y

1h M

La tabla mds arrciba expuesta no representa légicemente un cronogra-.

. . "
ma ya que no asigne fechas sino que muestras OpCiONOS‘dQ programacion, en




tanto y en cuanto aquallas actividades no criticas (AMC) tienen dife-
rentes tiempos de comjenzo vy {inalizacidn disponiendo de tal forma de
Flexibilidad o tiempo de holgura. En cambio, lus actividedes criticas
(AC) cuya cadena sccuencinl determina el Camino Critico tienen por carac
ter{stica que los tiempos de comienzo y finelizacidn son iguales, no di
ponen de Tlexibilidad y cualquier atraso que se verifique en ellas re-
percutird indefectiblemente en la fecha de disponibilidad del evento

objetivo (el fin del proyecto).

Por lo ténto, se puede aprecisr que a través del Camino Critico
iscurren las actividades que demandan més atencidn ya jue cualquier d:
lacién en ellas implica una dilscidn en la consecucidn del evento final
Les actividades no criticas pueden ser programedas con mayor Tlexibili-
dad con la restriccidn de que el aprovechamiento de sus holguras no afc
te el Camino Critico. Fstos criterios bkésicos constituyen la esencia de

la programecidn y reprogremacidn en le medida

y que determinan mecanismos

~

de asignacidn de recursos y, por lo tento, cursos de accidn idéneos pe:

la ejecucidn presupuestaria,
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PROGRAMACTYOM DE LA TNVERSTON

Los planes de trabajo de obrs pdblice incluyen squellos empren-
dimientos que $e estime se ven a reslizar on un perfoab determinado
y acumulan las inversiones ye iniciadas en per{odos anteriores, las que
se intenta terminar en el ejercicico v la iniciacidn de obras‘nuevas
tengan o no finelizacidn en un periodo presupuestario anual. Fsto de-

termina que, en Torma simultdneas se tengan que afrontar reuqguerimien—

tos de insumos de materizles, msquineries, espacios, mano de obra, fi-

nsncieros, etc., lo que colisione con ' la escasez relativa de recursos
que generalmente caracteriza a cuslquier orgasnizacidn.

Fstas coracter{sticas, en tento y en cuanto existe un marco tempo-
ral que exige le oxplicitazcidn de plazos y concreciones, mds @114 de lss
dem:ndas sociales que en Forma perentnria son exigides por la comunidad,

N ' s . . . . Y 4
obligan a recurrir e técnicas de progremacidn y esignacidn de recursos
que per-itan establecer cursos de accidn conducentes & une mejor utili-
« 2 : . .’ rd .
zacion de los recursos escasos y a una asignecidn mds racional de los
mismos segdn las corccetristicas especifices de las inversiones asumide
Une de estas técnices lo constituye el RLAM,P.S5. (Resource Allocation
M\

eng Multi-fFroject Scheduling) que podriamnos Tr<«ub.r cumo la Téenica de

. s 2 .. . )
tsignacion de Recursos y Frogramacidn de iroyectos Mdltiples.

.

La metodologie RAMES utilize, ademés de las herramientas propias

Cque veremos més adelante, le¢ progremacidn por cemine critico que se cx-

pusiers en la scgunda parte de esta entreca. fsimismo, hece uso del con-
cepto de centidad de trabajo, entendiendo a ésta como el producto del

’

tiempo empleada on lsa utilizacidn del recurso por la cantidad de {sie



requerida. Mds alin, discriming en e dclnrminacjéﬁ de los tiempos re-
ceﬁafios pare desarrollar une terec de ocuerdo @ distintos ritmos de tri-
bajo : normal, lento o acelerado,

on ogeneral, el Camino Cr{Licm ¢n dofinido pera cada proyecto én
congruencia con un ritmo normal de ejecucidén. Los otros ritmos se esta-—
blecen segin le sustituibilidud Tectible de realizar entre tiempo y re-
CuUrso gue no necesaricmente en tedos los ca50s resultan ser de elastici-
dad‘unitaria.

Conocids le disponibilicer de cade recurso, se determina el grado
de competencia de las tereas criticas por aquél pera ceds unidad de tiem-
po y se analize tamhidén la superposicidn de demendas emergentes de las
tareas no critices. Atento que éstas disponen de holgura (flexibilidad)
pueden progremerse de tsl meners de poder ser ubiczdas en los tiempos

Zo . e s g e d s e 2 e
més propicios que dotermine la restriccidn de recursos,

La posibilidac de recurrir a ritmos de trabejio més lentos es otro
redo de liberted antes de tener que reprogramar €l plan en su totslidad,

I
~J

vien podrian verse afectados los plazos de entrega o finalizacidn de

¢
o

i
le obra en el ceso de aplicer ritmos més lentos en las actividades cri-
ticas, edtas alternatives son de utilidad pera las actividades no criti-
cos.

Para una més eficiente ecjemplificecidn de 1 técnica podemos recu-
rrir a un esquems adicional (N¢ 7) pero mfs simplificado con relacidn

a los uEilizadox en las partes precedentes que nos mostrsrd la organiza-
ciédn de le red standard de dos proyectos que se estima ejecutar en Tor-
ma simulidnea. Parclelamente los csquemas N R 0y 10 nos indican la
forma en que pueden log proyectos 1y 2 distribuirse entre si tres recur-—
506 limiliedos que bien podriamos suponer como : Recurso T (Mano de Obra,

medida en hori s/hombre) ; Recurso 1T (Majuincrias, medida en horas/miqui-



.o , 3 . .
na) y Recuvso 11T (Mateviales, medido en m™, Toncladas, litros, ete, por

dia)

Para ello, esteblecoremos tsbdds para cede proyecto ideal en las
cucles se detellarin los actividedes de le red standard, el tipo de re-
cursas requeridos, las unidades de cada recurso requeridas segdn el rit-
mo de trebajo, le cantidad de dizs probables de utilizacidn del recurso

(a ritmo normal) y 1o centidad de trobajo a vitmo normal.

Pravecto 1

Tabla de Requerimientc de Recursos

(1) (2) (3)z 2 x
fctividedes Recurso Unidad del Recurso segdn  Semanz Ritmo Cantidad
ritme de trebajo Mormal Trabajo

iento Mopmal Acelercdo
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Tabdtd dc Reqﬁerimiento de Recursos /
(1) (2) (3)= 2 x
Actividades Recurso Unidad del Recurso segdn Semana Ritmo Cantidad
ritmo de trabajo Normal Trabajo
e Nento  Mommal pcelerado o

B T ? 3 Y 10 30
T 1 2 3 10 20

TIT 3 b 5 10 40

c T 2 3 I 20 60
11 1 2 3 20 L0

711 -3 b 5 20 80

R 1 2. 3 l 10 30
1T 1 2 3 10 20

171 3 b 5 10 40

5 T 2 3 oy 8 2l
I 1 2 3 8 16

I1I 3 L 5 8 32

T I 2 3 L 15 45
1T 1 2 3 15 - 30

IT1 3 b 5 15 60

y 10

w 0]

las cifras detalladas responden en parte al esquema 8,9 en cuanto

a la duracién de las actividades (Sems ritmo normal) y complementa-

riemente a una eleccidn arbitraria a fin de no complicar la ejem-

plificacidn.

La eleccidn de la semana como unidid de tiempo

sélo intenta ejem-

plificar proymctos»CG duracidén aprogimada de un afio.
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Los esquemas N¢ 8,9 y 10 ya citados nos grafican para cada recurso
7 . o PR 4 ' . BRI ) iy : R g :
cudl es la superposicion de requerimicnto semanal del mismo correspondi-

ente a cada uno de los proyectos. fn lo base de dichos esquemas, un his-

togramn representa lo demands total del recurso que podremos variar en
funcidn de las holguras de los activiﬁadoﬁ no criticas (Actividad X para
el Proyecto 1 y Actividad B para Provecto 2). Do csta forma, se podrd pro
gramasr la utilizacidn de cada recurso de acuerdo a la disponibilidad que

del mismo se disponga.

F1l nivel del histogrema (quec no c¢s constante a resultas de lo gra-
ficado) muestra que si la disponibilidad del recurso en cada semana es

7 ld . ] . . . . .
menor a aquél serd necesario hacer las adquisiciones o contrataciones del
caso o bien utilizar otre ritmo de ejecucidn mds lento. 5i, por el contre

rio, la disponibilidad cdel recurso es mayor al nivel del histograma, ha-
br& une sobreoferta de aquél, con lo gue se podrian encarar otras activi-
. 4 |
dades, obrzs o proyectos, o bien acelerar el ritmo de obra (si hay matrgen:

para ello) y adelantar los plezos,

fn gencral, las centidacdes de trabajo & un ritmo determinado impli;
can la posibilidad de sustituir tiempo por trabajo y viceverss, aunque
no necesariamente esa compensacidn debe ser proporciongl. Depenceréd de i
|
cada caso y cade tecnologia que se utilice disponer de mayor tiempo sin
afecter el costo de lg actividad, o bien aplicer mayores esfuerzos fi-
nancieros sin afectar los plazos. Sequramente, no serd igual en todos los
casns. -lLas variaciones no son acotables y en qgran médida esx‘.az‘én're.].acio—‘=

i
[
i
i
;
\
1
i
|
1
i

nadas, si no se obtienen técnicas mds precisas como podris ser un progra-|

‘ma informdtico, con el resultado de ensayos y errores aplicables a las

altecnatives posibles,

Asimismo, serd necescrio evaluar la conveniencia de priorizar los



proyectos de tal forma que cuando mediante la téenics sugerida se des-~
cybra incompatibilidad de utilizacidn simulténea de recursos, se pueda
optar por el proyecto mds importante o por el que esté sujeto a una ma-
vor penalizacidn o costo de oportunided si no es ejecutado envlos plazes
esteblecidos. Lo expuesto, no deberia ser impqdim@nto para no olvidar

que las prioridades otorgadas a ciertas obras o proyectos responden a una
racionalidad politica m3s que a une evaluacidn técnice de rentebilidad
financiera o econémica.

rd

£l sistema RAMPS que estamos desarrollendo promucve las utilizacidn
de Tactorass de control para que més 2llé de hucer una seleccidn racional
de los recurses utilizables se cumplan otros objetivos como l& minimiza-

cidén de costos, reduccidn de plazos, nivelacidn de 1z utilizacidn de re-

Los Tactores citados son

1 - Margen total : (tiempo que una actividad puece expandirse o retra-
sarse sin afectar la terminacidn del proyecto). tmplear este fTactor
de control apunta & acentuar el interés en 1z progremacidn de aqué-
1las actividades que tiencn escaso margen total o nulo. Recordar a

lés actividedes integrantes del camino critico

N
1

Margen libre : (tiempo que unc actividad puede expendirse o retra-—
sarse sin afectar a la actividad siguiente). Este factor tiene como
propdésito esencial Tavorecer la progremacidn de aqucllas actividades

que no tienen margen libre.

3 = Previsidn ; se intente dar prioridad a equellaes actividades de cuya

terminacidn dependen muchas otras que estdn a@ousidondo.
L = Continuidid del trabajo: se prioriza a aquellas agetividoades cuya pa-

3l irrei & . s TR .
Tailzacion RN ial seria costosa o bien de consecuencias altamente

ind - zeatlog PO TEzZones téenicas. (sto implice de todas Tormas que
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existon otres actividadaeg que 51 pueden ser parcializadas en su

roalizacion sin que Lor ello sufra consecuencios la red standare
Mimere de actividates ¢ dnduce a progrimer muchas actividades a un
ritmo lento pers fque log recursos sean aprovechaedos en Torms oqui-
Librada, Esto coqduce a proycctbs de mayor duracidn pero, a su vez

resulta una mejor distribucidn de los recursos.

¢ = Recursos disponibles no utilizados : intente utilizar un alto por-

contaje de los recursos disponibles durante cads perfodo de trabajo.

~ . 2 . s L. ’. i . , - y )
Una taecnica quizas mas sencilla,el Anelysis Bar Charting (ABC) es-—

]

teblece reglas pera programess (cuando les actividades compiten por los

recursos) qgue pueden ser resumidas como sigue :

3 » |

4

1 = asignar el recurso a la actividad que tiene menor helgura.

2 — si las actividades tiencn igual holgurea, dav el recurso a la més

lurgs.

cuando hey conflicto entre sctivicades, se debqéptar por la que

(o8}
f

necesita mayor cantidad de recursos

Nétese que 1o hasta aqui expuesto en cuanto @ le superposicidn de

requerimientos de recursos es tan vélido pars cadenas de actividades

que corren en parealelo pertenecientes a un mismo proyecto/obra (tal como

se¢ apreciare en los esquemas de las Portes T y IT) como para proyectos

simulténeos como lo muestran los esquemas referidos a la parte OIT.

De‘{odc lo anterior podemos deducir qué en cuanto a la tarea de pro-
Gremar uns inversidn dentro de un plan de trebajos pre-establecido nos
cncont.raremos muy probeblemente con restriccionces en 1od recursos (pro-
QLamss con recursos Limitados) y también con exigencias de cumplimianto

perentorio (proqr:mps con tiempo limitado). De ahf que, €n caso de encon-~
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ternos con recursos insulicientes, tendremos s5dlo tres alternativas po

sihles

oy

- o0 se obtienen los feltantes
- o le duracién del proyecto tiene que extencerse
.. . .
- o una comhinacidn de ambos
en tales casos, deberd eveluarse lo flexibilidad presupuestaria
y normative para el intercaembio de partidas entre programzs, las dispo-
T, . . . by . RN [ I 3o
nibilidades financieras, los costos por atraso en obras, y las obligacio
nes emergentes en relacidén a la prestacidn en tiempo y forma de los com-

promisos asumidos por la Municipalidad de ls Ciudsd de Buenos Aires.

Metodologia para la concrecidn del Formulerio M2 L1 - Programecidn

de la Ejecucidn de pProyectos y Obras

£l Formulario N2 41 anexo a los documentos del Dr. Makdn citedos
en ls Introduccidn del presente trabajo tiene como objetivo esencial
brindar informacién sobre la programscién f{sico-financiera de proyectos
y obras en forma trimestral (en el caso de la segunda versidn del docu-
mento citado el Formulario Ne h1/A solicita progremecidn del segundo se-
mestre de 1983 y ¢l Formulario N2 U1/B, lo mismo, pero para el ejercicio

¢ 1933 complcto),

Més alléd de la perenteriedad de la informacibn solicitada, lo que
se intents es facilitar la concrecidn del citeda formulerio en forma
. ’n-".- ] 3 e e gy N - - 4 . - :
cenédrice (sin importar a qué afio, scmestre corresponda) reconociendo que
51 bien en un principio se buscd haccerlo pers todo el afio 1983, sélo
queda la posibilidad <o practicerlo pare uns parte (quizds sélo un tri-
mestre) del ejercicio en curso, al menos como prueba pilota. |
§
fn el ceso de obras y proyectos cncarados por administracidn, la ﬁ
|
|

PN R N - . + . H H J N 2
informacion correspondicnte debe surgir de las jurisdicciones respect ivad

"i
|
|

- .

| :



que han asumido en tal ciso la responsabilidie de dessrrollar empron-
dimientos dentro del Plan de Trabajosz Pﬁhlicnﬁ, es decir, obras de eje-
cucidén propia.

Con relacidn a los contratados extornamente, la informacidn provie-
ne esencialmente de los contretistas de obre que ojocutan'las inversio-
nes reales que los éncomiemdn lo Municipéljdad..ﬁn oste dltimo caso, u-
na prolijo relacidn con lus emprecas constructoras o proveedoras de sor-
vicios permitirfie requerirles las estimaciones de avance de obtra y certi-
ficacidn prevista con el adelento suficiente como para cumplir con los
requisitos del formulario mencicnado, £n ceso de obras por iniciar, la
experiencia acumulida v las estimacionos de certificacidn adelantedas
por les ofertas bajo anélisié o bien un célculo ajustado gl Presupuesto

(Oficial actuslizads, darion cabida también, & le posibilided de concre-

cidn del citedo formulario.

£n reclidad, el tema que nos ocupe pasa por disponer de un instru-

mento iddreo, capez de brindernos un adelanto de los avences Tisicos y

requerimientos Tinincieros de las obras y proyectos encarados por admi-
nistracidn. Cn este sentido, entendemos que el método RAMPS expucsto, a-
decuado.a les neeesidades de la funicipelidec de le Ciudacd de Buenos Al-
res y especialmente e las de las jurisdicciones que deban encerar inver-
siones reeles, puede responder & teles exigencias yo que come se mostra-
ra en los csquemas N2 g o y 10 la posibilidad de d?spongr de los requeri-

micntos de insuimos en forme semanel, abre le puesta para agrupar tsles

datos en una sole cifra que represente los requerimicntos de fondos pre-

vigsibles y que constituyen la progremacidn de la inversidn que nos inte-
resa definir.
Ln cuanlto al adelanto fisico previsible, el dato dependerd de la

manera en que la organi:acién ingenicril de las obras y proyectos en
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Entendemos que la o pacid

- .z -
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de los tareas, mayor capscidad existirg pora estimar un avance fisico.

-

NI , ,‘-’ N
tad de dirvecidn de une obra estd en relacidn di-

Fecta con le hebilided téenica de estimar un evence fisico.

n nuestro trabejo se ha privilegiado cl enfoque alternativo de

encarar el toma @ través de las estimaciones e rocursos a utilizaer

(Mano de Obra, materirles, mzquinarias, ete,) que es lg esencia de la

7 -

téecnica RAMPS propuesta. Fs5 probable que de todas formas este menera de

enfocar el trobajio no sea ideal pare ohtener en forma paraléla una estima-

cidn del avance fisico o no ser que se crea confiable v se disponga de

un esquema gencral del proyecto desagregado en recursos y cuyé utiliza-

cidn en volores fisicos d

D\

1

O
v

‘grados de avance de aquél.

Le menera de acumular los datos obtenidos a través de los esquemas
Ne 8,9 y 10 sc refleja en la Planilla Ne 2 que es el resumen agregeco

que da la bese pare le disposicifn de los detos que exige el Formulario

’,

M2 41 une vez cuantificados segln una estimascidn de varizcidn de precios
cuya adopcidn dependerd de las instrucciones internss que al respecto se

imparterm internamente.

fn cuanto & los recursos humanos, €3tos no son requeridos por'el

formulario mencionsdo aunque pertenczcan al cdmputo de inversiones, por

lo que su cédlculo podré estar disponible pora el &rca de personal que re—

quiera tal informacidn,

Indice de Situacidn

La posibilidad de intevrelacioner los avances Tisicos de 1l obra
con los gastos incurridos y, @ su vez, con las previsiones realizadas.

permite censpruir un sencillo mecanismo de informecidn, un Indice de si-
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tuacidn, mediante el cual se puede disponer de un indicador prdctiwvo

. . .
que nos informe acerce del estado de le ejecucion de les oliras y proyec—
tos que se esltén encarando. Dicho fndice responderia & la siguiente es-

tructura -

tvance fisico efective (AF) Presupuestado (P)
Indice de Situacidn =

; X

frvance fisico previsto (AP) Castos Reales (GR)

Andlisis .

a = §i el proyecto manifiesta un avance fisico tal como fuers planifi-
cado ls relacidn

A

]

M

-

i

|

o

‘b - Si, en cembio, no hay coincidencia las alternetivas posibles son :

]

|z

< 6 AE > 1
AP

p>

~

c - Si el importe presupuestado (actuslizado) coincide coh los gastos
reales, la relacidn

.E)__:'l
R

o

d - §i no muestran coincidencia, entonces,

P« S E > -
GR GR

Combinaéiones :

AL P :

1) a-= y c- Tndice de Situacidn = == x — = 1
AP GR
AL P

. . —_—— - =
IT) b~ y d- ~ Indice de Situacidn = P X o < 1
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En el caso I) se reflcja dna situacidn Sptima (ideal) ya que la
marcha tanto de lo previsto fisicamente como presupuestariamente se co- |
rrespondid con lo estimsdo. [1 valor 1 (uno) indicarfa una situacién
Sptima. Mo obstante ello, un valor |1 (uno) no necesariemente indica una
situscidn tan ideal ys que ese vaior es tambidn obtenible con un progreso
fisico efectivo menor al previsto pero compensado con gastos efectivos

menores a lo presupuestade.

De tedas formas, los Indices de situacidn més interesantes son los
que se apartan de la unidad, mostrindonos en el caso
Tndice de Situacidn > 1 : indica un progreso mejor de lo pre-
visto en relacidn con lo gastado

Indice de Situascidén < 1 : indice un progreso inferior a lo pre-

D

visto en relacibn con lo gastado

La utilidaed del indicador reside en peder brindarnos para cada ac-

tivided o terea la sefial de si 1z ejecucidn en lo real y presupuestario
A afrane = P AP R tab i1 5 tams . . 1 P

estd mostrendo signos de vitslidad o debilitamiento y este aspecto cons-

tituye un elemento de significacidn pars dar prioridedes en la atencidn

de aquelies varisbles que pueden estar condicionando la dindmica de la o-.

bra. I

Los indices de situacidn pucden ser calculsdos tanto para activida-—

des menores cuanto mayores (subprograma, programe, cetc.). En 2l ciso de

rocederse a calculer el indice do las actividades menores, se puede cons-
p ,

truir por ponderacidn un {ndice agregado sue nos puede dar una ides glo~
bal de lo que estd succdiendo, en este caso, con las inversiones de la ju-

risdiccidén en el ejercicio.

Otra forma de trabajer con ¢stos {ndices es proyectar a aquellos

caleulados una vez superadas las primeras {luctuaciones de la obra. FEsto

nos puede dar unas eslimeccidn del probable costo real total de aquellos

E
!
H
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emprendimientos o "programas con tiempo limitado™.

En efecto, deduciendo la recta de regresidn'y la funcidn correspon-—

diente (tal como se lo puede hacer por el método de minimos cuadrados)

y teniendo una fecha limite prevista (tiempo final), puede estimarse

el fndice de situacidén de la obra/proyecto para el evento final,

En este sentido Ultimo, si el indice proyectado es igual a 1 (uno),
se entiende que el costo final serd el originalmente estimamdo. $i, como
es lo més probable, el indice de situacidn proyectado en menor a 1 (uno),

la felaéién

( 1 —1>x100 - a
Indice Sit. Proyectado ' :

indics el porcentaje en més (a) estimado del costo de la o-

bra en el tiempo limite (ver esquema N211).

Estos c8lculos pueden intentarse para satisfacer tembién los requi-
sitos del Formulario N2 41 aunque, se entiende, sélo en forma subsidia-
ria a la técnica RAMPS.

En suma, el Indice de Situacidn puede ser considerado como un indi-
cador de evaluacibn entre periodos (ej.: trimestrales) ex-post y también

para proyectar un eventual camino de desempefio (ex-antec) que nos trace

un panorama posible de estados de ejecucidn de obrs y presupuesto.




CAPTTULO 29

I d

Progremacidn

inventarios.

de utiliracidn de materisles y administracidn de
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PLANEAMIENTO DE NECESIDADES DE MATERTALLS

En la medida que una organizacidn disponga de un plan de inversio-
nes definido, &l menos segdn los esquemas explicitados en el Capitulo II
de este trabajo, cuenta con una de las herramientas'esenciales para‘ela—
borar un planeamiento de necesidades de materiales. Sin embargo, ese plah
nmaestro” de produccidn por si solo no es suficiente para concretar un
mecanismo eficiente gque ndsEberﬁita diagramer nuestras necesidades de ma-

te

=

iales ya que, en forma complementaria, debemos orgenizar tres archivos;

aber 1

(]

a

~ archivo maestro de ftems : es el receptdculo de toda la informacién
que habitualmente podriamos encontrar en una ficha de existencias co- |
' i
{

mo podria ser : entradas, salidas, saldos, cédigos, descripcién, plazo

de entrega, lote econdmico, etc.

- archibo de estructuras : es basicamente una lista de materiales por

niveles que identifica a cada componente que forma parte de los dife- |
. . i
rentes i{tems principales y de los productos terminados.. A través de &1,

N ’ w N N Py ‘
se puede apreciar cémo estd compuesto un material determinado segdn
los elementos que lo dntegran por lo que, definido un pedido/demanda

se puede establecer la "explosidén de necesidades" en los distintos ni-.
veles que conforman la estructurs de un producto. . ' ?

\

- archivo de érdenes pendientes: es el que conticne todos los datos re- |
ferentes a las brdenes de fabricacidn y pedidos de compra para los

cuales adn no han sido recibidos los e¢lementos solicitados,

Es oportuno dejar en claro que por ftem, entendemos a todos los ob-




G

jetos de iguales caracteristicas completomente intercambiables,

S -

El conjunto de elementos (archives) descriptos confluyen sobre lo

que podrfamos denominar un sistema central de¢ necesidades de materiales

que daria la base a la informacidén que necesitamos para, por ejemplo

en nuestro caso, poder integrar el Formulario N® 41 explicitado en el

ya citado trabajo del Dr. Makdn correspondiente a la programacidn de la

ejecucidn de proyectos y obraes en la Municipalidad de la Ciudad de Bue-

nos Aires.

Esquemdticamente, el mismo podrfa representarse asi ;

Programa

maestro

SISTEMA
CENTRAL

Estructuras

5

v

“Informes

7

oy
7

Ordenes
pendientes

Maestro de
JTtems

Formulario N2 41




N
(58

-

Para que un sistema de planeamiento de necesidades funcione,existen

condiciones que deben scr tenidas en cuenta de tal forma que su implan-

tacién logre resultados satisfactorios : o | ' - :

- que cxista un plan de produccibén que pueda expresarse en funcidn de

las listas de materiales.
- que todo {tem del inventario tenga su identificacidén propia.

- que existan listas de materiales detallando nivel por nivel los compo-

nentes de cada producto.

- que los registros de inventario contengan dstos actualizados de todos

los {tems en existencia

- que la informecidn de los archivos a ser utilizedos en el sistema ses

actualizado y consistente

—~ que se conozcan los tiempos de reposicidén para todos los componentes

o items principales a ser controlados
- que cada {tem del inyentario ingrese y salfa de los almacenes .

- gue todos los componentes de un conjunto sean entregados en el mismo

momento en que se laenza su orden de montaje.

- que el consumo y la entrega de los componentes sea discontinuo.

Bésicamente, entonces, un sistema de planeamiento de necesidades de
L3

materiales debe responder a tres funciones sustantivas ;

a - Planificar y controlar inventarios : para poder responder a las pre-
guntas de qué pedir, cudnto pedir, cuéndo pedir y cudndo programar

la entrega (ver parte II de la presente entrega)
b - Planificar las prioridades de los pedidos pendientes de entrega

¢ - Proveer informacién para el sistema de planificacién de capacidad ;
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de plante ; para responder a las preguntas de si se debe trabajar ‘
horas extras; de si se debe transferir trebajo de un departamento ai
otro; de si se debe transferir personal de un departamento a otfo; |
de si se debe subcontratar‘trabajo; de si se debe estableter‘otros |

turnos; de si se debe tomar mds personal, etc.

Control de existencias

La responsabilided o compromisos asumidos por cudlquier unldud
administrativa en func1on de los pldnCS/proy zctos acordedos que cuenten
con apoyo politico y presupuestario, entre otros, deriva también en la
necesided de ejercer controles que, en el caso dé las existencias de ma-

teriales, combustibles, etc., es conocido como el control de existencias.:

Por existenciss, podemos entender & :

1

—-moterlos primas : elementos fundidos, forJados laminados, en planchao
!
plésticos, y Cualqu1er otra materia que deba ser trabajada dcspués de!

entrar en la organizacién. . ‘ : - . :

i

i
i

- piezaes compradas : aquellas que pueden ser montadas en otras piezas,

sin necesidad de tratasmiento ni mecanizacién alguna. En esta agrupacid

y por supuesto, sin tener las caracterfisti de piezas, pueden incluii

+

se a los combustibles,

- existencias en curso de fabricacidn : incluye a los materiales (inclu-
so piezas compradas) que han entrado en los distintos departamentos co-

« 2 2 . . |
mo resultado de uns prden de preparacidn/elaboracidén/fabricacibn.y se ‘
_ : _ Of |

encuentran en proceso de elaboracidn. i
~- existencias de productos terminados : corresponde 8 piezas acabadas de:
submontcjes que esperan el montaje final o productos acabados que es-

tén en almacén esperando ser expedidos.




-~ suministros : abarca papeles, ldpices y materiales semcjantes. Otros

|
criterios pueden incluir en este rubro a los combustibles. » i
|
|

El control de existencias, entoces,'conlieva una serie de activida-
‘des conexas cuyo fin es el de lograr la disposicidn en tiempo y forma de
los matericles necesarios para cumplir con los planes de obra y evitar é
que éstos puedan verse alterados por'problemas previsibles en el &mbito |

de las existencias.
Esas actividedes podrisn ser las siguientes :

~ determinar las inversiones ﬁ@c&sarias an existencias
{f - agnalizar y clasificer los materiales
- seleccionar los meteriales y definir su stock
- determinar los tiempos necessrios de fabricacidn y de reposicidén de -
existencias
- realizer los pedidos de compra de msterisl

- prever.las necesidades futuras de materias primas

- manejar y almacenar los materiales
- controlar, separar, -y disponer de existencias obsoletas

- realizar el inventario fisico.

- - Dadod que no todas las existencias muestran el mismo costo y grado de

utilizacidn, es posible diferenciar su control de manera tal de mejorar y

| | |
’ » . - #

| hascer mds racionales los esfuerzos puestos en las supervisidn general de |

inventarios. En tal sentido, podemos diferenciar tres niveles de existen-

cias '

\

Existencias "A" : Son las mds caras y de menor cantidad en almaccnes

en términos relativos

Existencias "B" : de costo y existencia intermedios
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Existencias "C" : son las mis baratas y de mayor existencia relativa.. |

Existencias

()

Valor (A)

Esta.clasificacién, conocida cocmo "Andlisis ABC" (que responde eﬁ
su esencia a la conocida "Ley de Pareto") es privatiwa de cada organiza~§
cibén y responderd esencialmente a las caracterfisticas del tipé«de €xis-
tencias que la produccibn o los servicios finales a prestar exijan. De
todés %ormas, y en lz medida que tal clasificacidén se justifique, 1aé
existeﬁcias "A" demsndardn un mis riguroso control en todo aspecto, no

sélo por el valor de cada unidad, sino también por el valor estratégico

de su disponibilidad, toda vez que representan las de menor existéncia

relativa en el stock.

Para realizar un andlisis "ABC" en control de inventarios es conve-

niente ‘cumplir con los siguientes pasos : . - )

- Listar todos los ftems a ser controlados

~ Determinar el consumo previsto/demanda de esos items

~ Determinar el precio de cada_ij:g[n_~_*_”__~ T — e !

- -

K\Ealcular la Demanda Anual valorizada (D.A.V.) dc cada item. Esta se ot

tiecne multiplicando el consumo de cada {tem por su precio.

e
I

-
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- Reordenar los f{tems de acuerdo con el valor de la D.A.V. Poner primer
el de mayor D.A.V., y asi sucesivamente hasta el dltimo.

- Calcular la Demanda Anual Valorizada acumulada

Los cdlculos y detslles pueden agruparse de acuerdo @ un modelo de '

tab#la para el andlisis "ABC" como el que se propone : o

Modelo de Tabla para el Anflisis "ABC"

O ety et s o s s i s e i AN, W . D el T T W i S2 P e S G b, s, TR A U S b s G W SO T R S D okl s e T S B N D s SIS et oS St T L N BRSNS Sy Gt N e A S damn PR S S0 Sas S

Orden = C8digo Item Descripcién Demanda  Precio D.A.V. D.ALV.

Anual - Acumulad&
1 2 3 4 5 6 7

— s oy Tt S s S T D e = e i e S s S it o et S o A St P A o
T St st S e s e A e St S i S e S o W s - S i S U, O S OO D T (B R G s SO s T i S i el S N

Esta tabls debe ser coppletads en dos oportunidades. La primera paA

l

{

llenar las columnas (2) & la (6) inclusive. La segunda para reordenar lo

, ] ,
ftem de ‘acuerdo con los résultados obtenidos. De esta msnera obtenemos

. ’{_. . . . .
los datos bdsicos para el trazado de la curva "ABC" .

D.A.V. 100% » | -
95/90%
80/75%

8 ¢ é
|
|
1
|
1

—

1 5/20'/",! 30/1‘0(\;{) : 4
‘ 1007 Ttems (N)
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El trazado de la curva nos muestra que :

Ttems "A"‘alqahzan al 15/20% de los {tems y al 75/80% de la D.A.V.
Ttems "B" alcanzan al 30/40% de los ftems y al 10/15% de la D.A.V.
Items "C" alcanzan al 50% de los items y al 5/10% de la D.A.V.

De esta manera, el andlisis presentado al discriminar y seleccionar

los inventarios segln los aspectos considerados nos permite focalizar

nuestros esfuerzos en forma mis pragmitica evitando asignar recursos ad- -

ministretivos sin un criterio que priorice y justifique tal asignacidn.
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ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Toda organizecidn que procese, arme; revenda o preste servicios
a través del uso de materiales necesita ordenar un sistema de existen-
cias de materiasles a fin de adquirir las materias primas, partes, com-
ponentes, o elementos necesarios en el mercsdo proveedor en tieapo, ca-
lidad, cantidad y costo de modo que se faciliten las funciones operati-

vas de le organizacidn.

Tal sistema de existencias implics la coordinacién simultdnea de
tres subsistemas que hacen sl desarrollo equilibrado de la administra;
ciéh de los almacenes (pafioles) que garantice una minima disponibilidad
de los materiales que se utilicen. Los subsistemss componentes alcanzan
a :

- Subsistema compras
—'Subsistema-inventarios

~ Subsistema movimiento y distribucidn .

En nuestro trabajo, al enfocar el tems de inventaries, privilegisre-

'

mos la consideracidn del segundo de los subsistemas citados, sin perjui-~:

cio de tener en cuenta que éstos sélo operan en forma articulada los unes

con los otros y que la falla de uno solo de ellos perjudica al sistema !
. s ~ s 2 . ‘./.b )

en su conjunto, a veces, produciendo un efecto sinérgico dificul de ca- l

' |

librar ex-ante. ,

Al referirnos al control de existencias en la Parte I hicimos mencid

. . . - . . 2o

a los distintos tipos de productos que pueden existir.en la organizacion

) . s ¢ 2 -~ 2 '.‘.." : 2 - « 2
a la espera de su futura utilizecidn. Simplificando la clasificacion que
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hiciéramos en esa parte del trabajo podemos acordar que existen, b&sica-

mente tres tipos diferentes de inventarios :

- Materias primas o componentes
- productos en procesc o partes semielaboradas

Productos Tinasles o terminados

Los inventarios estdn constitufdos por unidades en stock de diferen~
tes ftems (o artficulos). Recordamos que entendemos por ftem a todos los
objetos de igualeé caracteristicas completamente intercambiables. En este
sentido, las varigbles distintivas del subsistema gerén :

.

- caracteristicas de las unidsades

cantidad de unidades
-~ situacibén temporal

- lugar

Los inventarios se justifican por distintas razones, dependiendo

e - . . s 4 ) - o
éstas en general del tipo de organizacidén que nos ocupe, de su tamafio,

‘localizacidn y tecnologfa que utilice. No obstante esto, creemos poder

identificar algunas justificaciones que son bdsicas para que la Munici-

palidad de la Ciudad de Buenos Aites y en ella, especialmente, la Direc-
.z ' .. . . i . .

Cion General de Obras y Mantenimiento organice un subsistema de inventa-

rios pars :

erigir una proteccidn frente a niveles de demanda (obras, servicios,
bienes, etc.) superiores a los previstos.

~ erigir una proteccién frente a los atrasos posibles de los provee-

dores.
- obtener ventajas sobre variaciones estacionales, ciclicas o infla-
clonarias.

lograr descuentos y/o beneficios por compras en cantidad
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- minimizar las demoras de avance de obras. .

Asimismo, mantener jinventarios indiscriminadamente altos puede

provocar :

elevacidn de los costos de almacenamiento
- inmovilizacidn de capital
- obsolescencia de disefio o de funcidn

— mayores costos de manteniemiento
En el otro extremo, stocks bajos pueden generar :

~ probabilidad de incumplimiento en obras/servicios
{:ﬂ ~ costos y gastos adicionales por urgencias

- elevacidn de gastos administrativos por reiteracidn de pedidos.

Si ahora nuestro universo queda reducido al sub-sistema inventarios, .

encontraremos tres preguntas elementales que nos movilizaen a actuar para

definir algunas variables que hacen a la respuesta de :

V]

¢ cudndo pedir el material
? i cudnto material pedir 2

.

¢ de cudnto se dispone y se necesita de cada material ?

Estas preguntss nos remiten hacia tres subsistema derivados dentro

) ’
4 3 :
[

del subsistema inventarios :

’ ~ subsistema de previsidn
= subsistema de cantidad de pedido

- subsistema de revisidn

Cada uno de estos subsistemas privilegia o apela d métodos‘o herra-
mientas que se proponen establecer cantidades o momentos mds adecuados
para la administracidn de los inventarios de tal maneré de lograr deci-
siones quc maximicen en lo posible niveles de §tock, mbmentos de compra

[N
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entro de las restric—.

"

o reposicidn, previsibn, stock de seguridad, etc., d

ciones de costos y gastos a incurrir por la organizacién,

a - Subsistema de Previsidn (;cudndo pedir?) ¥
| |

1) Reposicidn por cantidades fijas | ,

Mediante este método siempre se encarga la misma cantidad de material
: |
pero, el momento para hacer el pedido varia de acuerdo con las variacio-

nes del consumo. Se trata de mantener un inventario promedio.

1

- C
- °p+

N|Q

donde -

=1

: Stock promedio
Sp : Stock de proteccibén o seguridad

Q : magnitud del pedido

2) Reposicidn a ciclo fijo

-

El control de las modificaciones de las existencias se realiza a
periodos de tiempo fijo. Asi, la magnitud del pedido, oscila de acuerdo a |
consideraciones que se efectdsn sobre el consumo del material reslizado

en el perfodo anterior.

3) Reposicidn optativa

Es un criterio variante de los anteriores. Utiliza =
= un nivel méximo de inventario en existencia y pedido (S)
- un periodo de revisién fijo.

= um punto de pedido o reorden (r)
Opera seqgdn las siguientes reglas :

i) en los lapsos fijados se comparan los inventarios disponibles (I) |

con 5y r.

ii) en caso que $>I>r , no se efectda pedido
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*iii) en caso'quo I<r se hace una orden de pedido por una cantidad ‘

-

igual as -1

4) Reposicidn combinada

£s una mezcla de los métodos precedentes. Los pedidos no sélo se

efectdan periddicamente cuando se producen las revisiones sino también

cuando entre las revisiones el nivel de inventarios disponible es infe-
rior al nivel de reposicién establecido. La magnitud de los pedidos cuan-
do el nivel de reposicién es alcanzado es Tija mientras que pueden variar
cuando los pedidos se dan en los periodos de revisién.

i
ot
i
1
i

b ~ Subsistema de centidad de pedido (;cudénto pedir?)

'Las ceracteristicas ideales de demanda o consumo conocidos y constan{
tes en el tiempo, tiemﬁos de aprovisiOngmiento nulos (reposicién instan-
tinea), precios independientes de la magnitud del lote adquirido, capaci-
dad financiera ilimitada, etc., estén alejadas de la realidad ya qué, ge-|
neralmenté, noé encontramos con circunstencias en realidad cqntrarias a

tales supuestos.

Consumos o demandas dispares o no constantes, reposiciones tardias,

precios flexibles a volidmenes de compra, restricciones finsncieras, etc.,’

[

constituyen las m&s de les veces la realidad que se debe afrontar.

De todas formas, existen algunos modelos cuys utilidad tedrico-prdc-
tica pucde ser aprovechada previendo la flexibilidad de los mismos frente
a realidades que se supone podrfamos conocer al momento preciso de tomar

las decisiones que correspondan.

1) Lote dptimo de pedido

Se busa eh la evaluacidn/consideracidén de los costos involucrados

cn mantener una determinada cantidad de stock en almacenes y en ordenar/
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hacer las compras correspondientes,

Cuando una organizacidn (el universo puede ser aplicado en nuostro
caso a la Dlrccc16n General de QObras y Mdnt@ﬂlmCLOHLO de la Socretaria

de QObras piblicas) debe acumular existencias de un meterial cualquiera

. - . . v
para su posterior utilizacidn en la produccidn/e¢laboracién de un bien fi-

nal, es importante considerar el pedido tipo (cantidad de lote 6ptimo o

econémico) que defina un mefor aprovechamiento de los recursos, conside-

‘rendo el costo de posesidn de las existencias y el costo de renovacidn

de las mismas,

El costo de posesidén de las existencias (costos variables) estd da-.
do por : | -
- SeQuros
~ obsolescencis de productos
- deteriom por manejo O Causas néturales
- alupbrado/calefaccidén/refrigeracidn
- alquiieres/costo de oportunidad por uso de espacios
- conservacidn/mantenimiento |
- intereses del capital invertido
Por su parte, el costo de renovacidn de las existencias (coStqs fi—
jos) estd dado por : '

- - costos por realizar las compras

.«

- 1nsp cion
- reglstro

- manejo de stock
La sumstoria de ambos costos (fijos y variables) nos puede determi-
nar el costo total en cl cual se incurre para disponer de un inventario

con una determinada cantidad de unidades,




(K) por lo que son costos varisbles. En cambio, en el segundo caso, los
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Si entendemos que,

Q : es el tamafio de un lote en ndmero de unidades

K : costo por unidad por periodo de posesidn en stock

: total de costos de renovacidn por lote

(%0}

R : consumo previsto por periodo del {tem en ndmero por unidades

Ct : costo total por periodo asociado a un tamafio determinado de lote

El costo total (Ct) seria :

ct = (K x ;3)+ ((;‘ X s)v (1)

donde :

-0

!

~’

~

representa la existencia media disponible

Ol No

: representa el ndmero de veces que el lote tendrd que ser pedido

en el periodo.

El primér término de la derecha de la férmula (1) represénta el to- |
tal por beriodo (que puede ser un afio) de los costos de posesidn del in—'
ventario, sin’ considerar un stock de seguridad. E1 segundo término repre-
senta el costo. de renovacién de las existenclas. Adviértase que en el |

primer caso los costos estén en funcién del costo por unidad de cada item

costos son fijos ya que se refieren al total de costos por lote a8l proce-
der & las compras sin importar el tamafio de aquél.
La decisidn més racional y conveniente seria entonues aquella que

determine qué tamafio de lote seria mds favorable adquirir periddicamente

que implique un costo total minimo. Este, de poder ser calculado entonces:

nos indicarfa cuil es el lote éptimo de pedido.

Para su cdlculo hacemos uso de la siguientc férmula (ver Apéndice
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gue nos determina, entonces, el tamafio mds conveniente de
un lote. a adquirir dados los costos de posesién (variables) y de renova-
cidén (fijos) paora ma ntonorlou en inventario, siempre y cuando la domanda

de los Items que constituyen el lote sea continua y fija.

Efemplo : si el consumo previsto en un per{ddo de un item (R) es de

440 toneladas; su costo de posesidn (K) es de A 10.- p/aon, y el costo
de renovacién (S) es de A 50.000.- (es decir, el costo de cada orden de

compra/reposicién), el lote 4ptimo de compra serd

2.098 tons

'-/2 x 440 x 50.000
0 ‘\ 10

En este ejemplo, se ha adoptado un velor muy elevado en los. costos

de renovacidn por adquisicidn atento a los actusles problemas que_la cen-’

~———, e g AT At 4

tralizacibén del sistema de abastoc1m1nntﬁ/compra trae a la Pun1c1palldod

de la Ciudad de Buenos Aires. En este aspecto, la férmula de lote Sptimo

de compra no resulta eficaz ya que nos indica una compra superior a nues— .
tras necesidades. De todas formas, como veremos mis adelante les 440 tons

g
udden referirse a un subperiodo no necesariamente a las necesidades to:
|

I
1

tazles de una obra determinada. $i nos atenemos a los requerimientos’ de ma:

teriales del Esquema N2 10 para todo el ferfiodo que dure la obra (3.801

tons), tendrfamos los siguientes resultados :

0 :-_\/2 x 3.801 x 50.000 _ ¢ 165 93 tons
10 | | .

que supera nuestas necesida-
des en un 62%. Para que como valor limite el lote dptimo de compra iguale
a nuestras necesidades totales, ¢l valor de los costos de renovacidn debe-

ria ser como miximo de A 19.005.- que se deduce de :
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¢ ~ Subsistema de Revisidn (cuénto tenemos y necesitamos ?)

para desarrollar cste subsistema ¢s menester utilizar un archibo que

refleje el movimiento actualizado de todos los ftems, Se pyeden mencio-

nar, entonces, dos procedimientos principales :

1) variabilidad de la lemanda :

La demanda o consumo de un material debe ser conocida para reali-

zar les previsiones correspondientes. Si nos atenemos al esquema N2 10

recordemos que pretende reflejar los requerimientos de materizles para
el diagrama de obras emergente de la red standard de eventos.De esta for—.
ma, el histograma resultante nos indics la demanda de materiales.con lo

que queda acoteda ls variabilidad de la misma.

Sin ehbargo,.en otros casos puede ser necesafio por carecer de los
diagramas/prosramaciones de obra acotar/prever_la variabilidad del;aAdg—
manda de un insumo cUalqgiera por lo que, en tal caso, podriamos acudir
a tres distribuciOnes estadistieas que se ajustan a distintas situaciones;
Nos referimos a : | |

-~ DPistribucidn normal

- Distribucidn Poisson

- Distribucidn exponencial negativa, ' .

El procedimiento que se recomienda seguir es el siguiente :
-~ peterminar cudl distribucidn se ajusta mds adecuadamente por
medio de tests estadisticos
- Con la distribucién elegida determinar la méxima demanda duran-

te el tiempo de reposicidn

Fste Gltimo cdlculo nos permite evaluar el riesgo existente (en por-.

centajes de probabibidad) de exceder el stock de sequridad,
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-’3.801 - W 3.801 X A
10

donde A representa al costo de renovacibn méximo que iguala el lote

Sptimo de compra (Q) y los requerimientos de materiales de una obra (R).
Por lo tanto,

3.8012 % 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 emisidn de dna orden de compra:

§

como es el caso de la Municipzlidad de la Ciudad de Buenos Aires, en la

Lt
i

tercers parte de este capitulo serd utilizado adapténdolo a nuestras ne-

cesidades de célculo.

v
i

Es importante aclarar, asimismo, que como se explicita en el Apéndi-|

ce 2, en este modelo propuesto de Lote Optimo de Pedido, no consideramos

la incidencia de la inf ién.

2) Algoritmo de Wagner Within :

Mediante este mecanismo, .se trata de establecer por intermedio de
c8lculos iterativos qué combinacidn de compras por periodo (base 2 com-
. ' e Ay S \. ’ e
pras por periodo) determina el costo de posesién minimo. La primera com=-

' . en . : :
pra es siempre el subperiodo 1 y la segunda se determina segin el menor |
costo de mantenimiento del stock de ecxistencias sujeto a que el saldo
disponible en el dltimo subperiodo sea igual a cero.

Determinada la segunda compra se reitera el procedimiento buscando

si se justifica (también por costo de mantenimiento minimo) dividir la
compra en dos subcompras adicionales dejando, como el paso anterior,

un sdldo final nulo. (ver célculo en la Parte I1IT)




Items "B" :

Ttems nen .

muy estricto y controlado en forma permanente atento a la

|
s
|
criticidad de estos materiales. Se aconscja por.lo_tantq, 1
el esquema.de reposicién combinada. A su vez, debido a la ?
gran inversién que implican estos {tems es conveniente man-
tener stocks de seguridad relativamente bajos, Los pedidos |
requieren una cuidadosa atencidn basada en establecer vold- |
menes estrictos y necesarios y, ademds, activar adecuadamen-—

te los pedidos atrasados.

con relecidén a este tipo de artfculos se aconseja adoptar

el criterio de reposicién a ciclo fijo.(bimestral, trimes-
tral, etc.). Asimismo, se entiende conveniente utiliiar.las
f6rmula§ de lote éconémico de pedido o el slgoritmo de Wagner
Within a fin de logrer un inventario balanceado, pero sujetoé
a frecuentes recdlculos pare prevenif eventuales variaciones.

en los pardmetros de cdlculo.

en la medida que la gran cantidad de items que se congregan
en este clase hace dificultoso la implementacidén de registrods
minuciosos o detallados (bulonerfia, tornillerfa, repuestos me!

nores, etc.) es aconsejable optar por el criterio de reposi-
. . ’ E
i

On

cién de cantidades fijas basado en el pedido.de voldmenes
grandes que cubren periodos de consumo anuales o scmestrales.
Asimismo, y dado el relativo menor precio de estos articulos

sc puede llevar un stock de scquridad alto.

[y
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* 2) Stock de Sequridad -

Cualquier inventario puede agotarse por tres razones de base, las
cuales serian

- aceleramiento de la demanda, es decir, la circunsrancia mediante la

cual el consumo de los materiales supera lo previsto.
/ - estiramiento o exceso del tiempo de aprowisionamiento

i . . )
h ~ combinacién de ambas situaciones

Por lo tanto, la manera de evitar que se produzca un "stock outn
- o agotamiento del stock es establecer un stock de seguridad. E1 nivel
\ del mismo estd en funcidn de un equilibrio determinado por los costos de.
| oportunidsd (o politicos) de quedarse sin stock disponible y PorAlb§HCQS;

tos de mantenimiento. Es evidente que una gran variabilidad en la demanda

il :
consumo delos—inve fo5 obligard a un stock minimo mayor\y\viceversa.‘

Asi, advertimos que con respecto a la Municipalidad de la Ciudad\de Bue-

nos Aires tales riesgos son minimizables en tanto y en cuanto los diagra-

Y
\

mas de requerimiento de recursos materisles se cumplan. Esto dependerd

Qo
3

SOOI

de la justeza con que se realice el presupuesto anusl que tedricamente
7 responde a las demandas de la comunidad y de la capacidad que se tenfia

para eh el caso de la Secretar{a de (Obras Pdblicas programar las obras

proyectos correspondientes. e

i

entartos

'f Gestidn
Podemos ahora articular las'sugerencias acerca de la gestidn de in~:
ventarios ql referirnos al planeamiento de necesidadés de materiales en ;
la Parte I y acerca del subsistema inventarios que adelantdramos en esta
parte II. Tal articulacidn se basa en el Andlisis "ABC" ya citadé y pode-
mos entedderlo asi

; Jtems A : es altamente conveniente adoptar un criterio de reposiciédn

-
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ppéndice 1

DEDUCCTON DE LA FORMULA DE_LOTE OPTIMO DE PEDING

En oportunidad de referirnos alAcosto de disponer de un invemtario
habfamos hecho hincapié en que, teéricamente, el costo total'de su admi-
nistracidn estaba formado por dos tipos de costos : de posesién de las
existencias (varisbles) y de renovacién de las mismas (fijos). Por lo

tanto, el costo total serd
t = Kx 5|+ |x xS
ct = (ko x e (f xS
tal como expreséramos en II)b)1)
Si diferencismos la ecuacidn con relacidén a 0 e igualamos a cero

estaremos en condiciones de obtener una f4rmula que -nos optimice el va-~ .

lor de Q y nos haga minimos los costos fijos y variables. Por lo tanto

.!‘C_/)

dCtz 1 . RS
2 9 |
1 RS -
K== =-0
Q
¥
K = RS
7 2
0" {
|
Ko’ =2RS
2 S
2 2R i
K l
— !
f)_\/?f?s . . ,
- K que es. la férmuls adoptada para el célculo

del Lote Optimo de Pedido
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FL LOTE OPTTMO DE PEDTDO Y LA _IMCIDFMCTA DE LA TMFLACTON

Apéndice 2

Habfamos establecido en 1I,b)1) en oportunidad de evaluar la me-—
todologfa del "Lote Optimo de Pedido" que dentro del cnsto de posesidn
de lrs existencias (costos variables) inclufamos & los intereses del

capital invertido en materiales como un costo de oportunidad.

Asimismo, en dicha metodlogia no tenfamos en cuenta la incidendda

de la inflacién sobre los materiales adgquiridos o a adquirie.

@; No cabe duda que la reelidad que nos toca vivir en nuestro.pais
nos impone la adecuacidén de nuestres decisiones y conductas econdmicas

. a la convivencia con perfedos de alta inflacidn, Siendo asi, entonces,

l - nos vemos obligados a incorporar dicha variable toda vez que cualquier

decisidn de compra o almacenamiento cde existencias no seria reslista de

prescindir de tales consideraciones.
A los efectos de incorporar a la variable inflacidn real o espers-
da (i) en nuestro modelo, la misma debe ser confrontsda con la tesa de

rentabilidad nominal promedio (r) de los actives Tinancieros adquiridos

o a8 adquirir. _ -

! 5i, r>i , y realizamos la compra del material, el costo de oportu-—
nidad debe ser cargado a los costos de ‘posesidn de las

existencias. : : : ‘ ;

P

$i, r<i , y realizamos la compra del material, el costo de éportu—j
nidad (negative) debe ser descargado de los costos de po-

sesidn de los existencias. o |




*  De suyo, si r = 1, no habria incidencia en el costo de oportuni-
dad de realizar la compra o bien, alternativamente, de proceder a una

inversidn financiera.




~de materjales vis a vis la incorporacidn de los mismos a los almacenes

PROGRAMACTION DE LA INVERSTON EN MATFRIALES

En la Parte III del Capftulo 29 de este trabajo habiamos hecho
referencia & una metodologfa mediante la cual, vy definida una secuencia
de operaciones segin uné red standsrd funcional & 1o obra/prOyGCtO pla“_
nificadbs, podfamos deducir los histogramas de requerimientos de insu-
mos (manos de obra, meteriazles, maquinariss, etc.). Sin embargo,‘las'ca—
racteristicaslp;opias de la cdmpra y nactivacidn” de los recursos materia-
les nos oblige a resaltar que la adquisicidn y pago de un materal a ser
utilizado'en una obra no se realize simulténeamente a su_incorpgracién

a ésta. £s decir, que se verifica un desfase entre la incorporacién o

disposicién del material en ls organizacidén y su posterior asimilacién

como parte de un todo mayor,

Fl histograma deducido mediante el fsquema N2 10 solamente‘nos'se—
fiala el momento de utilizacién del bien y no los criterios més eficientesi
para su disponibilidad en stock, su cuantia, momento de incorporacién,

altérnativas de rcposicién o control, etc. Precisamente, la Parte Iy

I de esta entrege hanprivilegiado los conceptos de control de existen-

cias, gestidén y administrscidn de inventarios a fin de explicitar algu-

nos criterios que entendemos pueden ser de utilidad paré cn;arar el men-

cionado desfase observable en el caSO'dqﬁos requerimientos y utilizacidn

de la organirzacidn.

lLas coraderisticas de los criterios sugeridos en cuanto a planea-

miento y administracién de inventarios coadyuvarfa, a nuestro juicio, a




posibilitar algunos de los objetivos establecidos en la "Propuesta de
un Sistema de Programacidn de la [jecucidn Presupuestaria para la Muni-

cipalidad de la Ciudad de Buenos Aires' del Dr. Marcos P. Makén, docu-

mento que como ya lo aclardramos reiteradamente da base alas considera- !

ciones que nos han ocupado hasta aqui.

Es precisamente en el trabajo citado que el‘autor,GXpresa : "la im~
plantacién de este sistema permite.mejorar y precisar las condiciones
de contratacién y precios con proueedores'y contratistas, al posibili-
tar fechas ciertas de pago en el propio momento de la contra;acién. Por
tento, la implantacidn de 1la programacibén de la ejecucidn conjuntamenfe ;
con la Simplificacién y reduccién de trémites para el pago a los_pppvee—ﬁ
dores vy contratisfés.permitiré disminuir los recargos que por mayores

costos e intereses por mora se estén pagando actualmente”,

Congruente con esto, los criterios adelantados de planeamiento y

administracién de inventarios nos facilitan ls consecucién de ventajas

en la medida que, a través de ellos, obtendemos un panorama mds claro
y coherente de cbémo encarar la programacién de las compras de mate:iales}
relacionados con la inversién en obras/proyectos. -De esta manera, no sé-
lo el ya referido Formulario 41 (ver Capitulo 29, Parte III) si no tam-

bién el Formulario 42 del mencionado documento caen bajo la mira de

nuestro propésito en la medida que : a) ajustamos lo propuesfo en el
capftulo precedente en cuanto a de qué manera establecer previsiones de
ejecucidn de inversiones (F.41) ; y b) demos herramientas (tiles -para de€
finir trimestralmente los momentos més probables' de ios regist;oé prevﬁn%A
i

- S
tivos y provisorios en la programacién de compromisos por recursos mate-—:

riales (F.42)




Programacidn de Proyectos vy QObras y de Compromisos

En el subtftulo "Metodologia para la concrecién del Formulario N

41 - programacién de la ejecucién de Proyectos y Obras" (ver Cépituldl29g
Parte ITI) habfamos es LdblCCJdO que la manera de acumular los datos obte-
nidos a través de los [s quomaq Ne 8, 9 y 10 (histogramas) se reflejaba

en 1a_Planilla'N9 2 al trans formaroe en el resumen agregado que da la ba-

se para la disposicidén de los datos exigidos por el Formularlo Ne 41,

Sin embargo, y tal como lo aclaréramos precedentemente en el caso
de los requerlm;entoa‘ielmaterlulea, asumiremos criteric de eficiencia
en cuanto al ingreso y utiliza cién de los mismos para su adopcidn por
parte de la Secretaria de Obras Pdblicas, fundamentalemente la Direccidn
Genersl de Obras y Mantenimiento (DGOM). En este sentido, utilizaresz
los“modelos de lote éptimo de pedido y algoritmolde Wagner Wifhin para
definir no sélo cudnto pedir sino, incluso, cudndo pedir, ya que ceda lo-
te a ser comprqdo es parte de un compromiso total de compru que debe seri
asumido para satisfacer las necesidades de materisles de la obra. Ls de~i
cir, que a través de estos dos modelos de célculo podrlamoo deferminar .
para el caso concxcto dol hloTOﬁramd del quucmo Ne 10 la cantidad optl;:

ma a comprar por subperiodo y el momento mss aoocuado, dentro de l 15 res-
i

tricciones que nos impusiéramos oportunamente en cuanto-‘a los supuestos :

de costos fijos y variables,.

1) Metodologfia para la concrecidn del Formulerio 41 en lo concer-

niente a requerimiento de materiales para obras/proyectos

A través de los cuadros que se anexan se han explicitado alternati-
vas de compra de materisles en cantidad y oportunidad en funcidn de las
necesidades programadas por el histograma de requerimientos del Csquema

Ne 10. Dehemos aclarar previaemente que en dicho histograma el célculo de
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requerimientos estaba basado en tonecladas/hora, por lo que suponiendo
una jornada de 10 horas de trabajo y utilizacidén del material, el requc-
rimiento total debe ser multiplicado por 10. For lo tanto, y para cada

mes (4 semanas) de acuerdo al histograms del Esquema N2 10 se necesitan:

Mes 1 : 44O toneladas Semanas : 1,2,3, y 4
2 b40 toneladas 5,6,7, v 8
3 360 toneladas 9,10,11 y 12
L : 280 toneladas 13,18,15 y 16
5 280 toneladss 17,18,19 y 20
6 280.toneladas 21,22,23 y 24
7 : 190 toneladas h 25,26,27 y 28
8 230 toneladas 29,30,31 y 32
9 ¢ 230 toneladss 33,34,35 y 36
10 : 280 toneladas | 37,39,39 y 40
11 : 280 toneladas | L1,42,43 y bl
12" 220 toneladas | o L5,46,47 y 48
13 : 160 toneladss N 49,50,51 y 52
R | 40 toneladss 53

Total ; 3.810 toneladas

Ademds, cabe aclarar que no se han hecho uso de los, tiempos dé hol-
gura por lo que en el caso del Vrbyecto 1 Actividad X y del Proyecto 2
Actividad B, los requerimientos por mes pueden diferir perfectamente

sin por: ello afectsr el ritmo de obra.

Para todas las alternativas que se explicitérén, mantenemos 1os
supuestés'utilizados en oportunidad de realizar un célculo—ejemplo‘para
la determinacidn de lote dptimo.de compra (Parte IT del presenfe). Por
lo tanto :

~ Costo de Posesién (K) : A 10.- p/ton p/mes (4 scmanas)




¢~ Costo de renovacién (compra) de existencias ($) : A 50.000.~ por lo-

te u orden de compra.

Necesariamente hemos supuesto la utilizaciédn de un solo material
'atento a los Tines expositivos que priorizamos. De todas formas, las me-
- todologfas son vélides pata cuslquier material y se supone qu, por lo
tanto, es obtenible un cuadro resumen quc incluya a todes los insumos/

materiales utilizados por la obra.

For lo expuesto, las siguientes alternativas de compta suponiendo
un stock inicial nulo nos mostrardn las varisntes que podemos adoptar

frente al tema y nos permitirdn, ademds, calcular cudl de ellss es la

P ’

£ més conveniente de adoptar

N Alternativa a) : tna Unice compra (Cuasdro N2 1)

La programacibn de compras en este caso no se realiza con detalle al-

de entrada con la totalidad de lo que se.n@cesita (en nuestro caso,
3.810 toneladas) pera toda la obra eh los casi catorce meses,

Los costos calcglados son :.' | J

- Costos totale§ e POSESIBN veveerreeeeneaceeeeanaaasnesaf 200.400.-

- Costos totales de renovacidn de exisStendoS....ceecesesef 50,000.~

:\1‘.@« . . : TOtal Oo“ooooocoao-oo‘oc.clA 25002{00".
A I -
Costo total unitario - A 250.100. - # 65,72 p/ton
3.810 A
(Note : adviértase que los costos de posesidn se calculan sobre el sal-

do mensual del inventario)

Alternativa b) : Dos compras (Cuadro N2 2)

1) Progrémacidn Algoritmo Wagner Within

£l desarrollo de este algoritmo ya fue adelantado en la Parte I, B)

| guno ya que al pertir de un stock inicial igual a cero, debemos proveernoi

i

1

o
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2)"y se detalla en el Cuadro N2 3. A los efectos de los cdlculos cor#és-
pondientes se fueron estableciendo las columnas atinentes a dos ;omp;gs;
uns siendo siempre hecha en el mes 1 y otra en el mes 2,.3, L, 5 e
14, La primera columna (1 y 1) coincide con la alternativa de la dnica
compra. El1 método va explicitando, ademds de una compra en el mes 1, cé-
mo se define el saldo de inventarios con otra compra a definir/decidir
en cualquiera de los meses siguientes, tratando de, despuéds del dltimo
mes, dejar ¢l stock en cero. Asi se consigue desarrollar 14 columnas, de -
las cuales elegimos le "1 y 8" que significa realizar une compra de

2,270 toneladas en el mes 1 y otra (la segunda) de 1.540 toneladas en

el mes "8", La eleccién responde a que segln el szldo de inventarios re-

sultante obtenemos el ménor costo de posesidn.
Los costos calculedos son : |
Costos totaies de posesidn ........;...........;}.;.....ﬁ 92.600.-
Costbs totales de renovacién de existencias

(A 50.000.~ p/orden X 2 COMDPIAS)esseesceceseessennesseasd 100,000,

TOtGl.."...... a-oooA 192.6000_

Costo totel unitario - A 192.600 - # 50,55 p/ton.
S 3.810 :

1T) Progremacidn lote Sptimo de compra/pedido L

Ya aludimos & la no eficacia p‘ra nuestro caso de la apllcuc1on
de esta metodologia (Parte II, b), 1) 3in embargo, hemos trafado de
rescatar su racionalidad mediante una . adaptuC1on pragmética tomando co-
MmO CONSUMO previsto, en lugur del corrnspondlonte a toda la obra (3 810

tons), el corres pondiente al primexr mes (440 tons). Asi, obtendriamos el
lote para la primera compra y luego, por simple resta, el lote para la

scgunfla compra. Es decir, por aplicacién de la férmula adelantada defi-
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nimos :

lra. compra :

/ 2.R.S
Q1 - K | donde

lote a adquirir en la primera compra

O
-

R : consumo primer mes (44O tons) segdn Esquema N2 10
S : costo de renovacidn de existencias (A 50.000.- por lote u or-
den de compra)

K : costo de posesidén (A 10.- por tonclada por mes)

Juego

Q = \/h2 x 440 x 50.000 - 2.097,6 tons (adoptamos 2.098 tons)
. ' 10 , , ' o

2da. compra :

O
N
1

Necesidad Total - oF
Q0 = 3.810 = 2.098 = 1.712 tons
Esta segunda compra deberd incorporarse en el mes 7 para no caer
en el stockout.
Los costos calculados son :

- Cos.t(‘)s 1--Otales (je ‘{')OS(‘BSi(Sn ...0......O0.0..O‘..IQ.'..‘Q.‘A 97.6800‘-‘|

— Costos totales de renovacidn de existencias

(IA SO'OOO’— p//ordcn x 2 Colnpras) oacoc.ao-n.ooo--naa....f.i[\" 1000000-"‘
Total ......A 197.680.~ |

Costo total unitario = -L 197.680. - - 4 51,88 p/ton
' 3.310
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' . ‘s o B
*  Merece aclararse, de todag formas, que la aplicabilidad de esta
alternativa es pars demandas constantes y uniformes fundamentalmente.
De todas maneras en estos casos especiales de altos costos por compras

. . . « . « 7
es conveniente calcular la .pertinencia de su utilizacidn,

Alternativa c¢) : Tres Compras (Cuadro N2 k)

T) Programacidn Algoritmo Wagner Within

-g@ pgede intentar verificar la conveniencia dc‘qng_tercera compra
mediante este aléoritmo realizando una.sggunda iteracién. E£sto sg'mqe$~'
tra en el Cuedro N2 5, E1 objetivo es ver cudl es la forma més econdmi-
ca de dividir la segunda compra de la primera iteracidén (Cusdro N2 3) -

en dos compras adicionales con el mismo mecanismo de célcqlo ap}icedp
para la primera iterécién. Para nuestro caso elegimos la columna "8 y 11"

(840 y 700 toneladas) ya que nos exige el menor costo de posesidn. De

este forma, el progrema de compras queda definido asi : : ;

1ra. compra : 2,270 tons (mes 1) | | ?
2da. compra 840 tons (mes 8) o . }

(W8}
=
i
.

compra 700 tons (mes 11)

Total ¢ 3.810 tons

.
v

Los costos calculados son :

= Costos totales de poSeSIion w.eueeeeseseeseossonnannnnasnad 71.600

- Costos totales de renovacidn do existencias

RN

(ATSO;OOO.— por orden x 3 compras)..............f..,..,.ﬂ 1503000'

Total..A 221.600 -

Costo total unitario - A 221.600 - A 58,16 p/ton
3.810
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} Programacidn lote dptimo de compra/pedido

Dentro de las limitaciones comentadas, podemos calcular la evengua-

d de una tercera compra con-la férmula ya analizada. Por lo tanto,

2da. compra

desa

Lo

-/ 2.R.S
Q2 =
K donde
0, : tamafio del lote de la segundr comprs a reslizar

S

R : consumo del 7mo. mes (190) tons) segin el Esquema NQ 10
(se adopta el séptimo mes porque ‘es el dtimo mes tras el cual
y segldn el Cuadro N2 L de no habher réposicién de materiales
se cae en el stockout) . |
S : costo de renovacidn de existencias (A S0.0dﬁ.f,p/lote u orden
de compra) ) |

K : costo de posesidn (A 10.- p/ton por mes)

——

2 x 190 x 50.000 | - |
Q0 ' Z 1.378,4 (adopteremos 1.378 tons)
10

3ra. compra :

-~ Necesidad total - Q-9 =

O
(PY)

= 3.810 tons - 2.098 tons - 1,378 tons = 234 tons

Esta tercera compra deherd realizarse a los fines de no caer en el

bastecimiento (stock nulo) en el mes ™12

5 coslos calculrdos son
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- Costos totales de poSESLi6n vevvvevervvevieaaiinns. A 80,980

~ Costos totales de renovacidn de existencias .,.......A 150.000 !
. Pont—— /. . l

(A 50.000.- p/orden por tres compras) ,
Total....A 230,980

A 230,990

Costo total unitario = -

A 60,62 ton
7.810 o p/

Resumen Costo total unitario por Administracidn Tnventarios

(A p/ton)
Uns Compra Dos Compras Tres Compras
Sin programacidn 65,72 - o
Programacién Algoritmo WW. - 50,55 : 58,16. :
Programacién lote Optimo - 51,88 60,57

La lertura del cuadro resumen expuesto nos conduce a la conclusidn

de que la programacién via el Algoritmo Wagner Within (2 compras) es la

que menor costo total unitario nos reporta. Por lo tento es les que debe-

:iamos.adppta: para cumplir con los.requisitos del Formulmrio Ne 41, A
tel fin, aprovechar{amos la estructura de 1la Planilla;NQ 2‘propue§ta en
la Pa;ﬁe IT del segundo capitulo. De esta forma, el trimestre I demanda-
ria 2,270 toneladas y el trimestre III 1.540 toneladas.' Su valoracién
econémica estard dada por la multiplicacidén de tales cantidades bor'los

\

precios por tonelada (actdales o proyectados) correspondientes.
Con relacién a los A 50.000.- a incurrir por compra, en los Cuadros
1,2, y 4 se los ha incluido dos meses antes del mes correspondiente a su .

utilizacién. Ello responde a un simple reconocimiento del tiempo en que
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s¢ incurre en la Municipalidad de la Ciudad de Duenos Aires entre generar

‘

la orden interna, licitar, adjudicar y recepcionar el material., Por lo

tanto, tal ubicacidén es s6lo una flexibilizacidn grosera de nuestro cdlcu

lo en aras de reconocer tales gastos que fundsmentalmente implican horas

hombres, papeleria, etc.

Un anflisis de soﬁsibilidad'en cuanto a los gastoé fijos (que, rei- |
teramos han sido deliberademente exagerados) permitirf{a apreciar una ma-
yor variacién relativa entre los costos totales uniterios por administra-
cibén de inventarios, como resume el cuadro siguiente. |
Anélisis de sensibilidad de costos tatsles unitarios por b
administracién de inventarios (supuesto : costos totales de

renovacidn de existencias : A 5.000.- por compra)

(A p/ton)

Una Compra Dos Compras Tres Compras
Sin programacidn 3,91 - | -
Programacidn Algoritmo WW. - 26,93 22,73
Programacidn Lote (Optimo - 28,26 25,19

(supuesto : costos totales de

renovacibn de existencias : & 0.~ por compra)

Sin programacidn 52,60 - : -
Programacién Algoritmo WW, - : - 24,30 , 18,79 1
2% e oo |
Programacién lLote Optimo - ' 25,63 21,25
|

Apréciese que las variacinnes (en este caso, disminucidn de los
coctos totales de renovacidn de existencias) nos llevarfa a optar por

una programacidn, si bien basada en el Algoritmo de Wagner Within, e
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de 3 compras, en lugar de 2 compras como lo sugiere el supuesto de ope-

rar con altos costos fijos.

Sin embargo, lo hasta aqui evaluado para definir una metodologfa

que nos ayude a concretar el Formulario N¢ 41 buscando una momizacidn
de costos puede quedar relégada en caso de obtener descuentos importantes

1
por comprar lotes de mayor magnitud. ’ e }
: ‘ |

Para evaluar ello, debemos afectar los costos totales por adminis-—
tracidn de inventarios con el beneficio del descuento ofrecido por los
proveedores por compras mayores. Desarrollemos un ejemplo en base a la

siguiente férmula :

Costo total neto = covtos tntales de posesidn + costos totanles por reno-

vacidén de existencias =~ descuentos obtenidos oor

compra de lotes mayores,

- Asumiendo, entonces, psra une cantidad de compra 1log siguientes

precios,

Cantidad Precio ofrecido p/ton
© 1a 2,200 tonelades A 100.~
2.201 a 3.000 toneladas ’ A 90,~
3.001 8 més A 70.~

tendriamos para los cinco casos :

a - Sin programacidn (compra dnica) -

.

~

Costo Total Neto = 200.400+ 50.000 - 3.210 (100 ~ 70) - & 136.100

Costo Total Neto unitaria = ﬁ.lié;lgg- - A 25,77 *
3.810 tons ~

-
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- [Dos compras

i - Programacidn Algoritmo Wagner Within :

Costo Total Neto = 92.600+ 100.000 ~[:2.27o (100 - 90) +

+1.540 (100 = 100)] = A 169.900

A 169,900
2.810 tons

Costo Total Meto unitario =

ii = Programacién Lote Optimo :

Costo Totel Neto = 97.630+ 100,000 = [ 2.098 (100 - 100)+
+1.712 (100 = 100) ] = # 197.480

Costo Total Meto unitario =
2.310 tons

-~ Tres compras

i - Programacién Algoritmo Wagner Within :

Costo Total Neto = 71.£00+ 150.000 -[5.270 (100-90) + 840
+ 700 (100-100) ] = # 199.900

A 198.900
2.810 tons

Costo Total Meto unitario -

ii = Programacién Lote OQptimo :

Costo Total Meto = 80.980+ 150,000 - [2.098 (100-100)+ 1.

+ 324 (100 - 100)] ~ 4 230.990

A 230.980
3.810 tons

Costo Total Neto unitario -

= A 60962 p/t

Rad 8\1“ -

= A 44,59 p/t

(100~-100) +

- A 52,20 p/t:

i
-— |
H
{

378 (100-100)-
|
!
{
.

i
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Resumen Costo Total lUnitario Neto por Administrecién

de Inventarios (supuesto : descuento por compra lotes mayores)

Una Compra Dos Compras Tres Compras
Sin progremacidn 39,72 A/ton - | -
Programacidén Algoritmo W.. - 44,59 A/ton . 52,20 A/ton
Programacién Lote Optimo - 51,98 &/ton 60,62 A/ton

Estos resultados, opuestos a los anteriores, nos inducen a obviar
toda programacidn y a proceder a una sola compra ya que las ventajas de
un descuento del 30% por adguirir lotes superiores a 3,000 toneladas

compensan en forma notable los costos por administracidn de inventarios.

Légicamente, ello estéd sujeto a la capacicad financiera de la organiza-

cién para proceder a una sola comprs al inicio de las obras.

131N

De esta manera, podriamos continuar realizando adicionales anélisis
de sensibilidad, por lo que en cada situacidén se deberén tener en cuen-
ta todas estas alternativas que nos conducen a mejores decisiones en

aras de minimizar costos en la administracidn de materiales.,

2) Metndoloafa para la concrecidn del Formulario N2 42 (Programa-

cién de Compromisos) :

£l Formulario N2 4? - Programacidn de Compromisos - solicita la
informacidn trimestral de les instancias "preventivas" y "provisoriss"
de imputacidn de las partidas presupuestarias. Ya en.el Capitulo 1ro.

habfamos aludido @ los mamentos del gasto y a su registracién tal como

se encara en la Municipalidad de la Ciudad de RBuenos Aires.

£n esta oportunidad estamos en condiciones de aprovechar lo de-

sarrollado en ¢l punto anterior de esta Parte T1T para aplicarlo como
: P
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un método posible de utilizacidn-para con la informacién emergente de

los requerimientos de materiales.

En efecto, en la medida que se disponga de un método de édministra~j
cibn, cualquiera sea, que nos permita disciplinarnos en determinar con
alagin criterio econdmico le cuantia y disponibilidad exigible de materia-

i les, podriamos calcular con una buenz aproximacién cudnto en 1o preventi-
| vo harf{amos uso de una partida présupuestaria determinada.

De todas formas, el registro del compromiso provisorio (momento en
que se adjudica al proveedor por 1z via que corresponda 1; responsébili-
dad y/o derecho de la provisidén del bién) mantendr{s sus dificultades
en cuanto a su previsidén y cuantificacidn por les rezones ya mencionadas

, también, en el Capitulo 1ro. .

[

S eeniionde Tove 18 Py |
/ Se entiende, asimismo, que las jurisdicciones disponen de suficien-
te informacidn como para percibir los tiempos posibles a incurrir entre

la .emisibén de una orden de compra interna y la recepcién del bien. Esto, .

indudasblemente, estd mucho més relacionado con lo empirico que con las:

\ . ,
\ cosideraciones tedrices que se puedsan vertir. _ o
. 4

- . . . s o e
e e it R S

Desde el reconocimiento de la necesidad, la emisidn de una orden de

compra interna, les instancies intermedias entre las &reas de Finanzas,

g Contadurfa, Compras, etc., llamado a licitacién (si corresponde), recep-

cién de ofertas, adjudicacién y entrega del bien (el pago es, a su vez,

otra instancia) se generan ciertas dificultades para poder prever los
tiempos a incurrir. Pese a ello, y a la erosidn de los créditos presu-

pucstarios que causa la inflacidn, al menos con un criterio de edminis-

tracidn de materiales se pueden estimar en unidades f{sicas los requeri-

mientos ligados con las obras programadas,
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Para finalizar esta Parte III, se aclara que la no consideracién
de un stock de seguridad para las alternativas evaluadas no afécta en

s{ las conclusiones o sensihiliraciones realizadas. La experiencia, 9,
una profundizacidén en los registros estadisticos de cada Direccién/
Depertamento/almacén mostrard quénivel de sequridad serd necesario adop-
tar para evitar problemss. Conforme a ello, se entiende cue la historia
suficientemente cvaluada da pistas a través de las cuales orientar una

decisidén en tal sentido.

Indudablemente, la .inclusidn de un stock de sequrided aumentar§ los
costos variables, y por lo tanto, cembiard lz relacién de éstos con los
costos Tijos. Sin detrimento de esto, nos rémitimos & las consideracio-

nes realizadas al hacer referencia al stock de sequridad en oportunidad

de desarrollar el subsistema de revisién (parte II del presente cspitulo)




L
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! _ Recomendaciones y consideraciones finales
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RFCOMFNDACTONES Y CONSTDFRACTONES FTMALES ¢

Los per20s concretrios a trevés de psts perantia se han circuns-
crinto a tres ssnectos hésicos : 1) tomar contscto con la Municipali-
dad de la Ciudad de Suenos Aires en sus diferentes ssnectos reletivos
a les tereas de presupuestacidn y contrnl de su ejecucién centracos en
la Direccién General de Finanyas dependiente de la Secretaris deiEconos
mia y en las Direcciones de la Socrptrr1 de Ohras Plhlicas : ?) cono~
cer y eveluar los actuales mecanismos de 1ntorrflarlnn con el fin de de-
tectar obstéculos a la implementacidn de un programe de l- ejgcucién
presupuestaria segin la nronuesta del Dr. Mekén y ?) sugerir un conjun-
to de herramientrs técnicas con el prondsito de faciliter la nrogreme-

cién cde trabsios niblicns y 1l gestidn de inventrrios funcionsl e acué~

|
112, E o ;

Las.reuniqhesAy entrevistas regliradas perﬁitiernn cdefinir un peno-
rﬂma.en el curl la complejs estructurrcién de uns macro-orgeniracién Cn@
la MCBA supera muchas veces lr cepacidad de los funcionerios pera, deede
su cargo, oponer scciones conducrntes a "des-enrrrecer" y "der-rigidirer

la fluidez informstiva entre las jurisdicciones que, cumpliendo con nor-

'
.

mas minimas y necesaries permita la formulscidn, seauimianto y efecta~

cidn del presupuesto, ™

.

Los resultedos anrlizados en la Perte T del Canitulo 192 correspon- .
dientes 2 los eiercicios 1984 y 1995 demuestran: la necesidad, pera el !
casn de la Secretaria de Obres Piblices, de nrofundizer !
~ue restringen une mayor utili-acidn de les nertiders nrecunuesterias a-~ .

— “‘“——-————\—_y_'&%m—.“-—-/
cordrdee, r\""\ﬁci’ﬂmr\nfo de eruelles méie on qu»-oenonf'nncm con las mi°10

S S B

4

e ———— e o1 R e o

nes y funciones de la Secretaria, Se advjorte nue eces dificultrdes no
A IV AL ,
. !
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deben ester muy alejades de las cnmplejas relaciones nue enm aeneral

.

mentienen todas lrs fOirecciones de la SOP con el &res de Conteacduria._ba-~

sadas en los problemas de determinecidn de los distintos saldos en las

sucesivas etapas de la ejecucidn presupuestrria (preventiva, provisoria,

definitiva) y en les demoras en los pagos (y, nor lo tento, atrasos en

las obras) que se deriva de ello, aunque no sea ésta la (Unica cerusa de
q ’ q

‘tales dilaciones. Asimismo, el sistema de compras segin los funcions-

rios encuestados (ver Canitulo 12) praovoca distorsinnes en los nlenes

de ejecucidn nor lo rue en no pnces entrevistes muches nrohuestes asun-

teron &

descentr-lirar el sisteme de compras y licitszciones

~ creer delegaciones del é&rea de Contrbilided en les jurisdiccinnes
- compensacién'eutomética de nartides intre o inter-pragrrmes con la
autorizecidn exclusive y Unica del Secretario

— reconocer el incremento de Veriacidn de Costo Fuera_de le nertide

bfsica, lo que en la préctica implicarie la ecturlizecidn esut-méti- .

ca de los saldos disponibles,

-~ Informatizacidén del sistema presunuesterio

\

No obstrnte lo expuesto, ‘ya en diciembre de 1987 lss comisiones

intearsntes del Seminesrio-trller "Progrrmacidén de la Fjecucion” en sus

T

infarmes resnectivos recomendrran (se detslle une sintesis de los mismoc

- nue la Direccion Geners]l de Perse-nesl inteare el Comité de Conrdina-

¢idn de la Ejecucidn Presunuestaria.
~ cue lss jurisdicciones sean debidemente concientizrdes ecerca de
la importancia del sistema a implementar.

= Nue se realice un plen piloto previo

~ que haya una moyor canacitecidn pers la implementrcidn del sistem

~ que se trabaje en coordinacién con la Subsecretarfa de Planea -
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micnto, S : |
- nue haya un compromiso generalizado pars tndas j1as secreterfos \

en cuanto al anoyo a brindar al Comité,

|
Si bien a2lqunas de estes sugerencias, ce entiende, estén en evalua~

cidn y otrrs hen sido recepcionadas en la segunde versigm del documento
del Dr, Mekén, 1~ nrdensnza nue aprueba el nresubuesto del ejercicio en

curso prevé la actualizecidn de los saldos disnonibles de 1ns créditos

fleje el Indice de Precios Mavoristes Nivel General en gl semestre, con
1z restriccidn de que no se incurra en un meyor financiamiento, es de- |

cir, en un meyor endeudamiento.

.Estas concideraciones muestran de antemeno les dificultadeé éoncre%
tas que afrontan las jurisdicciones para asumir el programa de ejecuc15;
presupuestaria al aue se hiciera referencia en la Parté IT del Canifulo
12 y obligan a pensar scerce de le congeniencia de inijiciar eccinnes c¢cnn-
d&centeﬁ a cnrregir acuellss trebes cue condicionan 1a ﬁrngr:mecién de
17 ejecucidnm npresupuestaria y hecen neligrer ls eficiencie de su im- !
plantecidn., Esto se hace HOY’aGn'més'oerentorio en 1z medide oue exis- |
ten compromisos por parte del Denértamento Ejecutivo de 1z MCEA en remi:

tir trimestralmente al Consejo Deliberante un detalle del svsnce de la

ejecucién presupuesteria cuys informacién no esté hoy disnonible en el

drea contable como seria de desear y es la Direccidn General de Finan-

- 7

zas la nue debe asumir la responsabilidad de su concrecidm,

|
|
Por lo expuesto, seria de altes conveniencie realizer los contec~ |

. | |
tos correspondientes con las Areas de contabilided y compres pers veri{
ficer la pertinencia de les dificultrdes que se han comentedo y defi- |
nir desde dnnde corresnonda un mrna de vinculos alternstivas cue feci~ |

liten la dis~anibilidrd en términe de recursns e informecidn nere no
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generar mayores demoras e incficiencirs,
- i l : "~ X A i 3 .
Fatrandn en Ojr" tom'tICF' y: tal como fe exnlicitera en la Tntro—

s 7 ,
duccion, a trevés de 12 nasantfa se he intentado brinder algunos esrue

mes conducentes a facilitar mediante técnicas de scturl uso en orgeni-

zaclones piblicas y/o privedes 1a concrecidn de los Formulerios N2 41

versién del documento del Dr. Maksn ya mencio-

nado,

Conforme a ello, se presentaron tres mecenismos secuenciales vy

complementarios pare diagremar una técnica idénes de cdleculo v ‘previ-

sién aue sea funcional & la aragremacidn de inversiones mue encaren

las jurisdicciones municinsles, esmevialmente la SOP v sus denendencies

en tento v en cuanto, manejem obres nor administrecidn,

Le tecnica del PPMT en forma intréductoria nﬁs permitié desbrozer
pesos sencillos conducentes a encarar um diagrems bésico rue ros condu-
jera al objetivo propuesto, evento final. Fl métada en sus diferentes
etaneas Sropone un ordenamiento préctico (incluso via uso de terjetes)
pera r@nf@sentar una sucesion de actividedes racionsles y nosibles
que méjor soluciones a?orten'para afrontar los obstéculos aque medianm

entre las tereas/actividades y el objetivo establecido.

£l método del Camino Critico nos orientd en comprender por cudles

[N

actividedes nasa 1z mayor responsahilidad en el proyecto pera rue éste
sea cumnlido en término, tods vez rue les actividedes no criticss dis—
ponen e mirgenes o corrimientos en el "t (holgurss) cuyo u=o no afec-

I

t» o incide en el nlazo de concrecidn de 1a obra.

Finzlmente, el método RAMPS nos dio herremisntes naTa aue con el

-anoyo de lre téenicas snteriores nudiéremos esruemetirer un cuadro de

requerimicntos ex-ante de recureas con simulteneidad de nraoyectos, A
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través de es~ metodologis medirnte el concento-de centidad de trébaiO'

se evelud la forzosa corresnondencia suplementrrir emtre récursos ¥y

tiempos y sus posibilidedes de articulacién pars satisfacer lns reque-

rimientos del Formulario N2 41 pera efectuar 1a aragremeciédn de le in-

versién. En forma complementaria, el Indice de Situacidn nos nermitiéd

disponer de un instrumento adicional utilizabje nara correlsdonar avan-

ces fisicos con presupuestarios/finencieros y eventualmente servir de
proyeccidén y estimar costos de orovecto npara oragremss de tiemno 1imi-

tado.

En relecidn 2 lo exnuesto, crbe indicer mye e ha privileqisdo

<

la exnlicitacidn de redes consolideras (resumides) de securncias de
tividades ya cue la metodolocia es absolutemente vdlida nars redes de

nivel més detalladass (oneradonrles). De ecte farma, los nreos sugeridos

son tan vélidos para una como otre dimensidn. De todes formes, se sugie-~

re que para un mejor resultado se aplinuen estss recomendaciones inclu-

so en las tareas mds sencilles ya aue la disnonibilidad de esos datos

~de
N
.

base por agregacidn permitir
ba més confiable mfs confiable que unma elaboracidn reducida en l#s re~

des consnlidadas aue hemos presentado aquf, sdlo a los fines exnositi-

vns,

.

Tndudsblemente, una correcta implenentrcidn de estae técnices exi~

ge de un anays infarmético amnlio rue nermite realirer 1

Y

s simulrciones
y prqu:ﬂ do sensibilidad pares zcotar con muy esCaso tfabaio edicionel
los caminos menns costosos en tiempo'y recursns. Inébso, ﬂrogramps.del
tipo LOTUS (planilla electrénica) pueden resulter ce ut*lidad.pﬂra dié*
gremas tanto consolidados como operacinncles dado su sencillo menejo y
ductilidad sin reauerir progrrmas de mayor sofisticacidn. Se entiende,
entonces, aue lrs sugerencias del Capftulo 20 permiten deserrollsr una

imagen global de los caminos (redrs) més convenientes por la cusl dis-

AR

erigir una estructura de absjo hacia arri—




s

currirdn las actividades conducentes al objetivo, dentro de la técniéa
elegida. Asimismo, ayuda a clarifécar el objetivo cuando éste puede no
estar suficientemente aclarado pare el planificador. Ayuda a ver proble~
mas de coordinecidn dada su dindmica visibilided y a definir érees de
resnon=abilidzd. Por otrs narte, less técnices CC y RAMPS nermiten més
2114 de un desglnre natural del trebrjo, une intecracidn eficez de cos—
tos y tiemnns dentra de un marco de simulteneidac de nrayectos y se nres-

tan prre veali-er un nroeeso ciclico de gestiAn,

De todas formas, estos meceniemos recuieren un prafundo conocimien—

rd

to de les técnices y de exneriencias concretas en leos éress de anlica-

cién ya aue cada cultura organizacional refleje en sus variables més

duras la incicdencia de imnonderebles ~ue estén enreizados en el modus

vivendi de la organizacién. Ademds, tienen un sesgo més orientado hacia
los efectos que hacia l#s ceuses y muchas veces se anoyen en supuestos

irreales, en tantn-y en cuanto asumen un alto grrdo de flexibilided de

loc recursos (movi]idaﬂ'y sustitucidn),

A pesar e estos inconvenicntes, ce estime imoortante que lo suceri-
do en cuanto & 1l¢ aplicaéién de estns mecenismos de control y=nrevisién
de inverciones sea emnliamente discutido con los eventusles resnonsebles
de =u implémentPcién en seminarios/talleres a través de los cuale £ se
discutan idess y alternstivas que sin duda omite este trebajo. Una ve7-
més, la participapién de cuienes asumen dichas tareas debe cer destsca-
da, conformé la evidencia de rue tods herrrmienta de trebajo demucstre

«cu eficacia en estricta correspondencia con 1@ conviccidn de su utili~

dad por parte del op@radbr.

En cuanto al uso de materiales, la activacién de los mismos (incor-:

porrcién a la obra/proyecto) no necesarismente se corresnonde con su

inqreso a2 le organizecidn ya nue ello denende de 1r gestiin de stnck




que se reelice, De estr Forma, en un pwffodo'trimestral rs nrobable
que heya un desfase considerable entre adquicicidn e incornoracisn

a obra con lo gue se deberfa informar acercs d5 las nrevisinres de
compra aunhque éstas no se activen en el rubro inversiones en forma
inmediata. Para el ceso de ejecucidn de terceros, lo mismo es ~pli-
ceble en el caso de aconio de meterisles, adelento aue es descargado
(deracopiado) en 1a certificacién-duo absorbe a #aouél, Fn el ceso de
de le ~rogremecidn de 1o in?ersiﬁn en materiales ¢l tema se subsume
en un ténico maynr cusl es el de sbastecimiento en lrs emnresrs/or-
ganicmosvdel-ectado y, en ogfé centido, lo ~ue =e ex~usiera en el Ce-
p{tﬁlo 32 apunte con meyor rigor'e lrse nececidzdes de 1a Direccid

de Obras y Mantenimiento.

En efecto, la experiencia de nuestro nafs en esta frea mucstra
deficiencias graves que implican distorsiones en el cistema de sbacte-
cimiento que, entre otfas, implican : especificacionas dirigidas, ofer¥
tas que se eliminan pof causas poco clares, plazos de entrega renueri-
dos sin énnopimientn del mercado, demoras en los prgos, crescidn arti-

ficial de necesideces, etc. En este sentido, resulta Gtil recurrir.a

‘ruirnes nor su exXperirncia en el tema nueden orientar nuestro diagndsti-

cn generalizando el mismo hecies comportamientns comunes en el Sectorp
Pahlicn. Por esto, nos results importante trznscribir lss sicuientes

consideraciones del Ing. P. Tanzer (1925) . "La mayor prrte de la em—
presas nibliccs del nais carece de un ~istemr resl de inventerios aue

perm'fP conts b1]17ar las existencias a valares constantes. La falta de

[y

una cuenfr roa] de inventarios y de un sistema computerirado cue per-

mita conocer los vilores reales. yla rotacién del inventerio es el pun-

“to de partida pare cualquier clase de mals adminicstrecion, En_gcnérel,

en la mayor parte de la empresas piblices se desprecia el cnsto del es—

e o e At s Ry




pacio, se mantienen edificlos enormes, ineficientemente utilizedos,
e, inclusive, se alquilan grandes superficies edificades o descubier-

tes pDara almacenar materisles aue no =e necesitardn,

Fn cuanto &1 remanido tema de centrali?acién’deﬁcehtra]izacién
de dendsitos el mencionsdn autor entiende rue: "si los depdzitos en
la emprese estén descentrelirados, el contral de los inventarios se
hace méfs dificil todevia por cuanto le gcfencia de abestecimiento ge-
neralmente cerece de un mddio técnico eficaz pera verificer el uso
real de los materiales tomados de los dendsitos seccionales: muches ve-
ces un sector determinado hace figurar como utilizado (mediante el va-~
le de salida correspondiente) un determinado meterial -que, .en reali-
dad, va a requerirse solsmente unos meses después, 2l solo efecto de
due otro sector de le misma empresa no lo deje sin meteriales, sobre to-
do, teniendo en cuenta la desconfianza nue en tode empresa existe ha-
cia el funcionsmiento eficiente de un -istema de abestecimiento, Con
eilo, 1o rue se logre es, simnlemente, distorsionsr les estadisticas
de utiliracidn, farranda &l =istema & comprer mfs de lo necesario Yy

nuevemente, a producir un déficit finenciero » la empresa'’.

Estes reflexinnes nos deriven hacia la concicderacion de los con-
troles v de 1z eficacie de los mismos psra mejorar leé canductea de une
organiracién pGblica en cuanfo a I» administrec’dn de meterisles. En-

este aspecto, muchors problemas pasan por no disponer de personal idé-

e

esto en aquellos nuestos clave desde los cuales realizer el

—

sequimiento de cade compra; por carecer de un inventarin actuali-ado:”
por no disponer de un criterijo adecuado en lo concerniente al control

de existencias: por no disnoner de un eficaz método de catalocecisn,

etc,

n nuestrn trebejo no hemos podiﬂd prnfuhdirar en este temética




aue entendemos de ennrme relevencia esnecialmente nATa 1éADirocc16n

de Qbr== y Mentenimiento, Sin embargo, nor prrmitimqs sefirlar su im-

nortancia pare aue ce enceren esturios conducentes en tal sentido ya

que " la Fiscali7acién7administrntivn, legal o contable, en la’emprés:

niblica dificilmente puede cubrir los esnectos ce un mal menejo del

Area dé abestecimiento, sobre todo, les cémpr:s inneceserirs, los vo~-
; ldmenes excesivos frente a la necesidad real, la compra mediante csne-

cificaciones técnices diferentes de l=s recuerides realmente o lrs com-

pras urgentes hechas sin uns justificaciédn real" (Tanzer, 19857,

Oueda, por lo tanto y pare finrlizar nuestra entrega, un ancho ce-

= mino a recorrer aldn entre los lineamientos bésicos de ls nropuesta del
| Dr. Makén v la meterisliracidn en les juricdicciones de 1la pfogr:maciﬂn
de 17 efecucidn del nresupuesto dentro de las earriles de racion-lided,

eficiencir, nerticinpacidn e idaneidsd cue postulemos nrrs 1a MCEA.

Este mergen cue cepara ls idea del hecho, 2 nuestro juicio y con

cioneles cue vayan definiendo nuevos perfiles en 1= estructurs del mu-
. e o, ) .

nicipio nue haga més flexible la adaptsbilid~d de ls orgenizacidn al.

medio, més fécil el conocimiento de lo= hechos y acote ls falibilidad

légica.de las decisiones pol{tices. aue se adopten.

N SO - . . .
relecisn » 1 MCBA, nos induce a recomendar nrecicos estucios orgenize-
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Planilla N¢ 1

PLANTLLA  DESCRTPCION ACTTVIDADES

1 - Actividad : | 2 -

lno

3 -~ Objetivo

4 - Tareas involucradas

5 - Responsables :

Jurisdiccidn

Direccidn

Departamento
Agente : . Teléfono:
Horerio:
6 - Requerimientos de tiempo : ~ (en horas/d{as/semanas/meses)

Duracidn probable :
Fechas de inicio : = M&s temprana :

- Md8s tardia :

Fechas de terminacidn : - Mds temprana

- M8s tardia :

Tiempo de holgura



Planilla N9 1

Requerimientos de :

Tnsumo Unidades A/Unidad Total

-~ Mano de Obra

-~ Maquinarias

Materiales

Otros

Total

Nota: Valores a8l ..ceeeceann

8 ~ Insumos requeridos de otras jurisdicciones/departamentos :
Ttem : /)
Fuente :
Cantidad :
Costo : ' Agente de contacto :
TELl.:

Horario

9 - Utilizacidén del producto de la actividad,

- Actividad 3 . _ ' NQ
- Jurisdiccidn

- Departamento
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Planille NG

_ ‘ 2
. . =
PLANILLA TRIMESTRAL REQUERIMIENTOS FINAMCTEROS
(Proyectos y Cbras)
- Jurisdiccién: Afo .:
- Progrema: Trimestre
—~ Subprograma:
P e
b, | R S / ! REQUERIMIENTOS PRCGRAMADC '
t Cédigo 1 Cenominacidn Froyecto/Cbra JUERLM : I’F’CS {
| == } Insumo | Unidedes |,  A/Unidad Totall
; ; } - i l :
' .
e b e e e e e e e e A T A ———— Ammm o +
{ i ! i i 1 i
i 1 i ! l i |
! i | | | i i
i | | I i l |
{ . ! I | i |
i | | i j | i
| | | | | | |
i , a8 . , ; g
I i | ! ! | |
i [ [ ! 1 ; i
§ { | I | i |
! I : | | i i
I i | i ! | i
[ { I 1 | I I
I i i | ! t |
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PLANILLA IDENTIFICACION DE PROYECTOS

. DENOMINACION DEL PROYECTO / OBRA:
2 | RCPARTICION:
|3 | RESPONSABLE EJECUCION:
p "
Y lriro  oe Nuevo
N Reconstruccidn o Reposicidn .
PROYECTO Ampliacién de instalaciones existentes
Modernizacibén o Mejora de inst. existentes
_10tro (detallar) : . rren
> rorim pe esecucion: (] Administracion
. f_] Contrato : _ e
S 1ORGANIZACION: [:]lndsvnso . '
[:]COHOueStO 0 subdividido segdn 1las
siguientes Obras y/o Actividades
.- () '
2.-.()
3.- ()
ho- ()
! \
(4 : :
ESTADO EN EJECUCION [::]z REALIZADO
0E "] SIN INIC AR En estudio
. - ] “JEn proyecto de ingenieria
AVANCE ::] NUEVO |} Con documentacidn term;nada -
LA licitar - )
» . | flicitado -
. Adjudicado
;j Sin orden de comienzo
8 TIEMPO QUE DEMANDARA SU EJECUCION:
9 JFECHA POSIBLE DE HABILITACION: '
10 fvioa uTiL DEL PROYECTO:
i1 1cANTIDAD A EJECUTAR: .
$2 tcaPACIDAD:
- L \
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En caso afirmativo aclarar

lo mads detalladamente posible

Vloenominacion peEL pPrROYECTO / OBRA:
i~ f et e e "-d
13{oByETIVOS:
" B
KL OCALIZACION:
1 4
S SO
*J P INGENIERIA DEL PROYECTO:
P I : oereesirseim oo ot a8 0
P {PROYECTOS ALTERNATIVOS:
17 INECESIDADES FINANCIERAS
TOTAL EN ORIGEN FECHA TOTAL A VALORES DE | Coeficie.
' ORIGEN AGOSTO DE 1987 K%
2 1iSE PREVEN OBLIGACIONES EN MONEDA EXTRANJERA? []si [ _]wo
En caso afirmativo aclarar lo més dectalladamente posible .
19 1iPOSEE FINANCIAMIENTO DE CONTRATISTA? [:]Sl [_ NO

ETC At

OBSERVACIONES:

FECHA:
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PLANILLA TDENTIFICACION DE PROYECTOS INSTRUCTIVO =

I

II

I1T

OBJETIVO

Esta planilla tiene por finalidad rcunir informacidn sobre
el econjunto de proyectos de inversidén que se eéncuentran en
ejecucidn y también de aquellos que se prevé realizar para

el proéximo ejercicio. ' .

RESPONSABILIDAD DE SU PRLIPARACION

-

Este formulario debera ser llenado por el responsable del
Programa al que pertenece el proyecto u obra. '

INSTRUCCIONES PARA EL REGISTRO DE LA 1NFORMACTON

La planilla consta de dos hojas. Cuando el espacio .disponi
ble para registrar la informacidn que corresponda a cual--
quiera de los puntos de la planilla no sea suficiente, se

deberdn seguir las instrucciones contenidas en el explica-

tivo para el rubro 20 - OBSERVACIONES.

La planilla ha sido preparada para volcar los datos de un
solo proyecto u obra. Se deberd llenar una planilla por.cg
da proyecto y para aquellos que estén compuestos o subdivi

didos por obras, se deberd llenar una planilla por cada --

.obra. La planilla que corresponda a un proyecto compuesto

deberd reflejar el conjunto de obras que lo componen. .
También para los proyectos que se prevé ejecutar por agmi-
nistracidén, se deberan considerar estas instrucciones y --
las especificas contenidas en el resto del instructivo.

En todo lo gque sigue, se debe considerar que, cuando se --
menciona: "proyecto'" se estd hablando genériéamente de un -
proyecto y/u obra. .

Un proyecto se define como la unidad de inversién minima -

autosuficiente que permite la crescidn, ampliacidn o resti

tucidn de una capacidad y calidad determinada de produc-

ci1dn de bhiencs N serviad 108.

L3LSTION bz 1A TOULTAD i CENGIAS 1o v
'P‘POI@SOT Em -~ e AL 2N 1.6 2 R ‘:}

L <o



1 mantenimiento, conservacidn y raeparacidn que procura la

continuacidn del funcionamiento y/o uso de los bienes y --
servicios, NO DEBEN SER CONSIDERADOS COMO PROYECTOS y, por
lo tanto, NO DEBEN FORMAR PARTE DEL PLAN DE’TRABAJOS PUBLT

Ccos.

Para cada nfimero de referencia de la planilla, se dan a --

continuacidén las instrucciones pertinentes:

1

DENOMINACION DEL PROYECTO / OBRA: Tachar lo que no -

corresponda)
Debcﬁéonpresar, en forma sintética, la naturaleza vy
aplicacidn de la misma. ;
Cuando sc trate de obras, a continuacién de su denomi
nacidén se deberd indicar el del proyecto al cual per-

tenece.

/kjemplo: Remodelacidén Plaza Arenales - Recuperacién -

espacios verdes. &
Para los proyectos - cuya ejecucidn estd aprobada para
el ejercicio 1987, se debe utilizar el mismo.nombre -
con que figuran en la sancidn del Presupuesto. En ca-
so de ser conveniente su modificacidn, se debe consig
nar el nuevo nombre propuesto y, mediante una llamada,
se indicard en "Observaciones" el nombre original.
REPARTICION: Unidad de Organizacidén que actuard como
CENTRO DE ASIGNACION DE RECURSOS.
RESPONSABLE EJECUCION: Unidad de Organizacidn que ten

dra la conduccibdn del proyecto, ya sea que se ejecute

por administracidn o por contrato.

En alguncs casos podrd coincidir con 1la Reparticidn,
en otros podra ser una Ynidad de Organizacidn de me--
nor jerarquila que perteneée a esa Repar%icién y, por
G1timo, podrad ser otra Reparticidn pertencciente a --
esa u otra Jurisdiccion. '
TIPO DE PROYECTO: Se deberd marcar con "X' el casille”

ro que mejor represente el tipo o caracteristica del
proyecto. Cuando ne.pucda quedar debidamente represen
tado por los conceptos contenidos en el cuadro, se de

berd utilizar el Gltimo de elles y detallar sintética



(e

mente lo gus so considera apropizdo.

FORMA DE EJECUCION: Marcar conf”X” el casillero que -

corresponda. Cuando el proyecto tenga una parte ejecn
tada por administracidén y otra por contrato, marear -
ambos . casilleros. ' —
ORGANTZACION:

Indiviso: es aquel gue serd resuelto totalmente como

una unidad.

Compuesto o subdividido: sera aquel que esté formado

por dos o 43 obras y/o actividades. Todos los pro--
: B . . e, 1
yectos que se ejecuten por administracidn correspon-

den a. este tipo de organizacidn y deberdn sudividir-

o}

se comg minimo en los sigulentes conceptos:
1) Mano de obra ’_ |
2) Materiales
3) Servicios no personales
Se deberid marcar con "X" el casillero que correspon-
da y, en caso de ser un proyecto compuesto, se debe-
réd consignar a continuacidn la subdivisidn que co-
rresponda. En caso de que no alcance el espacio y la
numeracidén disponible, se realizari una llamada y se
continuara en "Observaciones®.
Para cada obra o actividad se indicard en el espacio
libre entre paréntesis, si serd resuelto por Adminis
tracidn (A) o por Contrato (C).
LSTADO DE AVANCE:

En ejecucidn: Se deberi colocar "X en este casille-

ro para todos los proyectos u obras que se encontra-
ban en ejecucidn al 31-8-87. No se deben confecéio—~
nar planillas para aquellos proyectos u obras que se
hzyan terminado antes del 31-8-87. A continuacidn se
debe indicar el porcentaje de avance.fisico ejecuta-

do hasta el 31-8-87. Para los préyectos compuestos -

[}

se delerd considerar el porcentaje de avance respec-
to al total del proyecto, incluidas las obras y/o ac
tividades ys concluldas.

Sin iniciar: Deberdn incluirse en oste casillero los

proysctos que, habiendo sido aprobados para su ejecu



10.-

11.-

eién en el ejercicio 1987, no han tenido princinio -
de ejecucidn hasta el 31-8-87.

Nuevo: Este casillero se deberd utilizar para aquec--
llos proyectos no incluldos en el presupuesto 1987 -

que se pretende incluir en el plan para 1988.

Tanto para los proyectos Sin iniciar como para los -

Nuevos, sc deberd indicar con una “"X" el estado de -
avance en que se encuentran. Para los proyectos a --
ejecutar por administracion no son de aplicacidn los
conceptos: A licitar - Licitado y Adjudi%ado.

TTEMPO QUE DEMANDARA SU EJECUCION: .

Indicar la cantidad de anos y/o meses que se requeri

rén para la puesta en marcha del proyecto, a partir
de la fecha de iniciacion programada.-

A efectos de la determinacion del tiempo, para los -
provectos comenzados en ejercicios anteriores éste -
se comenzard a medir a partir del inicio del ejerci-
cio 1987, sin considerar los lapsos insumidcs con an
terioridad al mismo.

FECHA POSIBLE DE HABILITACION:

A partir de la inf{ormacion anterior, indicar mes -
3

afio de posible habilitacion.
VIDA UTIL DEL PRQOYECTO:

Cantidad de afos en que deben amortizarse la cons- -

truccidn o los bienes determinantes del proyecto.
CANTIDAD- A EJECUTAR: | '

Indicar la cantidad de unidades fisicas que se produ

cép coﬁq consecuencia de la ejecucidn del proyecto.
La unidad de medida que corresponda a la cantidad ex
presada debe ser de sencilla interpretacidén y estar
relacionada en forma directa con los objetivos del -
proyecto. .

Cuando se presente la posibilidad de utilizar distin

tas unidades, se Ttratarid de incluir todas las posi-

“bles que sean Gtiles para deflinir el proyecto:

- Ejemplos:

- Fresado pavimento existente y colocacidn carpeta -

asfaltica de 0,12 metros espesor, en 12 cuadras --



que tienen 22.350 metros cuadrados de superficie.
- Construécién’Contro de Salud que representa 680 me
tros cuadrados de edificacidn.
- Instalacién de 450 columnas de alumbrado pablico -
para 1la iluminacidn de 90 cuadras.
12.~ CAPACTDAD: |
Cuando corresponda, por el tipo de proyecto de que -
se ltrate, se indicari la capacidad que se crea, agre
¢a 0 renueva. ’ |

Ejcmplos;

4

. - k]
- 20 camas, si se trata de hospitales.
- 300 plazas, si se trata de escuclas.

\NTLLA IDENTIFICACION DE PROYECTOS HOJA N¢ 2

1 .- DENOMINACION DEL PROYECTO / ORRA: Repetir el texto -

de referencia 1.-

13.- OBJETIVOS: Describir en forma sintética la forma en
que el proyecto contribuye a los resultados y metas
generales que persigue el organismo O empresa para -
el que estd destinado. |

14.- LOCALIZACION;

Datos totales que permitan ubicar el o los lugares -

en que se asentara el proyecto, zona donde se brindg
rén los servicios y/o cualquier otra descripcidn que
pérmita establecer 1la localizaciénfpreciéa del pro--
yecto. ’ i

15.- INGENTERTA DEL. PROYECTO:

Descripcidn y justificacion de la tecnologia utiliza

da para la resolucidn del proyecto.
Se tratara de ser sintético, pero sin dejar de: expre
sar con claridad los detalles fundamentales de la in
genierla adoptada. R

16.- PROYECTOS ALTERNATIVOS:

Tridicar otras posibles alternativas para ejecutar el

mismo proyecto (utilizacidn de distintas tecnologias
y/o distintas modalidades de ejecucidn), y mencionar
aquellos proyectos con los cuales pudieran lograrse
los mismos o similares objetivos. b

-
. A i



NECESTIDADES FINANCIFERAS:
Total en oriygen: Monto de la estimacidn oficial a la

fecha mas c¢ercana posible. En caso de existir contrg
to de ejecucidn con terceros, monto bisico del con--
trato. |

Fecha origen: Mes y afio a los que corresponde el pun
to anterior. Para las contrataciones con terceros, -
serd la fecha base para el cdleculo de las variacio--

n

o

5 de preclios.

Total a valores de agosto 1987: Monto del "Total en
origen" trasladado a valores de agosto de 1987, me-
diante cidlculos de actualizacidn, relacionados con -
las caracteristicas de los trabajos comprendidos en

el proyecto.

Coeficiente XK: Valor en porcentaje utilizado para --
la acLualiZdeién o traslado de los valores en corigen

al mes de agosto de 1987.
(SE PREVEN OBLIGACICNES EN MONEDA EXTRANJERA?

En los casos en que la contratacidn y/o la adquisi--

cibén de bienes de capital para la ejecucidn del pro-
yeéto requieran o prevean pagos en monada extranje-
ra, se deberd marcar con "X" el casillero "SI" y, --
?or separado; se dard informacién aclaratoria sobre

P

las caracteristicas de la operacidn. La informacidn

LU

minima consistird en:

~ Denominacidn de la moneda extranjera.

- Monto de la operacidn, indicando si se frata de va
res mprometi estimados a comprometer.

lores comprometidos o estimad a T t

- Fecha origen del compromiso.

- Modalidades de pago. ‘

Para los casos que no se prevean compromisos en mone.

da extranjera, sdlo se pondra "X" en el casillero

TNQOY '

;POSEE FINANCTAMIENTO DE CONTRATISTA?

Cuando la contratacidn prevea una modalidad de pago

con plazos superiores a los normales establecidos ~-

por la reglamentacidn vigente, se.deberd colocar "X



2N

darid infor-
de la -

istirid cn:

cnoel o aasillevo "SI0y, por separado, se

. . . .
cion anlaratoria sobre las aaracteristicas

Jiv

cperacidn. La dinfocrmicidn minima cons

- Plazo de pago :

- Tmporte sobre el se aplica la financiacidn

aua

- Tipo de¢ moneda

- Intercses, s1 son anticipados o vencidos

CHOBRVACTONES '

Snoprirmer Ducar, para que se raa-

1‘\'13(31( nes y aclarac ]4"11')';55 Gae
Al

estimen Pinentes o necosarias.

RIS

este P‘Dd“lo COfR-—-—

e .
utillizara
de

DATa

paspuestas las distintas referencias -

nilla no tengan lugar suficiente en sus

la pla

auc
i

iller

rospeelivos cas)

-~

fodas las aclaraciones o amplilaciones gue se aefecti-
=n, se deben realizar en el orden que se corresponda

con la numeecacidén de la planilla y deberan contar —-

1dentificacion.,
el

PR PP R 1
con la apropiada

espacio disponible,

debe

En caso de no ser suficiente

luego de agotar el existente, se agregar hoja -

adicional.
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