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RESUMEN

Con el proposito de elaborar un modelo de procesos y actividades en un
organismo municipal de la Provincia de Buenos Aires y su posterior puesta en practica en
un organismo municipal, se comenta primeramente el marco teorico en el que se sustenta la
denominada “gestion por procesos y actividades” y las bondades de la misma en
comparacion con otras metodologias que también enfatizan los procesos internos en la
direccion de organizaciones. Seguidamente se aportan elementos clasificatorios para un
modelo de procesos y actividades municipal. En tal sentido se especifican las singulari-
dades de los pasos necesarios para encarar esta propuesta y los cambios a llevar a cabo en
el sistema informativo.

Finalmente se comenta el relevamiento y analisis de actividades llevada a cabo
por el presente grupo de investigacion en un Ente descentralizado del Municipio de General
Pueyrredon durante el segundo semestre de 2002, los productos resultantes del trabajo y
aportados al Ente y el estado actual de la implementacion y puesta en ejecucion, dispuesta
por las autoridades de dicho organismo con fecha 30 de junio de 2003 y con retroactividad
al inicio del ejercicio fiscal 2003.
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|. PRESENTACION

I.1. La ubicacion de los procesos internos de gestion desde el punto
de vista de la estrategia.

(Cuales son los interrogantes basicos que se le plantean a un gobierno muni-
cipal desde una perspectiva estratégica para llevar adelante su proyecto politico?. En un
trabajo anterior (Ramirez N.: 2001) respondiamos este interrogante general, desde cinco
perspectivas: a) politica; b) financiero-presupuestaria; c¢) del ciudadano-usuario; d) del



personal; y e) de los procesos internos. Esta ultima, que es la que interesa a los fines de
este trabajo, la plantedbamos asi: ; En qué procesos criticos debemos ser excelentes para
satisfacer al usuario -ciudadano?.

El enfoque propuesto responde al esquema de Kaplan y Norton (Kaplan y
Norton: 1997), creadores del cuadro de mando integral, y lo hemos replanteado para el
grupo gobernante del municipio. Esta metodologia que cuenta con experimentacion
probada en el campo privado, también ha comenzado a aplicarse en organizaciones del
sector publico.

La perspectiva interna o de los procesos criticos, comprende la ‘bajada” de
la linea estratégica del gobierno que guie la administracion de los procesos internos, que no
es otra cosa que la ejecucion de las politicas publicas, con el propdsito de dar respuestas a
las demandas sociales. La pregunta formulada sintetiza la cuestion central de la perspectiva
de los procesos.

1.2. La gestion y los costos por procesos y actividades

Entre las propuestas metodoldgicas que enfatizan la importancia de los
procesos internos, destacamos tres que gozan de mayor rigor técnico y experimentacion de
campo. Son ellos:

1) La gestién de la calidad total y su correlato en las normas Iso
2) Lareingenieria de procesos
3) La gestion por procesos y actividades

Si bien las tres reconocen origenes y creadores distintos, se encuentran muy
vinculadas y en muchas formulaciones practicas, se combinan algunos de sus elementos. En
el presente trabajo, seguimos las lineas del tercero de los mencionados, el de la gestién por
procesos y actividades, para lo cual hemos consultado los trabajos de Lorino Philippe (
Lorino P.: 1995) y de Kaplan y Cooper (Kaplan y Cooper: 1999).

.En qué consiste la gestion por actividades?.

El modelo de la "direccion de procesos y actividades” permite identificar los
factores claves de éxito de las actividades consideradas criticas para una unidad estratégica
de servicios comunales. La formulacion de “inductores’, es decir indicadores de causas
principales de los resultados de las actividades criticas, y su inclusion en el cuadro de
mando integral, aportan elementos para la mejora de costos y de la eficiencia'.

La vision de los procesos y actividades de una organizacion difiere de la
que presenta el organigrama o el presupuesto publico. El organigrama muestra la
delegacion de funciones y los niveles jerarquicos de una organizacion determinada, es decir
es una fotografia de las lineas de autoridad y de las areas de esa organizacion desagregadas
segiin parametros determinados de delegacion de poder (funcional, legal, por producto o
servicio, etc.); el presupuesto clasifica los recursos y su asignacion segun determinados
criterios (finalidad, funcion, objeto, etc.). El proceso en cambio agrupa a un universo de
actividades.



.Qué es una actividad?. Lorino (Lorino P.:1995, pag.54) la conceptualiza
de la siguiente manera
e conjunto de acciones y tareas realizadas por un individuo o un equipo.
e que emplean un conjunto homogéneo de conocimientos.
e que tienen un comportamiento coherente desde el punto de vista de los costes y de
la eficiencia.
e que pueden caracterizarse globalmente por entradas y una salida bien identificadas.
e que tienen, de manera efectiva o potencial, una importancia significativa para la
eficiencia econdmica de la entidad analizada.

Algunos ejemplos del concepto de actividad en organizaciones municipales
pueden resultar esclarecedores de su alcance y sus componentes. Tal el caso de un ente
descentralizado municipal de una ciudad que por sus atributos constituya un centro
turistico, “Brindar informacion turistica”, conforma una actividad para cuya ejecucion es
necesario llevar a cabo diversas acciones y tareas: capacitar personal, consultar y actualizar
la base de datos, recibir la consulta (la cual puede ser personal, telefonica, via correo
electronica, por correo postal) y contestarla. “Recaudar y depositar recursos financieros” -
por otra parte-, es una actividad del area de tesoreria municipal que comprende entre otras,
tareas tales como gestionar el cobro, confeccionar el recibo, retirar el cheque, registrarlo en
la planilla de ingresos diarios, hacer la boleta de depdsito, realizar el depdsito.

1.3. Diferencias y aportes de la “Gestion por procesos y actividades”
con las otras dos propuestas sobre los procesos internos.

Si bien los origenes de las tres propuestas senaladas responden a distintos
momentos y mentores, combinan ¢ integran algunos de sus elementos en la practica. Las
tres tienen como eje vinculante la gravitacion que le asignan a los procesos internos de la
organizacion en la busqueda de la mejora continua y la reduccion de costos.

Asimismo hay diferencias notorias. La reingenieria propone una cambio de caracter
subito, tipo shock,; en cambio el modelo de la calidad total y la gestion por actividades son
de carécter gradual. El foco en la calidad total esta en la mejora continua de los procesos;
en la reingenieria la accion se centra en el redisefio de los procesos, mientras que la gestion
por actividades propone enfocar los procesos criticos y gestionarlos mediante la ayuda de
inductores e indicadores de eficiencia y control. Las acciones de la calidad total, se
exteriorizaran finalmente —si son exitosas- en la mejora de los distintos procesos y en la
satisfaccion del cliente-usuario; en la reingenieria y en la gestion por actividades la
resultante también se hard evidente en la mejora de procesos y la satisfaccion del cliente-
usuario, siendo el instrumento en el que mas se apoyan estos ultimos el de la gestion de los
costos. Por ultimo, de las tres propuestas metodologicas, la de la calidad total cuenta con
normas internacionales (Iso) ya comentadas.

En el Cuadro I que forma parte del Anexo I, se sintetizan la caracterizacion enun-
ciada.



1.4. ; Queé aspectos se pueden mejorar en los procesos internos?

Interesan centralmente en el proceso de mejora los aspectos relativos al:
costo, calidad y tiempo empleado. Es facil advertir el cardcter globalizador y sintetiza-
dor de estas tres variables, aunque para cada caso habra que fijar los objetivos especificos.

a) Costo

El uso del costo por actividades en las organizaciones publicas es propuesto
por metodologias como las de reingenieria y/o la gestion por actividades, como lo hemos
visto. Una vez realizada la identificacion de las actividades llamadas criticas y su
descripcion, elaboracion de indicadores e inductores, se requiere la readecuaciéon del
sistema informativo.

b) Calidad de servicio

Es postulada por el modelo de la calidad total como punto central. Puede
ser evaluada a través de las medidas de aseguramiento consistente en la implementacion de
procedimientos y procesos que garanticen ya sea el cumplimiento de ciertos recaudos
(enfoque objetivo), como mediante la medicion del grado de satisfaccion que perciba el
usuario (enfoque subjetivo).

¢) Tiempo empleado

La reduccion del "tiempo empleado" en tramitaciones del usuario y/o
internas, requiere del analisis de los distintos pasos en que se descomponen los procedi-
mientos en uso, con miras a la eliminacion de superposiciones o pasos innecesarios, la
modificacion de la normativa que la sustenta, la incorporacion de hard/software especifico
u otro arbitrio que tienda a ese objetivo. Al respecto las técnicas de cursogramas y su
analisis siguen siendo utiles en la busqueda de economias de tiempo empleado por los
distintos tramites administrativos que acontecen en las areas municipales.

Sintetizando, los tres aspectos se interrelacionan: calidad, costos y tiempo
empleado. EIl énfasis en la gestion de los costos es su reduccidn, sobre una base de
prestacion del servicio que no altere el nivel de calidad considerado basico. En la practica
resulta dificil delimitar estas cuestiones. La calidad se intenta mejorarla para satisfaccion
del usuario dentro de un marco de eficiencia y recursos disponibles, cuestion nada facil en
épocas de déficits financieros que inducen al control de costos. Calidad y costo, tienen una
fuerte correlacion inversa. Por otro lado, la reduccion de tiempos empleados incide
directamente en la mejora de la calidad y en la reduccién de costos.

El intento de mejorar los tres aspectos simultdneamente, aparece entonces
como contradictorio, por cuanto entran en conflicto entre si sus objetivos mas alla de
ciertos limites.



Il. PROCESOS Y ACTIVIDADES

1l.1. Elementos para un modelo-marco de procesos y actividades de un
municipio

Como una primera aproximacion, ensayamos la siguiente clasificacion de
los procesos tipicos actuales de caracter general de un municipio :

a) Procesos que reunen a las actividades de la gestién politica de un
organismo municipal
Gobierno (Departamento Ejecutivo): Intendente y equipo de
colaboradores.
Concejo  Deliberante  (Departamento  Deliberativo):
concejales.

b) Procesos que comprenden el conjunto de actividades especificas de las
unidades estratégicas de servicios:

salud

educacion

cultura

deportes

vialidad

turismo

servicios publicos

obras publicas

a) Procesos que involucran a las actividades de la gestibn administrativa
de las funciones de ley (contaduria, tesoreria y compras) y de otras
funciones (personal, secretaria, patrimonio), que atraviesan horizon-
talmente las actividades a) y b), tales como:

el planeamiento presupuestario

compras, aprovisionamiento y proveedores
la informacion presupuestaria y de gestion
evaluacion y control interno

el control externo

liquidacion de haberes

la seleccion y promocion del personal

el procedimiento administrativo

El planeamiento presupuestario municipal en la Provincia de Buenos Aires
tiene en la practica un claro énfasis formalista y estdn aprovechadas solo parcialmente las
bondades que el mismo brinda como herramienta de gestion, ya sea en la version "por
programas", que es la que rige actualmente, 6 "base cero" por programas (Ramirez N.:
1998). Nuestra "cultura municipal" se caracteriza por un alto énfasis formal-legalista y un
bajo grado de capacidad de gestion por resultados.



Las actividades a que dan lugar las compras, el aprovisionamiento y la
relacion con proveedores pueden ser objeto de mejoras de tiempos y de costos. Tal el
caso de los organismos descentralizados municipales, que gozan de las ventajas de contar
con un area propia de Compras, a diferencia de las administraciones centrales, en las cuales
las distintas Secretarias comparten una sola oficina de compras, hecho que lleva a acumular
retrasos, por el gran nimero de clientes internos y el volumen de trabajo a satisfacer. La
redes de asociatividad entre municipios y entes descentralizados para obtener mejores
precios y calidades de adquisicion, se encuentra en plena etapa de desarrollo estimulada por
el contexto recesivo.

Las acciones a que dan lugar los distintos pasos del planeamiento y
ejecucion presupuestaria ‘por programas’-organizacién, imputacion, elaboracion y
analisis de informes presupuestarios y extrapresupuestarios -, requieren ser redimensiona-
das para hacer del Presupuesto una verdadera herramienta para la gestion, ya sea por
actividades u otras metodologias.

Existe una rica experiencia en muchos municipios acerca de las actividades
que hacen a la seleccion y promocion del personal. El grado de aplicacion en las
incorporaciones y ascensos es todavia reducido, dado el fuerte perfil clientelistico que
arrastra la cultura politica argentina, hoy en franca autocritica y retroceso por el reclamo de
la sociedad hacia una profunda reforma politica y administrativa en el sector publico.

El sistema de control interno, es parte del "talon de Aquiles" de los
Municipios de la Provincia de Buenos Aires. Se trata de un area que reconocida, organi-
zada y puesta en funcionamiento con sus objetivos especificos, contribuiria al proceso de
direccion estratégica y operativa. Actualmente observamos que el Contador Municipal esta
saturado por el cumplimiento de las responsabilidades legales que le son inherentes, que
debe probar en forma continua a los auditores del Honorable Tribunal de Cuentas, y que lo
desplazan del objetivo de desarrollar las funciones de control interno, que también tiene a
su cargo.

El procedimiento administrativo municipal que se encuentra formalizado
en forma exhaustiva a través de la normativa contenida en leyes, decretos y otras
disposiciones (Ley Organica Municipal, Reglamento de Contabilidad y Disposiciones de
Administracion, ordenanzas generales -para toda la Provincia- aun vigentes, ordenanzas
especificas del municipio, etc), constituye el andamiaje de los tramites administrativos.
Son escasas las experiencias de busqueda de mejoras en los itinerarios, en los tiempos de
los procedimientos municipales y en la modificacion de la normativa, cuestiones en las que
podria avanzarse considerablemente con la ayuda de las técnicas de andlisis descriptivo y
cursogramas y la incorporacion de software especificos.

1l.2. Caracteristicas del camino para iniciar la gestion por actividades
en los municipios desde una vision estratégica:



Las caracteristicas de los pasos sefialados por Lorino (Lorino P.: 1995) para
llevar a cabo la elaboracion del Clasificador de Actividades y de los indicadores de eficien-
cia y control en el Municipio, pueden presentarse de esta forma:

11.2.a) Relevamiento de actividades:

La decision politica del organismo municipal de llevar a cabo esta accion de
reforma —como la de cualquier otra que signifique la ruptura del orden actual - es la base
para iniciar el camino de la implantacion de la gestion por actividades; pues de nada valen
los esfuerzos técnicos aislados. Tampoco es suficiente con las declaraciones formales del
numero uno; se necesita su liderazgo permanente durante todo el periodo que duren las
tareas de relevamiento, descripcion, analisis y propuestas de inductores e indicadores."

El relevamiento de actividades es el primer paso en el camino de la
deteccion de las actividades criticas. Los documentos basicos de consulta a efectos de
conocer las caracteristicas generales del organismo a relevar, se enumeran a continuacion,
siendo muy posible que en municipios muy pequefios, los dos primeros no se encuentren o
existan de manera precaria. Asi por ejemplo:

el organigrama

el manual de funciones

la desagregacion del presupuesto de Gastos

la LOM y el Reglamento de C y D. de Administracion, en especial las
disposiciones relativas a las responsabilidades de cargos de ley y a
los pasos de procedimientos administrativos.

La estrategia para el relevamiento podra orientarse ya sea desde el personal
jerarquico o desde el personal operativo, en el piso de la pirdmide organizacional. Esto
responde a las técnicas de arriba-abajo (topdown, en inglés) o de abajo-arriba (botton up).
La decision dependera de la evaluacion de la situacion del organismo a relevar. En el caso
de la experiencia que esta llevando a cabo el presente equipo de investigacion, se optd por
la primera de las alternativas, por las facilidades que brinda un ente descentralizado en
cuanto al nimero de los mandos intermedios y al volumen de la actividad que dirigen. En
general, aunque no podemos afirmar que sea en todos los casos, creemos que esta opcion es
la que aparece como mas viable en los municipios atendiendo a la fuerte tradicion de
legalidad que involucra el ejercicio de un puesto de mando. En todos los casos habra que
realizar una abnegada tarea docente para vencer las resistencias a que da lugar la
generacion de una nueva carga de trabajo para el personal jerarquico consultado.

Para el caso de un ente descentralizado municipal en la Pcia. de Buenos
Aires, dirigido por un Directorio y un Consejo Asesor, cuya finalidad principal es la
promocion turistica, por ejemplo se pueden definir las siguientes actividades:

e ]) Planificar y dirigir los procesos y actividades del Ente

e 2) Gestionar el Directorio y el Consejo Asesor

e 3) Gestionar la Secretaria de Presidencia, Direccion Ejecutiva y Di-
rectorio-Consejo.Asesor



e 4) Planificar y ejecutar el Calculo de Recursos y el Presupuesto de
Gastos

5) Realizar estudios e investigaciones sobre mercados turisticos
6) Gestionar la informacion turistica

7) Gestionar la promocion turistica

8) Gestionar programas de calidad

9) Gestionar archivos documentales

10) Gestionar las RRPP e Institucionales

11) Gestionar acciones de Prensa

12) Registrar en los libros legales, los movimientos economicos,
financieros, patrimoniales, de personal y actos adminitrativos.
13) Evaluar los procesos y las actividades del Ente

14) Auditar y llevar a cabo acciones de control interno

15) Liquidar haberes

16) Rendir cuentas de la gestion

17) Gestionar recursos financieros

18) Gestionar compras y suministros

19) Mantener dependencias

20) Prestar servicios de seguridad y vigilancia

21) Gestionar las altas y bajas patrimoniales

22) Gestionar la Mesa de Entradas

23) Confeccionar actos administrativos, contratos y notas
administratlvas

24) Llevar el despacho de la firma de las autoridades.

25) Gestionar los legajos de Personal

26) Gestionar la Seleccion y Concursos de Personal

27) Llevar el control del presentismo y aplicar sanciones

28) Coordinar acciones de capacitacion

11.2.b) Descripcion:

Esta etapa es encarada generalmente en forma conjunta con la de
relevamiento, siendo de central importancia la funcion de coordinacion, ajuste y
homogeneizacion que el equipo técnico lleva a cabo. Es conveniente depurar la
denominacioén de las actividades y su descripcion, presentadas por los responsables de
areas, con la finalidad de homogeneizar terminologia, acciones y tareas, y clarificar el
alcance de lo que se esconde detras de cada nombre de actividad. Las entrevistas de ajuste
con cada jefe o con los jefes de areas alineadas bajo un mando comun, son un medio
apropiado para este cometido.

Una vez receptadas y ajustadas las actividades declaradas por cada
responsable de area, se requiere un esfuerzo integral de concentracion y refundicion de
actividades. Por ejemplo la actividad 4) del ejemplo precedente “Planificar y ejecutar el
Cdlculo de Recursos y el Presupuesto de Gastos” se caracteriza por la intervencion de
todas las areas y la coordinacion general de la Contaduria, pues es ella la que tiene activo
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protagonismo en la etapa de planificacion a través de las instrucciones que emite y la
posterior tarea de consolidacion y ajuste, y durante todo el ejercicio fiscal mediante los
informes de imputacioén de solicitudes de compra, seguimiento de partidas y gestiones de
modificaciones presupuestarias.

11.2.c) Unidades de trabajo:

Busca medir el nivel de ejecucion de una actividad, no de un factor en particular
como lo hace el costeo tradicional. Tener una sola unidad de trabajo para cada actividad,
simplificaria la tarea, pero en la practica no resulta ser una tarea facil por la complejidad de
la mayoria de las actividades bajo estudio. Por ejemplo: el nivel de actividad de la
Actividad ‘comprar’ tiene como principal unidad de expresion a la orden de compra
emitida, dato de facil y rapida buisqueda; en un analisis mas riguroso puede tomarse cada
‘renglon de compra’ como unidad de actividad, ya que refleja mucho mejor la carga de
trabajo que representa la emision de cada orden de compra; nos podemos encontrar con
ordenes que contienen varios renglones de bienes o servicios y por ende ser la resultante de
una tarea mas ardua que otra orden que contiene un solo renglon, es decir bienes o servicios
de un solo tipo. Asimismo las 6rdenes de compra resultantes de un proceso de concurso de
precios y/o licitaciones han requerido mayor tarea que las derivadas de una compra directa;
por lo tanto el concurso de precios y la licitacion es también una unidad de medida para
expresar el nivel de la actividad "comprar’.

A la hora de decidir, en caso de no existir una unidad lo suficientemente significa-
tiva, habra que elegir el nimero minimo necesario de unidades que representen el nivel de
trabajo de la actividad en cuestion.

11.2.d) Identificacion de las actividades criticas:

Son las actividades que debido a un factor de eficiencia particular (la calidad de la
prestacion por ejemplo) ejerce una influencia significativa sobre la realizaciéon de un
objetivo estratégico. En los centros turisticos que cuentan con organismos municipales
dedicados al sector, 'Gestionar la promocion turistica’, se constituye en una actividad
critica a los fines de esa organizacion y su factor clave es la calidad e impacto de la accioén
promocional o de la campana publicitaria encarada. Una campaia publicitaria disefiada
sobre la base del conocimiento del mercado al que se apunta y con una adecuada mezcla de
medios seleccionados para acceder al publico-objetivo, tiene contenido estratégico por el
impacto que puede producir.

11.2.e) Inductores de eficiencia:

El analisis causal de las actividades, ha dado lugar al nacimiento del concepto de
"inductores’, con los que se mombran a los generadores de determinado comportamiento.
Buscan responder a dos preguntas: ;qué hay que mejorar y como? y ;qué hay que
mejorar actuando sobre qué?. Aplicado este concepto a la eficiencia, las causales se
concentran en tres aspectos: el costo, la calidad y el tiempo empleado. La mejora de
cualquiera de ellos, individual o conjuntamente repercute en la eficiencia, ya que hacen de
palanca para el mejor uso de los recursos y la satisfaccion del usuario. Pero como ya lo
dijimos oportunamente, la mejora de alguno de ellos puede estar acompafiada por la
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desmejora de otros; esto sucede con la incorporacion de tecnologias informaticas que
acortan los tiempos de acceso o consulta, por ejemplo en atencion de centros de
informacioén turistica, pero que requieren nuevas inversiones en ‘hard y software’.
Situacion similar se produce con el mayor costo originado por el requerimiento de
elevacion de la calidad de una actividad; en las campafias publicitarias, un sondeo de
opiniébn con muestras representativas y con bajo error de muestra, requiere de personal
calificado que si la propia organizacion no lo cuenta en su dotacion le generara costos
adicionales.

11.2.f) Indicadores de control:

Son los que estan ligados a la eficacia, es decir a la realizacion de lo que se debia
realizar. La actividad de control presupuestario en los entes municipales por ejemplo se
lleva a cabo mediante la contrastacion entre lo ejecutado y lo presupuestado, ya sea en
pesos o en unidades fisicas. El porcentaje de ejecucion de un programa o de una actividad
resulta un indicador de control presupuestario.

Con el objetivo de ejemplificar el andlisis contenido en los puntos I11.2.a) a f), en el
Anexo de Cuadros, en el Cuadro II se muestra la participacion de la Contaduria de un Ente
descentralizado municipal en la actividad 4 “Planificar y ejecutar el Cdlculo de Recursos y
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el Presupuesto de Gastos”.

II.3. Adecuaciones en el sistema contable de los municipios de la Pcia.
de Buenos Aires.

Los sistemas informativos municipales estdn implementados bdasicamente en
Argentina para el cumplimiento de las disposiciones legales, con una clara tendencia a la
rendicion financiero-presupuestaria y no como instrumento de gestion. Por ello, cualquier
tentativa de implantar tecnologias administrativas para la gestion, requiere el redimensio-
namiento del sistema informativo. Se trata de ampliar su base de caracter eminentemente
presupuestaria, en los contenidos propios de esas tecnologias. La implantacion de un
sistema de costos por actividades por ejemplo, requerird entonces que a la imputacion de
tipo legal presupuestaria, se le incorpore otra referida a la actividad que corresponda de
acuerdo a la codificacion que se le asigne a la misma en el Nomenclador de erogaciones
ampliado.

(Cudles son las disposiciones legales que fijan lineamientos del sistema contable
municipal en la Provincia de Buenos Aires? La Ley Organica de las Municipalidades
(LOM), contiene disposiciones relativas a la clasificacion de recursos y gastos y la
modalidad de publicacion de la resefia de la situacion econdémico-financiera de la
Municipalidad. Al respecto el articulo 112 -segin la modificacion de la Ley 11582- y el
inciso 6 del articulo 165, también segun la modificacion de la Ley 11582, disponen lo
siguiente:

“Articulo 112- Los recursos y los gastos se clasificaran segin su finalidad, naturaleza
economica y objeto en forma compatible con los planes de cuenta que utiliza el
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Gobierno Provincial. Ademas se deberan prever, en las respectivas finalidades, aperturas
de programas que identifiquen los gastos de los principales servicios.”

“Articulo 165- Corresponde al Departamento Ejecutivo:

Inciso 6) : Publicar semestralmente a efectos de informar a la poblacion, en un diario o
periddico de distribucion local, durante tres (3) dias, una resefia de la situacion
econémica-financiera de la Municipalidad y de sus programas de servicios; unidades
de servicios prestados, costos y recursos con los que se financiaron, y anualmente, la
Memoria General, en la forma que reglamente el Tribunal de Cuentas. De todo ello se
remitira copia autenticada al Gobierno Provincial a través de la Subsecretaria de
Asuntos Municipales.”

Nada obsta pues y segiin se desprende de las normas precedentes que los
programas sean desagregados en actividades. Los datos informativos que se deben
exteriorizar tienen el marcado propoésito de transparentar la produccion de los programas
aprobados, su costo y su financiamiento y la incorporacion de la descomposicion de los
programas en actividades, mejora ese objetivo. En la practica, la exigencia legal se ha
convertido s6lo en uno més de los requisitos de tipo formal que debe cumplir el municipio,
pero no satisface los requerimientos de un planteo de gestion.

lll. UNA EXPERIENCIA EN DESARROLLO EN UN ENTE DESCENTRALIZADO
MUNICIPAL DE LA PROVINCIA DE BUENOS AIRES.

En el mes de mayo de 2002, los que suscriben el presente trabajo
gestionaron una entrevista con el Presidente del Ente de Turismo, Cultura y Deporte del
Municipio de Gral. Pueyrredon, Senor Carlos Patrani a fin de interiorizarlo sobre la
posibilidad de incorporar en dicho organismo tecnologias de "gestion por actividades’
como parte de un proyecto de investigacion que se desarrolla en el &mbito de la Facultad de
Ciencias Economicas y Sociales de la Universidad Nacional de Mar del Plata. De
consensuarse la propuesta, el primer paso consistiria en el relevamiento de los procesos y
actividades, el cual constituiria el escalon previo para implementar aplicaciones, tales
como el costeo por actividades, el seguimiento y control por actividades o cualquier otro
destino sobre la misma base.

A continuacion se comenta el desarrollo de los pasos previstos y las
reflexiones que le fueron surgiendo al equipo de la Universidad. Las tareas de
relevamiento y analisis de actividades-objeto del acuerdo- se encuentra realizado en sus tres
cuartas partes aproximadamente.

lll.1. Entrevista y acuerdo

En el mes de mayo de 2002, integrantes del equipo de
investigacion gestionaron una entrevista con el Presidente del entonces Ente de Turismo,
Cultura y Deporte del Municipio de Gral. Pueyrredon, Sefior Carlos Patrani a fin de
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interiorizarlo sobre la posibilidad de incorporar en dicho organismo tecnologias de "gestion
por actividades’. De consensuarse la propuesta, el primer paso consistiria en el
relevamiento de los procesos y actividades, el cual seria el escalon previo para implementar
aplicaciones, tales como el costeo por actividades, el seguimiento y control por actividades
o cualquier otro destino sobre la misma base.

La entrevista tuvo lugar hacia fines del mes de mayo, y en el curso de la
misma el funcionario mostrdé amplio interés por el contenido sefialado. Como resultado de
la reunién se acordo lo siguiente:

e El equipo de investigacion, como parte del proyecto encarado en el
ambito universitario, llevaria a cabo un relevamiento de las
actividades del Ente correspondientes a la Direccion Ejecutiva de
Turismo y a las funciones de ley, y el respectivo analisis de cada
una de ellas con determinacion de indicadores de eficiencia y control.

e La precedente tarea se realizaria en forma conjunta con las areas
involucradas, las cuales prestarian todo el apoyo necesario para
responder a los cuestionarios de las encuestas, que a tal efecto
suministraria el equipo de investigacion.

e FEltrabajo no generaria erogaciones al organismo municipal

e El producto del trabajo -consistente en la elaboracion de un mapa de
actividades, el desarrollo analitico de cada una de ellas y la
propuesta de indicadores de eficiencia y control-, estaria destinado
al uso del Ente, el que podria utilizarlo para las aplicaciones que
considere conveniente.

e El tiempo de duracion para las tareas indicadas se estimd en
aproximadamente 6 meses a contar desde el 1/6/02, extendiéndose en
los tres meses subsiguientes, a los efectos de brindar apoyo técnico
en la implementacion del sistema de costos.

e Con el proposito de familiarizar a los funcionarios con nivel
jerarquico que colaborarian en el trabajo, alrededor de 14 personas,
se realizaria una reunién de lanzamiento, con la presencia de las
autoridades del Ente, y al finalizar el trabajo, otra de ajustes y cierre.

Para formalizar el acuerdo, la méxima autoridad del organismo remitié una
carta de aceptacion de la propuesta y posteriormente, a la finalizacion del trabajo, emitio
la Resolucion n® 633, por medio de la cual agradecia los servicios prestados por el equipo
de investigacion.

Al finalizar el trabajo, y de acuerdo a la evaluacion que se hiciere, se dejaria
abierta la posibilidad de extender el periodo de colaboracion del equipo de investigacion,
con el objeto de prestar asistencia puntual a la Contaduria del ente, drea que llevaria a cabo
la reorganizacion del sistema informativo como consecuencia de la incorporacion del
costeo por actividades en el Presupuesto Anual de Gastos y de cualquier otra aplicacion
derivada de la misma.
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Ill.2. Estado de situacion del Ente al momento de acordarse el trabajo

El Ente de Turismo, Cultura y Deportes presentaba al momento de acordarse
el trabajo (fines de mayo de 2002), aspectos de facilitacion y otros desfavorables para
proyectos de incorporacion o cambio de tecnologias de gestion.

Aspectos de facilitacion:

La naturaleza descentralizada del Ente ofrece mejores condiciones
de operatividad que la Administracion Central para este tipo de
proyectos, por su menor dimension.

La presencia de la actividad privada y de instituciones
universitarias en la conduccion del organismo a través del
Directorio y el Consejo Asesor, aporta renovados aires de capacidad
de emprendimiento y de control para lograr eficiencia.
Efectivamente, en la Direccion Ejecutiva de Turismo, que es la que
va a ser objeto del releva- miento, existen canales organicos de
representacion y comunicacion con las distintas ramas del turismo de
la ciudad y de las instituciones universitarias.

El nimero de areas y funcionarios involucrados —nueve areas a
través de quince funcionarios- permite efectuar desde la asistencia
externa una tarea personalizada y de alto nivel de comunicacion.

Seis de los quince funcionarios involucrados son graduados univer-
sitarios (de las Carreras de Ciencias Economicas y de la Licenciatura
en Turismo de la Universidad local) y la edad promedio de todo el
elenco ronda los 45 afios, factores ambos de favorable apoyatura para
radicar cambios.

El funcionario que ejerce la Presidencia del Ente, que proviene del
anterior Ente Municipal de Turismo, uno de los tres que dio origen al
nuevo Ente a partir del 1° de enero de 2002, brinda amplio respaldo
al proyecto de investigacion y preside la reunion de lanzamiento.

El equipo de investigacion de la Universidad por la trayectoria de sus
integrantes, inspira un grado de confianza propicio para el
desarrollo del proyecto.

Aspectos desfavorables:

El Ente de Turismo, Cultura y Deportes habia sido constituido
desde el inicio del corriente afio 2002, sobre la base de tres entes
descentralizados que dejaron de funcionar como tales al 31 de
diciembre de 2001: el de Turismo, el de Cultura y el de Deportes, y
sufre el sindrome del nacimiento por “cesarea”.

La decision politica de refundicion de tres entes en uno, fué¢ difundida
por la prensa local como originada en problemas de indole financiera
que venia aquejando al Municipio de General Pueyrredon. Sin
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embargo, existian fundadas sospechas para pensar que con esta
consolidacién se estaban encubriendo fuertes disidencias de la fuerza
politica gobernante. Lo cierto era que desde su gestacion, esta
refundicion de organismos habia creado incertidumbres respecto a
movimientos de personal (traslados y ceses), a la finalizacion y
nombramiento de funcionarios politicos y de ley, a la consolidacién
presupuestaria y a algunas reubicaciones edilicias, todo lo cual
repercutia en el clima de trabajo. Es facil entender que cuando el
equipo de investigacion inicia la tarea, se percibe cierto grado de
stress por parte del personal jerdrquico como consecuencia del
reacomodamiento que en poco tiempo tuvo que hacer, del retraso en
el cumplimiento de obligaciones enumeradas en el Reglamento de
Contabilidad por parte de los funcionarios de ley y de la generacion
de demandas judiciales y reclamos por parte de personal dado de baja
a raiz de la refundicion.

e A la situacion anterior se le antepone, a manera de paradoja, la
presentacion de nuevos proyectos en el seno del Concejo
Deliberante, por parte de concejales del oficialismo, en el sentido de
propiciar la reversion de parte de la consolidacion realizada, lo cual
agrega nuevos ingredientes de inestabilidad.'

e (Como consecuencia de la politica de reduccién de personal que las
autoridades del Ente vienen ejerciendo desde el inicio del anterior
mandato politico (diciembre de 1995) proseguida después de su
reeleccion, la dotacion actual de personal se encuentra con un alto
grado de ocupacion de su tiempo de trabajo.

e La disminucion de los recursos presupuestarios que provienen en
casi su totalidad de las Remesas de la Administracion Central,
tendencia agudizada en los ltimos afios, s6lo asegura la provision de
los servicios minimos, carencia de algunos insumos, demora en los
pagos a proveedores y al personal y atencién permanente de reclamos
de pago entre otras cosas.

e Una moderada resistencia que naturalmente se espera de algunos
integrantes del grupo de funcionarios, y que puede tener su origen en
el desconocimiento de las ventajas de la incorporacion de la tecnolo-
gia de gestion por actividades.

1ll.3. Modalidad empleada para la comunicacion con los funcionarios y
su contenido.

e ' Este hecho se corrobord hacia fines de 2002 cuando el Honorable
Concejo Deliberante aprobo la reapertura del Ente de Deportes, el
que volvia a su situacion anterior y dejaba de formar parte de la
consolidacién comentada.
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El equipo de trabajo elabord un cuestionario base para que cada responsable
de 4rea describa las actividades de la misma y otro para el anélisis detallado de cada una de
ellas, instrumentos ambos que serian de gran practicidad para facilitar las tareas de
relevamiento. Las comunicaciones tuvieron una doble via: oral cara a cara con los
funcionarios de cada 4area una vez por semana, y mediante el correo electronico, en
cualquier momento.

Las areas sujetas a relevamiento fueron:

Presidencia y Direccion Ejecutiva

Secretaria

Gerencia de Marketing

Gerencia de Relaciones Publicas, Institucionales y Prensa.
Contaduria

Tesoreria

Compras

Administracion

Patrimonio

El Plan de trabajo fué elaborado desde una perspectiva sistémica del Ente y
por ende el contenido de los formularios se alinearon desde ella con el propoésito de reunir
informacion para contestar los siguientes interrogantes:

e /Cuales son los actividades integrantes del Proceso Turismo en el Ente?

e Y una vez homogeneizadas y concentradas las actividades propuestas por las
distintas areas de Turismo y las funciones de ley — tarea a cargo del equipo de
investigacion-, ;qué analisis surge de cada actividad y/o subactividad propuesta los
siguientes aspectos:

Salidas

Entradas

Activador

Cliente/Usuario

Unidad de expresion del nivel de actividad

Nivel de capacidad de la actividad

Elementos descriptivos de los modos operativos internos
Parametros que expresan caracteristicas de eficiencia
Posibles indicadores de eficiencia

Posibles indicadores de control

1ll.4. Preparacion, rol del equipo de trabajo y desarrollo propuesto.

El equipo de investigacion brind6 a los funcionarios explicaciones conceptuales
acerca de la terminologia utilizada y sus alcances, utilizando basicamente los contenidos de
la obra de Philipe Lorino mencionado en la bibliografia, y el aporte de ejemplos

17



especificamente del nivel local que permitieran hacer comprender a los funcionarios el
requerimiento sefialado.

1)

2)

La secuencia del trabajo de relevamiento y analisis propuesta es la siguiente:

cada area describe los objetivos de la misma y enuncia los nombres de las
actividades comprendidas en su orbita.
una vez que todas las dreas contestan el punto anterior, el equipo realiza un primer
esquema del mapa general de procesos y actividades de la Direccién Ejecutiva
de Turismo del Ente y de las funciones de ley. Para ello procede a hacer las
depuraciones, homogeneizaciones y concentraciones que estima conveniente.
Los procesos definidos fueron 5:

Turismo

Cultura

Deportes

Gestion politica

Gestion administrativa (de ley y de

otras funciones)

Las actividades totalizaron 28, algunas de la cuales admitieron subactividades. Si

se considera este ultimo nivel de desagregacion, el total asciende a unas 60. Las
subactividades propuesta por una de las Gerencias incluso, presenta una desagregacion
mayor aun.

3)

4)

5)

Los funcionarios de cada area proceden a confeccionar el segundo formulario de
analisis de cada actividad.

los miembros del equipo y los funcionarios responsables del area se rednen
semanalmente para analizar conjuntamente las respuestas del area y efectuar las
modificaciones que consideren apropiadas.

Se lleva a cabo una reunion general con la presencia de las autoridades del Ente,
los fuincionarios y el equipo de investigacion, a fin de hacer los ajustes globales y
oficializar el mapa de procesos y actividades del Ente. Se prevee también hacer
una presentacion al Directorio.

De esta forma se cierra el circuito planeado y los productos del trabajo, quedan a

disposicion de las autoridades del Ente.

En el Anexo I se acompafia a manera uno de los andlisis efectuados, el de

Contaduria como parte integrante de la actividad “Planificar y ejecutar el Calculo de
Recursos y el Presupuesto de Gastos”.

lll.5. La participacion de los funcionarios durante el transcurso del

relevamiento y analisis.

Los funcionarios responsables de las areas involucradas brindaron en el

inicio del trabajo un razonable apoyo a su realizacion. Para ello fué decisiva la decision
politica del Presidente del Ente de encarar esta tarea. A medida que el relevamiento y el
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analisis se fueron desarrollando, se exteriorizaron aspectos especiales producto de la
comunicacion con los responsable de éarea, tales como:

e lariqueza del didlogo personalizado a que daba lugar la reunion con cada uno de
ellos.

e la valoracion del espiritu reflexivo y analitico, por parte del personal entrevistado
quien asumia momentaneamente ese perfil y se aislaba del diario trajin laboral.
Algo asi como “parar la pelota en juego y pensar en lo que se estd haciendo”.

e la catarsis que naturalmente hacian al evocar situaciones de conflictos de poder,
competencia y autoridad dentro de la organizacion. Sin quererlo éramos tentados a
incursionar en el terreno de los “psicologos laborales”.

¢ la ruptura mental que les producia el hecho de tener que pensar a la organizacion
municipal en términos de procesos y actividades y no en el de las areas del
organigrama.

¢ la funcion orientadora que demandaba al equipo de investigacion ya que no era
suficiente con explicar los alcances del trabajo sino que habia que dejar aclarado
que el analisis de las actividades no implicaba necesariamente una redefinicion de
funciones y del organigrama, ni tampoco una evaluacion de la carga de trabajo ni de
desempefio; y que sin perjuicio de lo expuesto esa redefinicion podia sobrevenir
como producto de los propios interesados y de las autoridades.

e los distintos estilos personales de conduccion y delegacion, que requeria flexibili
dad por parte del equipo.

e una indispensable labor de asesoramiento para la elaboracion de los indicadores
de eficiencia y control, los dos aspectos de mayor dificultad para la tarea de los
funcionarios, que solo parte del personal jerarquico pudo llevar a cabo.

e una necesaria funcion de seguimiento a raiz de las demoras que se fueron
produciendo en algunas éreas, ya sea por contar con una dotacion de personal
jerarquico con alto grado de ocupacion, por hacer uso de licencias, por dificultades
para entender la informacion que se solicitaba, o por distintas razones que
retrasaban la elaboracion de la informacion solicitada. Estas situaciones alargaron el
tiempo de realizacion de la tarea.

1ll.6. Productos resultantes del trabajo del equipo de investigacion

El equipo de investigacion entregd a las autoridades del organismo municipal un
iunforme fechado el 24 de febrero de 2003, conteniendo los siguientes instrumentos,
producto de su elaboracion:

e C(lasificador de procesos y actividades de la Direccion Ejecutiva de
Turismo y las funciones de ley.
e Analisis de cada una de las actividades/subactividades que conforman el
citado Cuadro General con especificacion de los siguientes aspectos
Salidas
Activador
Cliente/Usuario
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Unidad de expresion del nivel de actividad

Nivel de capacidad de la actividad

Elementos descriptivos de los modos operativos internos
Parametros que expresan caracteristicas de eficiencia
Posibles indicadores de eficiencia

Posibles indicadores de control

e [Establecimiento de Bases de prorrateo del gasto en personal a efectos de
preparar el camino para el costeo por actividades.

e Disefio de un formulario para relevar informacion de gastos del Programa
Turismo, que los financia directamente la actividad privada y que no tienen
registro organizado.

e Incorporacion del Clasificador elaborado en el proyecto de Presupuesto
para el 2003 correspondiente al Programa Turismo, de manera de justificar
los requerimientos en base a actividades. Esta decision fué tomada por el
Presidente del Ente, en virtud de las bondades que apreciaba de la tecnologia
que nos ocupa.

e Revision del sistema informativo y del “hardware en uso” a los efectos
de considerar la incorporacion del costeo por actividades.

Ill.7. Estado actual de la experiencia

Las autoridades del organismo, con fecha 30 de junio de 2003, mediante la
Resoluciéon 294/03,  aprobaron la implementacion y puesta en marcha con
retroactividad al 1° de enero de 2003 del “Sistema Contable de Gestion por actividades en
el Ente Municipal de Turismo™.

La experiencia, al mes de septiembre de 2003, se encuentra en plena ejecu-

cion, siendo éstos los aspectos mas destacados:

a) Hardware y software: la incorporacion del Sistema de
Gestion por actividades, al sistema ya existente, sélo
requiri6 adecuaciones en los programas en uso como
consecuencia de la necesidad de ampliacion de los campos
de registros de las nuevas imputaciones por actividades.

b) Costo estimado: Insumi6é so6lo la suma de $ 470.-
(cuatrocientos setenta), con destino a sufragar los gastos
de adecuacion de los programas de computacion. El
trabajo de elaboracion por parte del equipo, no insumid
recursos financieros del Ente en concepto de honorarios de
asistencia técnica, ya que fué parte integrante del plan de
investigacion.

c) Salidas informativas del sistema por actividades: Si
bien la registracion por actividades comenz6 ya iniciado el
ejercicio presupuestario, al dia de hoy — 17 de septiembre
de 2003 — se disponen los primeros estados de ejecucion
por actividades, los cuales estan siendo objeto de anélisis
de consistencia.
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d) Uso de la informacién incorporada: El personal jerar-
quico, principal destinatario de la nueva técnica puesta en
ejecucion, no ha tenido aun acceso a la misma. Los estados
de ejecucion mencionados en c) , que se encuentran en la
etapa de evaluacion, estdn exclusivamente en la 6rbita de
la Contaduria.

IV. COMENTARIOS FINALES Y REFLEXIONES

Tal como se plante6 al inicio, en la primera parte del trabajo se hizo una
revision de la tecnologia conocida como “gestion por procesos y actividades” y su
aporte comparativo con las metodologias de “calidad total” y “reingenieria” por ser las
mas consagradas en el campo factico de las organizaciones por la importancia que le
asignan al tratamiento de los procesos internos. En el Cuadro I al final del trabajo, se
consignan las propuestas de cada una de las tres tecnologias en los siguientes aspectos:
velocidad del cambio, exteriorizacién de la mejora (costo, calidad y tiempo empleado),
énfasis en los procesos, normas internacionales y origen y mentores.

Seguidamente el equipo de investigacion llevd a cabo una propuesta de
clasificacion de procesos para elaborar un modelo-marco adecuado a este tipo de
organizaciones. La misma tiene en cuenta la naturaleza de los procesos, distinguiendo los
de gestion politica, los de gestion de actividades destinadas a la prestacion directa de
servicios al ciudadano-usuario, y los de la gestion de servicios internos, ya sea los de los
llamados “funcionarios de ley” como los de las otras funciones internas. Luego se efectud
un relevamiento de procesos y actividades del Ente descentralizado dedicado a la
promocion turistica en el Partido de General Pueyrredon (Pcia. de Buenos Aires), cubriendo
los siguientes aspectos desde un enfoque sistémico y con perspectiva estratégica: salidas,
entradas, activador, usuarios, unidad de expresion del nivel de actividad, nivel de
capacidad, elementos descriptivos, parametros de eficiencia e indicadores de eficiencia y
control. Se acompafia en el Cuadro II, a titulo de ejemplo, el analisis de la participacion de
la Contaduria en la actividad “Planificar y ejecutar el Célculo de Recursos y Presupuesto
de Gastos”.

Dado que la implantacién de esta tecnologia administrativa, requiere el
redimensionamiento del sistema informativo ya que se adiciona a la contabilidad legal ya
existente la contabilidad por actividades, se hace necesario operar en linea con la normativa
legal pertinente.

En tal sentido, se destaca que la Ley Organica de las Municipalidades de
la Pcia. de Buenos Aires (LOM), contiene disposiciones relativas a la clasificacion de
recursos y gastos (articulo 112 segiin la modificacion de la Ley Pcial. 11582) y a la
modalidad de publicacion de la resefia de la situacion econdmico-financiera de la
Municipalidad (inciso 6 del articulo 165, también segin la modificacion de la mencionada
Ley Pcial. 11582); ésta ultima debe incluir programas de servicios; unidades de servicios
prestados, costos y recursos con los que se financiaron. La incorporacion de la
informacion de costos por actividades por lo tanto, no s6lo que se adectia a la normas
vigentes, sino que la facilita aportiandole informacion especifica. Hay también otra
razon mas fuerte aun y es la posibilidad de disponer de una herramienta de gestion que
ayuda a hacer mas eficiente el uso de los recursos.
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Los productos de la presente investigacion fueron receptados por las
autoridades del organismo municipal, quienes mediante resolucion emitida con fecha 30 del
junio de 2003 dispusieron su aplicacion con retroactividad al 1° de enero del corriente afio.
Si bien la experiencia comenz6 un poco desfasada en el tiempo, en la actualidad —mes de
septiembre de 2003, se encuentra en plena ejecucién y en un proceso de revision de las
salidas del sistema informatico.

(Qué interrogantes y reflexiones nos surgen ante esta experiencia en pleno
desarrollo y concentrada actualmente en la orbita de la Contaduria del organismo? .

El esfuerzo realizado por el equipo de investigacion para disponer de un
conocimiento analitico de las actividades de la Direccion Ejecutiva de Turismo del Ente y
de indicadores de eficiencia y control, le ha hecho reflexionar —producto de los didlogos
con el personal jerarquico — acerca de la siguiente cuestion:

ccual es la estrategia y modalidad de capacitacion mas adecuada para que el personal
jerarquico y autoridades del Ente aprovechen las potencialidades de técnicas como la
del costeo de actividades, para convertirlas en acciones de planificacion, ejecucion y
control, una vez que el sistema se encuentre validado en su consistencia interna?.

Las caracteristicas de la cultura organizacional publica y especificamente munici
pal, requiere cambios profundos de pensamiento y practicas de gestion en los siguientes
sentidos:

o concebir a los organismos sistémicamente, es decir como un conjun-
to de actividades, donde cada una de las areas es parte integrante,
complementando el esquema de poder indicado en los organigramas
que mas bien refuerza la idea de “feudos”.

o traducir la disponibilidad de informacion de costos de cada
actividad/subactividad y de indicadores e inductores, en practicas
cotidianas de planeamiento, decision (tanto para la asignacion
como para la eliminacion de asignaciones), autocontrol y/o
rendicion de gestion.

o mejorar la produccion de resultados mas que el apego excesivo a la
ley, dejando atrés rasgos de una cultura administrativa consolidada
en aspectos formales y con escaso grado de elaboracion y trans-
parencia de la informacion de eficiencia —como los costos por
actividades-.

o fortalecer la motivacion del personal mediante el reconocimiento
de estimulos y premios, de dificil concrecion hoy por las rigidez de
los sistemas vigentes de remuneraciones.

o liderar los procesos de cambio desde la ctspide de la organizacion
municipal, fomentando la participacion de abajo hacia arriba.

o convocar a expertos en educacion, comunicacion y psicologia
laboral, para fortalecer actitudes de responsabilidad, de valoracion
del servicio publico, de concepcién de una vision estratégica, de
desarrollo de liderazgos para acometer cambios.

o en general, sensibilizar al personal municipal, principal actor de la
prestacion de los servicios, acerca de la utilidad de estas técnicas en
linea con el objetivo de mejoramiento de los resultados.
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ANEXO DE CUADROS

Cuadro I.: Comparativo de las propuestas de mejora de procesos

internos

Calidad total Reingernieria Gestion y Costos
por Actividades
Velocidad del Gradual Shock Gradual
cambio
Aspectos en los que Calidad Gestion de costos Gestion estratégica

se exterioriza la
mejora

de costos

Procesos criticos, con

Enfasis en los Mejora continua Redisefio definicion de inducto
procesos res, € indicadores de
eficiencia y control
Normas ]
internacionales ISO No tiene No tiene
Industria japonesa de En los 90°
Origen y mentores | la posguerra.Deming | Champy y Hammer Lorino, Kaplan y

Juran, Crosby

Norton
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Cuadro II: Analisis de la participacion de la Contaduria de un Ente
Descentralizado Municipal dedicado a la promocion turistica en la actividad
“Planificar y ejecutar el Calculo de Recursos y Presupuesto de Gastos” —

|1) SALIDAS |

principales:
Proyecto de Ordenanza de aprobacion del Célculo de Recursos y Presupuestos de
Gastos, Decretos y Ordenanzas modificatorias. Informe.
Estados mensuales de Ejecucion

secundarias:
Documentacion que acompaiia el proyecto de Presupuesto: Planilla de sueldos
individuales. Dotacion de personal. Planilla de bienes y servicios. 1. Cuadros o
planillas anexos al informe

|2) ENTRADAS |

fisicas:
Requerimientos de cada area. Memorandum del Sr. Intendente con remesa a enviar.
Programas de actividades a realizar.
de informacion:
Pedidos de las areas. Estimaciones de ingresos.

13) ACTIVADOR DE LA ACTIVIDAD |

L.OM

‘ 4) CLIENTES O USUARIOS DE LA SALIDA PRINCIPAL |

Ente mismo.

| 5) UNIDAD DE EXPRESION DEL NIVEL DE ACTIVIDAD ‘

Monto del presupuesto anual.

|6) NIVEL DE CAPACIDAD DE LA ACTIVIDAD |

E1 Presupuesto de Gastos y el Célculo de Recursos y sus modificaciones.

‘ 7) ELEMENTOS DESCRIPTIVOS DE LOS MODOS OPERATIVOS INTERNOS |

Intervienen todas las areas elevando sus propuestas para el proximo ejercicio.
Presidencia y D.E.Turismo, Contaduria. Compras. Tesoreria. RRPP. Marketing.
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Administracion. Contaduria recepciona la informacion, que ya ha sido “filtrada *
por la Direccion Ejecutiva Turismo, la cual es consolidada y elevada a las
autoridades.

8) LISTA DE PARAMETROS QUE EXPRESAN CARACTERISTICAS DE
EFICIENCIA DE LA ACTIVIDAD

Tiempo empleado de confeccion y forma utilizada de acuerdo a las instrucciones
fijadas por la Administracion Central.

19) POSIBLES INDICADORES DE EFICIENCIA |

Dias de retraso en la presentacion por causas atribuibles a Contaduria.

|10) POSIBLES INDICADORES DE CONTROL |

Equilibrio fiscal. Porcentaje de ejecucion de los programas presupuestados (en
pesos y en objetivos). Seguimiento presupuestario de partidas.para no incurrir en
€XCcesos .

Relacion entre ejecutado y presupuestado
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VI. NOTAS.

' Recomendamos la lectura de "El control de gestion estratégico” de Philippe Lorino, especialmente capitu-
los 6 a 10.

" En el caso particular de la experiencia que llevamos a cabo en el Ente de Turismo, Cultura y Deportes, du-
rante el 2° cuatrimestre de 2002, su Presidente el Sr. Carlos Patrani, presidi6 la reunion de lanzamiento con la
presencia de todo el personal jerarquico.

i Es parte del relevamiento efectuado en el Ente de Turismo, Cultura y Deportes del Partido de Gral. Pueyrre-
dén, mencionado en la nota anterior.

El autor agradece especialmente la colaboracion brindada por la Contadora Sonia
Hernandez, auxiliar del area de administracion.
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