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PRESENTACION

La~tarea desarrollada a lo largo de trece meses
cuyas diversas etapas fueron referidas en cinco (5) informes,
requiere de una sintesis que destaque contenidos o caracteris
ticas mas salientes a los efectos de soslayar los aspectos mas
engorrosos o rutinarios vinculados con el proceso a través del
cual se detectaron y definieron alternativas, se analizardn y
perfeccionaron opciones, y se pulieron detalles que facilita-
ron su instrumentacidn.

También contribuye a la pertinencia de esta versién
compendiada el deseo de facilitar el acceso a comentarios, and
lisis y propuestas referidas a una materia sobre 132 que no se
cuenta con los antecedentes que por lo general registran otros
temas mais frecuentemente abordados, no obstante la relevancia
que hoy undnimemente se le reconoce. Va implicito en esta re-
flexi6én el anhelo de que constituya una referencia vdlida toda
vez que se decida una instancia de andlisis y superacidn del
mismo tipo de problemas en cualquier otra reparticibén o juris-
diccidn,

En tal entendimiento, esta presentacidn final
contiene informacién producida con relacién a: a) metodologia
de trabajo seguida, y etapa de relevamiento de informacidn
(Informe Parcial N&1); b) descripcibn, interpretacién y evalua
cibn de la situacién imperante (Informe Parcial N% 2); c) defi
nicidén de propuestas y su instrumentacién (Informe N% 5 Final)
y, d) al adiestramiento y condicionantes reconocidos (Informe

Complementario).




o1/

Se agrega asimismo un acta que recoge la posicifn de
funcionarios de la Municipalidad de Rosario que colaboraron en
la realizacién del trabajo, respecto de las distintas propues-
tas.

Finalmente, se entiende este un lugar propicio para
reiterar la satisfaccién derivada de la conviccidén de haber
satisfecho adecuadamente los objetivos que animaron la realiza
cidén de este trabajo, orientado como repetidamente se ha dicho,

a una materia inexplicablemente relegada -~ y no solo en el 5hbi

to municipal . -~



CAPITULO

METODOLOGIA DE TRABAJO Y ETAPA

DE RELEVAMIENTO DE INFORMACION




ADECUACION DEL AREA FINANCIERA
EN LA MUNICIPALIDAD DE ROSARIO

SECTOR: TESORERIA

Informe Parcial N°1

De acuerdo con el plan de trabajo oportunamente aprobado, se ha dado
cumplimiento a las tareas de la Etapa 1, "Relevamiento de informacién", parale
lamente, y atento a la naturaleza del trabajo, también se registraron signifi-

cativos avances respecto de la tarea 2 de la misma etapa, 'Diagndstico y pre-
sentacién de propuestas'',
A continuacién se brinda una sintesis de la accién desarrollada, de
la organizacidn de la tarea y de las reflexiones preliminares que los pasos ya
\ cumplidos permiten exteriorizar.

1) Viajes realizados

En cumplimiento de la programacidn original, se efectuaron dos (2) viajes
a la ciudad de Rosario, a saber:
ler viaje: 26 al 28 de Agosto, ambos dias extremos inclusive

2do viaje: 9 al 12 de Septiembre,émbos dias extremos inclusive

El primer contacto personal con funcionarios de la Municipalidad de
Rosario, se realizd conjuntamente con un funcionario del Area Modernizacidn
del Estado, Gerencia de Estudios y Proyectos, del Consejo Federal de Inversio-

nes (CFI).

2) Desarrollo de entrevistas y formalizacién de la colaboracién de funciona-

rios municipales.

En oca:ién de cada estadia en Rosario, se han mantenido reuniones con los

3 responsables de las siguientes dependencias de la Municipalidad de Rosario:
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Secretaria de Hacienda
Contaduria General
Tesoreria General
: Direccién de Contabilidad de la Tesoreria General
Direccidn General de Presupuesto
Centro de Auditoria y Reforma Administrativa
Direccién General de Finanzas
Direcci6n de Contabilidad y Administracién de la Receptoria General
Direccidén de Contabilidad Central
Direccidn General de Contabilidad Central y Patrimonial

Direccidn de Sistema de Computacién de Datos

En una primera rueda de reuniones con los responsables de tales unida
des organizativas, se los impuso de los objetivos del trabajo a realizar, de

la metodologia que se seguiria y de la necesidad de contar con su amplia cola
boracién. El undnime convencimiento respecto de la necesidad de producir modi

ficaciones en procedimientos y pricticas que al presente conspiran en contra
de una mayor eficiencia administrativa, favoreci6 indudablemente la muy posi-
tiva recepcién dada al inicio de las tareas a las que adhirieron con expresio_
nes de evidente conformidad.

No obstante ello, se entendié necesario formalizar el compromiso que
debfan asumir los funcionarios méds estrechamente vinculados al objeto del tra
bajo respecto de la necesiéad de brindar informacién y de la participacién en
las reuniones convocadas al efecto.

La propuesta en tal sentido elevada se vid plenamente satisfecha con
el Decreto N°2005 de fecha 17/9/80, que con las firmas del Sefior Intendente

Municipal y del Secretario y Subsecretario de Hacienda ha respaldado la reali



zacién del trabajo a través de la designacién de los funcicnarios cuya némi-
na consta en la copia que se adjunta del citado decreto.

Dichos funcionarios han participado en sucesivas reuniones con el
suscripto, y han cumplido en remitir la informacién que al momento no obraba
en su poder; no obstante esta informacién estd limitada a la disponible, por
cierto incompleta y deficiente en ciertos casos que mds adelante se individua
lizaran.

Interrogatorio§ previamente programados y la grabacién de reuniones
convocadas con objetivos preestablecidos, comd asimismo la discusidén de pro-
cedimientos actuales y opciones alternativas,—han demostrado constituir me-

dios adecuados para lograr una adecuada participacifén de las partes interesa-
das.

3) Informacidén relevada

Con referencia al cumplimiento de los pasos previstos en el plan opor
tunamente aprobado, esta primera tarea estuvo especificamente dedicada
al relevamiento de la informacidn necesaria para permitir un diagnﬁsfi
co adecuado de la actual situacién, al andlisis de las debilidades exis
tentes y la posterior identificacidn de opciones orientadas a su supera
cién.

Al respecto, solicitd y obtuvo la informacién que seguidamente se indi

ca, agrupada por categorias globales:

a) Aspectos institucionales

Sobre el particular, fue comentada la estructura organizativa de la
Municipalidad en sus niveles superiores (no estd disponible una versién ac-

tualizada de la actual), lo que permitié reflejarla segln constard en el

proximo informe.



A nivel Direccidn, se cuenta con la organizacién bdsica y definiciones

de funciones de las siguientes unidades organizativas:

- Tesoreria General

- Contaduria General

- Direccién General del Presupuesto
- Direccién General de Finanzas

- Direccidn General de Liquidaciones

- Direccién General de Compras y Suministros
- Direccidn de Contabilidad Central y Patrimonial

b) Antecedentes Normativos

El trabajo se enmarcari en las disposiciones contenidas en:
- Ley organica de municipalidades -

- Ordenanza de Contabilidad

- Codigo tributario municipal (1979)

- Ordenanza impositiva anual (1980)

Estos antecedentes ya han sido analizados al presente.

¢) Procedimientos de gestién y registracién

A este respecto, se han podido verificar las pricticas seguidas en la

actualidad en lo referido al proceso de autorizacién, ejecucién y registra-
cibn como asimismo las informales pautas existentes en la materia de progra
macidén, muy iimitadas en materia de gesti6én o manejo de fondos.

También ha sido analizada la documentacién interna que sirve de sopor-
te de registraciones o de fuente de informacién para Tesoreria, Contaduria,

Centro de Computos,etc.,como por ejemplo:-minutas de Contaduria



minutas de Tesoreria

partes de Pago

estados de Tesoreria

movimientos de cuentas corrientes

resumenes de recaudacidn

[ Por estar intimamente vinculados a los aspectos de procedimiento, se

ha considerado asimismo el nimero y caracter de las cuentas corrientes en uso,
conciliaciones efectuadas, priacticas seguidas por los bancos,etc. '

Ademds, se han revisado los pliegos de bases generales y particulares.
para los llamados a licitacifn, las condiciones usuales de contratacifn para
la provisi6n de bienes y servicios bajo otras modalidades, las condiciones,mon

tos y oportunidad de remesas a responsables,etc.

d) Dotacidn

Un aspecto de vital importancia a ser tenido en cuenta en disefio,pro-

gramacifn e instrumentacién de los procedimientos a que deberd sujetarse la
‘' administracidn del fluir de fondos, estd dado por los medios disponibles por
parte del sector especifico.

Al respecto, se ha -tomado conocimiento de la dotacién de persoﬁal.de
Tesoreria, su nfimero, calidad, funciones asignadas y rotacién como'asimisﬁo
el equipamiento existente.

En relacién con ello, se ha cuantificado el esfuerzo demandado por el

funcionamiento regular del sector, en funcidén de indicadores tales como:
- expedientes ingresados
- pagos efectuados
- confeccién de minutas

[/
//" |



_——

Estos indicadores, usados a titulo preliminar con el proplsito gene-
ral de relevamiento de la situacidn actual, serdn analizados junto con otros
respecto de su aptitud para integrar el conjunto de indicadores que mis ade-
lante deberd proponerse con el objeto de permitir el adecuado seguimiento y

control de la gestidn.

4) Aspectos coyunturales

Al tiempo que se da inicio al presente trabajo se esti llevando a ca-
bo una redefinicidén de los programas actualmente empleados por parte del
Centro de Computos en lo referido a procesos de registracién de los movimien
tos de fondos como asimismo de las modificaciones de orden presupuestario,

Tal circunstancia ha resultado ser particularmente propicia para com-
patibilizar distintos requerimientos, objetivo al que han sido dedicadas nu-
merosas reuniones en las que ha podido participar el suscripto.

Un ejemplo de lo anteriormente aludido es el procedimiento ya en vias

de instrumentacidn,acordado para que quede formalmente reflejado en la Tregis-

tracidn correspondiente, el stock de libramientos de pago en Tesoreria, hasta
el presente impedido por el diferente criterio conque Contaduria y Tesoreria

llevaban sus registros; cheques pagados y cheques emitidos respectivamente.

5} Deteccién de areas-problemas

Si bien cae fuera del objetivo del presente informe un detalle de as-
pectos que hacen al cumplimiento total de la presente etapa del trabajo-"'rele
vamiento,andlisis y diagnfstico de la situacién actual''-, el que serd elevado
a la culminacién de la misma, se entiende oportuno indicar temas en los que

se centralizard la atencidn, el andlisis y la consideracién de opciones, Asi

7777777 I e e s
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por ejemplo, se ha detectado la necesidad de

a)

b)

c)

d)

c)

£)

definir y poner en funcionamiento medios o instrumentos de programacidn
de ingresos y egresos.
disefiar y poner en prictica herramientas de control de operaciones con

bancos y de deteccién de la situacién financiera a un instante dado.
revisar la actual estructura organizativa'y la asignacién de funciones

con el objeto de con51derar la posibilidad de reunlr funciones caracteris
ticas de la gestidn financiera (en sentide de ejecucidn de tareas condu-
centes a un objetivo ya definido), diferenciandolas de las relativas al
planeamiento y programacién por un lado, y al control por el otro.
analizar la posible intervencidén dé Teébreria en una instancia previa,es
decir, en la toma de decisiones respecto de la gestacidén de compromiso
en lo que atafie a la oportunidad y condiciones ée pago, aspectos éstos
respecto de los que poseé iﬁformacién indispensable, propia de 1a unidad
organica respectiva, Y que no debe ignorarse si se pretende una éptima
administracién de los fondos.

intentar posibles eliminaciones de duplicaciones en el vuelco de infbrmé
cién, oblando 1la que en la actualidad inserta Contaduria ¥y que luego rei~
tera Tesoreria.

disefiar y sistematizar un conjunto de 1nd1cadores referldos a la gestlon
financiera, por ejemplo indicativos del esfuerzo reallzado del grado de

eficiencia,y de ambos aspectos a la vez, de liquidez dindmica, etc.

glasegurar la disposicién de informacidn homogenea, suficiente y oportuna -

h)

por parte de las unidades organizativas que'dependan de datos de igual na
turaleza, lo que al presente no se logra.

explicitar técnicas apropiadas para elaborar proyecciones sobre evolucio-
nes futuras de ingresos, egresos y otros datos a base de hipotesis mis

probables,ajustes aconseJables y la con51derac1on de los probables desvios.

e ———— -

e —
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i) determinar el grado de suficiencia o insuficiencia de la unidad de procesa
miento de informacién empleada y de su empleo.
j) sefialar pautas a seguir en lo referido a reemplazos o incorporaciones y de

capacitacién o perfeccionamiento del personal,

-

6) Andlisis comparativo

Al mismo tiempo que se fue relevendo informacidn correspondiente a la
Municipalidad de Rosario, y ante la identificacién de aspectos que surgen como
susceptibles de un mejor tratamiento, se han estudiado exper1enc1as reallzadas

en las municipalidades de Buenos Aires y de La Plata, lugares en los que se

han tratado de superar 51m113res problemas, en partlcular la operativa en ban
cos y el alcance de 1a actuacién de éstos en el proceso, de efectivizar derechos
u obligaciones del ente municipal como asimismo el disefio y forma de empleo de

los distintes soportes de informacién.

7) Aspectos metodolbgicos

Por Gltimo, se quieren dejar seflaladas ciertas pautas referidas a la
metodologia de trabajo, ya que las mismas imprimirdn rasges caracteristicos

al " desarrollo del trabajo entre ellas merecen destacarse:

a) Participacidn activa de los agentes de la reparticién

Se entiende un propsito esencial lograr la participacibn activa y
sin reservas de los agentes de la administracidn municipal tanto en la eta
pa de relevamiento y-diagnfstico como en la discusidn y seleccidn de alter

nativas. Al respecto; se ha sefialado ya que un Decreto Municipal ha dado
materializacifn a este propdsito, que en la etapa en curso de ejecucidn se

viene cumpliendo en medida ampliamente satisfactoria.
Mis adelante, en la instancia de andlisis de cursos de accidn que se

---------hayan identificado- -como alternativas arractivas v schré 2330 en la Instiu-



b) Progreso continuado y realimentado

Se ha previsto elevar informes detallados sélo a la finalizacién de
las distintas etapas para dar lugar a que en el transcurso de las mismas se
logre satisfacer el propdsito de un continuo proceso de superaciéh y perfec-
cionamiento de las ideas, contra lo que hubieran conspirado los "cortes" ori

ginados por la elaboracién de informes mensuales por ejemplo

c) Enfoque directo y pragmitico

Dejando de lado estilos de corte academico o de alta abstraccién, lo
que podria llegar a motivar alguna pérdida de preciogismo formal, se preten
derd atacar en forma directa los problemas cuya superacién se demuestre con-

veniente en la etapa de diagndstico y andlisis.

d) Instrumentacién simultdnea

En atencién a la formal y efectiva pzrticipacién de funcionarios y
agentes municipales en las distintas etapas del trabajo, se ir&n instrumen-
tando -poniendo en préctica- las medidas o procedihientos aceptados y apro-

: \ - _
bados en los niveles pertinentes, ganado tiempo y seguridad en lo que hace
a ia'aplicacién de las conclusiones que se van logrando en particular cuan-
do resulta conveniente una etapa de prueba previa a su adopcidn definitiva.

Esto implica que el trabajo verd avanzar a distintas etapas de su

programacién en forma simultdnea y no sucesivaj en todos los casos posibles.

BUENOS AIRES,30/10/80.
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!i) MARCO NORMATIVO DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA MU
NICIPAL.
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Phee LT nic1pios y los responsables de la administracién finan

; ,;5:“". ciera municipal, sus derechos y obligaciones, alcance
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ﬂy formalidades a observar en sus actos, sobre la estrua
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SO—administrativo y otéos aSpectos esenciales del régi- o

5 '

.. ‘men municipal se hallan en 1o que se ha 11amado en oca-

 siones legislacibn supra-municipal, la que alude ya sea

;:; general o especificamente a la gestibn municipal. Tales
“Wrﬁﬁié "™ ‘normas son tanto nacionales (Constitucién Nacional, Cé-
Ti‘:ff%i h © digo Civil, Leyes, Decretos) como provinciales (Consti-
sy tucibn Prbvincial, Leyes, Decretos), -

Dado el alcance de este trabajo, cobra interés
sefialar las fuentes de legislacibn supra-municipal con
incidencia directa en la gestibn financiera de la Muni-
cipalidad de Rosario. Eh tal entendimiento, y si-bien /
la Constitucibén de la provincia de Santa F& hace refe-/
rencia a las caracteristicas esenciales de la institu-/
cibn muni;ipal, sus brganos, atribuciones y competencias,
recursos financieros y relaciones con el gobierno pro=--
vineial, debe quedar indicado que, a los efectos opera-

_tivos, la referencia inmediata a que deben remitirse //
los r-sponsables de la gestibdn financiera de la munici-

palidad de Rosario, como ocurre en todas las provincias,
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ﬂ;.cién de origen municipal respecto de contratac1ones Yy e
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En tales normas sé'encuentran los fundamenths de 'gt
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o disposiciones m&s especificas detallados én la legisla

es la Ley Orgénica de Municipalidades (ANEXO I). Esté'/)‘
Ley provincial N2 2756/39, ha sufrido nuﬁ;bosas mddificgl
.ﬂéiones, entre las gue se han releva&o,'a partir del féx-
”Pto ordenado en 1968, las leyes N@S 6509/69, 6664/71, ///
6665/71, 7102/79 7334/74, 7889/76, 8301/78 Yy los decre
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najenacibn de los bienes Y rentas municipales, sobre for

.« - malidades para contraer empréstitos, efectuar compras, /

contratar trabajos, instalaciones, reconstrucciones,efc,

(arts, 62 al 122) destino de las rentas (art. 13Q) compe

tencia de los organismos municipales en materia hacendisg

tica, bienes plblicos, sistema rentistico, presupuesto y

contabilidad (Cap. V y Cap. VI),

cionarios y empleados del municipio (Cap. VII),

contencioso-administrativo (Cap. VIII) y otros.

responsabilidad de fun-

régimen

Dedicada especificamente a materlas directa o in-~

directamente vinculadas al téma objeto de este trabajo,

la Ordenanza de Contabilidad (Decréto—Ley de la Provin-

cia de Santa F& NQ 2650/57, Decreto Municipal No 19975

del mismo afio) establece el régimen al que debe sujetar

se la ¢.stibn patrimonial-financiera de la Municipalidaad

de Rogirio: "Art, 12: Todas las operaciones patrimonia-

les y/o financieras de 1la Municipalidad de Rosario se //
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regirdn por la presente ordenanza de Contabilidad y por

las disposiciones reglamentarias que-se dicten...o " Di-
}ng:J o . cha norma ha sido posteriormente modificada en aspectos
‘ff‘? ff‘ : parciales por los Decretos Municipales Ns. 44.881/72 y

- -'47.901/73 y por la Ordenanza No 2272/79 (ANEXO I1).

y
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PR S o
S N No obstante que como se veré esta Ordenanza de

l.;.'.k‘- .

::.ﬁu* Contabilidad hace escasas e insuficientes previsiones/q
- “"“"-" - "'l"‘A' h"" N . . nrie
respecto de lo que hoy se entiende por funcibn de Teso-

_“

reria (lamentablemente una observacién que ‘cabe genera-

.ﬁﬂiff-:' .7;-\lizar al régimen municipal argentino en general), es 1m.
| _’portante destacar aquellas en que explicitamente se han
,&? - “abundado aspectos que con mayor © menor especificidad
- establecen reglas o pautas que 1a definen, caracterlzan.
y orientan. En tal caso comencemos seﬁ;iando que los mo
vimientos de fondos que registra Tesorerfa en su conta-
bilidad especifica (se lleva en forma simulténea con Con
taduria) constituyen ingresos Y egresos, conCEptos ambos
esencialmente financieros y no deben confundirse con re-

cursos y gastos, vocablos de naturaleza econémica, dis~—~

tincidén que mls adelante se tornar8 evidente y esencial.

Sus primeros capltulos est&n dedicados especifica
mente al presupuesto general (cardcter anual, universali
dad, clasificacibén de gastos y recursos, etc.). Una pri-

. mera disposicibn que resulta de importancia para m&s ade
lante intentar obtener algln indicador referido a la efi

clencia de Tesorerfa es la que obra en el art. 82, que /

'//.,‘f
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T S ‘estipula 1la obligaciéh de que 1os interéses y las amorti
zaciones correqoondientes a los servicios de 1a deuda pQ
blica figuren por separado. El art, 8¢ de 1a reglamenta—

o

. cibn (D. 28120/62) tambiln se refiere a este tema,

SRR Otra norma de la misma ordenanza determina que la

gejecucibn presupuestaria en materia de recursos y gastos

g ke . ":‘,'_, _!?'-"iq
sigue Lriterios diferentes- wﬂ .wn%i,Jg¥4

l' --. g - ”"l“ e ! "H' n"“’ét‘l i I iri"y'lllf" .
3yWF a) de Caja o de "10 percibido“ en materia de recursos* K
B L G e i
se imputan al ejercicio de que se trate los recur--
oy,

sos efectivamente ingresados é la receptofia munici
pal durante el mismo y hasta el 31 de diciembre de
ese afto,

_qf * . b) de "lo devengado" en materia de gastos: se imputan

L . ~ a un ejerciclo dado todas las erogaciones legitima

mente comprometidas hasta el 31 de diciembre de e-

se afic,

Esta constatacibn, que reitera una situacibn co--
| rriente cualquiera sea la jurisdiccibn observada (nacién,
provincias, municipios), origina casos que inciden direc
tamente en la funcibn y;iituacibn de Tesorerfa, a través
de variables no controlables por &sta, casos que deberén
tenerse en cuenta al interpretar indicadores que hagan u
so del saldo de "residuos pasivos™, del financiamiento /
que un ejercicio provee a otro, stock de libramientos im
pagos,etc, Por el art., 329 se instituye, en &mbito de 1la
Contadurfa General un CONSEJO CONSULTIVO, presidido por

el Contador General y que integran los Directores: Gene

//ee =
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- [/
o ' ral de Finanzas, de Rentas, de Computacién y M&todo y de
e Tesorerfa, ademds de otros directores gque a su juicio de

> -

signe el Contador General.

Dicho'COnsejo:debe reunirse peribdicamente con. el
objeto de "estudiar considerar Y proponer normas tendien

. 'Q

“tes al perfeccionamiento de la organizacibn contable, Y

R LS KT R

P té particu%a%nﬁaturaleza dé‘};;?q?iiQn de’ Teﬁggng”
.7_~r1a explica, por otra parte, la necesidad de la interven—
v cibdn que cabe al encargado de la funcibn de control (Ccn-

| tador General) respectg de su desenvolvimiento. As{ por ¢

jemplo, el art. 330 estipula entre sus $tems:

a) Interveﬁir en todas las operaciones econémicas;finag
cleras de la Municipalidad, llevar la contabiii&ad
central de la ejecucibdn del Presupuesté y de las va
riaciones patrimoniales;

b} Atender el control interno de los ingresos y egresos

L ' de la administracibn;
* .- ~:‘§‘q-'

£) Practicar arqueos peribdicos en la Tesoreria, Recep

torfia, y en todas las dependencia; que manejen valo

i) Liquidar e imputar al Presupuesto en vigencia los //
créditos que deban pasar a Tesorerfa para su pago;

k) Redactar los informes de caricter econbmico-finmncie
ro vy lcos estados estadisticos correspondientes a la
rendicibn de cuentas de cada ejercicio clausurado;

1) Flscalizar todos los actos de los agentes municipa-

/7
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‘g~, S les que afecten al Tesor§ o patrimonio de la ﬁdﬁici

palidad; | o ‘ . T
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n) Estudiar las estructuras, sistemas, procedimientos,

’
f':f- .

métodos y recursos humanos- ' - -? 15_,

"a q"”

Otro articulo (el 349), asigna a Receptoria (en la'

S e . S kA e

Tnios con entldades financieras (controladas por el Banco
Central) para que actﬁen como agentes recaudadoreso Los /
fondos percibidos en forma directa © por cuenta de la Muni

'3cipalidad deben ser ingresados integramente a Receptoria

(Rentas) antes de 1la expiracibn del siguiente dia hébil de

10} recepcibn, aungue "el Departamento bjecutivo puede am-

pliar dicho té&rmino cuando requisitos especiales del sis-

tema de recaudacién asf lo aconsejaren" (art. 379},

La misma norma prevee las formalidades de percepcién

\
- i A B

i Y registracibn que deben ser observadas.

La receptorfa, a su vez, debe depositar diariamen-
te en el Banco Municipal el importe recaudado, haciendo /
entrega a Tesorerfa de la boleta del depbsito correspon--
diente, adem8s del detalle de lo reéaudado que debe girar
a Contaduria y a la misma Tesoreria clasificado segln ru-
bros abiertos en el cllculo de recursos.

La disposicidn de los fondos as{ ingresados a Tesg
reria deben realizarse "preferentemente con cheques” (De-
creto Municipal NQ 28.120 de 1962, reglamentario de la O.

de C., art. 599), pero nunca se debe efectuar un pago di-
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recto a acreedores ni entrega de.fondos a terceros o a

funcionarios de la administracién, sin la previa inter-

vencibn o liquidacién de la Contaduria Geéneral y una or

den escrita firmada por el Intendente Mﬁnicipal y el Se-

‘cretario de Hacienda. Esta Qiltima debe contener:

a) Fecha y nﬁmero de orden, a cuyo efecto se abrir8
una numeracxbn para cada afio flnanciero.

b) El1 nombre de la persona, entidad o autoridad a //
S B S0 N el BRI
. quien se manda hacer el pago © la entrega. o

1 . S z.i VN -

' c)'La cantidad expresada en letras Y nlmeros.

. _ d) La causa u objeto, )

— . e) El tiempo en qué ha de vefifiéarse si corresponde
ggunﬂ;gg L e a una obligacibn con plazo fijo.

f) La imputacibn a la partida que corresponda.

il

Las brdenes de pago caducan administrativamente
de no ser abonadas antes del 31 de diciembre del afio si
guiente al del ejercicio al que pertenezcan; cuando por
cualquier causa no pueda hacerse efectiva una orden de /
i , ' pPago, su titular tendrd derecho a exigir un certificado
oficial (0. de C,, art. 63Q).

La intervencibn de toda entidad, funcionario, em
pleado o persona en la percepcibn de dinero o la recep-
cibén de bienes por cuenta de 1la Muhicipalidad, su inver
siOn como asimismo su administracibn o disposicién defi
nitiva los hace responsables, quedando obligados en tal
carécter a la rendicién documentada de cuentas ante 1a
Contaduria General (0. de C., art. 649), alcanzando su

responsabilidad a las sumas que se dejan de cobrar, sal
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vo demostracibdbn de ausencia de negligencia (art. 652).

La "Rendicidn de Cuentas", cuya confeccibn estd a
cargo de la Contaduria General, incluye respecto de ia /7
competencia especifica de Tesoreria: | |
a) Detalle de las cuentas impagas, con indicacién del
rlacreedor Y su importe, con o sin orden de pago.
:Resultado financiero del ejercicic.

4

Movimiento de Caja Y Cuentas Bancarias.
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El decreto reglamentario (D M. 28 120/62) logra a

" clarar algunos conceptos aunque en general no avanza lo

suficiente (ANEXO II). Respecto del tema aqui considerado,
nos interesa sefalar su definicibdn de Tesoreria: "Es la /

reparticibn central por cuyo intermedio deben egresar to-

dos los fondos de la comuna, ya sean en efectivo, documepn

tos, valores o tftulos en la forma y tiempo que determine
la Orden de Compra" (art. 582)}. Por el mismo articulo, se
entiende por Tesorero General "el funcionario responsaﬁle
por todos los fondos que reciba y por todes los pagos que
realice'", E1l articulo 592, a su ve;, estipula que los pa-
gos deben realizarse preferentemente con cheques y que //
"los libros de ingresos y egresos de la Tesoreria General
deberdn cerrarse diariamente, a los efectos de confeccio-

nar un detalle diario del movimiento de fondos, el que se

rd presentado en el dia a la Secretarfa de Hacienda y Ad-

. ministraciébn",

Por otra parte, el art., 342 de la misma reglamen-

tacidn define la reparticién encargada de la funcibén Re=-
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caudacibn, tan estrechamente ligada a la func16n Tesoreria
.e integrante del concepto de é&sta ﬁltima en otros émbitos.

Lo hace en estos términos: "La Receptoria es la reparticibn

 :centra1 por tuyo intermedio deben ingresar'los fondos de 1la

7Comuna, vya sean en efectivo, documentos, valores o titulos,

A

o res

3 lidad" E1 responsable dn la misma, es denominado por la /

en 1a forma y tiempo gue determina la Ordenanze de Contabl-

,»

1,'\ Y !"

'J.JIL_ N . .
'j misma reglamentacibn y en el mi mo articulo, Directox Gene

al de Rentas, funcionario responsable conjuntamente con /
sus agentes, '"de la recaudacibn e ingreso de los recursos

que se verifiquen por las reparticiones a su cargo, como /

-también de las sumas que dejaren de percibir, salvo que se

-

justifique, en forma fehaciente, que no ha existido negli-

gencia de su parte”,

e




IT) ASPECTOS INSTITUCIONALES Y ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
MUNICIPAL

1) NIVELES SUPERIORES

En epocas de normalidad institucional, el gobierno
municipal estd constituido, bdsicamente por dos drga-
nog, ambos electivos: el Consejo Municipal (legislati-

vo) y el Departamento u Organo Ejecutivo o Administra
tivo,a cuya cabeza se halla el Intendente Municipal.

Este es secundado, en Rosario por sus secretarios,
a saber:

1.)Secretario de Planeamiento
2.)Secretario de Obras Pdblicas
3.)Secretario de Gobierno
4.)Secretario de Hacienda

5.)Secretario de Salud Pdblica

6.)Secretario de Servicios Piblicos

Estos secretarios son designados, pueden ser remo-
vidos por el propio Intendente Municipal, y son los que
L refrendan sus decisiones, instrumentadas en cretos o
resoluciones.

La estructura &rganica municipal, en sus niveles su

periores puede representarse en consecuencia tal como lo
refleja la figura 1.

2) Sécretaria de Hacienda

La Secretaria de Hacienda, a su vez, cuenta céﬁ%hn%{
estructura organica-funcional que, si bien al presente ™,

] .
no se la encuentra reflejada en forma integral, en nin-

4
!
]
- s . - R ) I TP '
gin documento oficial, puede ser representada tal como i
e I : ]
;f‘:l' 'I‘f k;-‘ '
e | i
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como lo refleja la fig.Z2, donde se ubican las reparti

ciones que gozan de niveles de

direccién comc minimo.

En el ANEXO III pueden encontrarse las representaciones

y la descripcidn de misiones y funciones de aquellas de

pendencias respecto de las cuales ha sido factible obte

nerlas ( con excepcidn de Tesoreria General, reparticidé

que por ser objeto central de este trabajo es considera

da en particular en el punto siguiente), a saber:

1.)Contaduria General

2.)Direccidn General de
3.)Direccién General de

4.)Direccidn General de
Patrimonial

5.)Direccién General de
6.)Direccidn General de

7.)Direccidén General de

Presupuesto
Finanzas

Contabilidad Central y

Liquidaciones
Compras y Suministros

Rentas

8.)Direccidn de Auditoria y Reforma Administrati

I11) Tesoreria General

a) Estructura Organica

La Tesoreria General de la Municipalidad de Rosari

presenta. una estructura que se¢ representa en la fig.3

Como se aprecia alli, consiste basicamente en la desa

gregacidn de dos direcciones

dependientes en forma di

recta del Tesorero General (nivel 23), a saber:

- Direccién de Pagos (Nivel 22)

- Direccién de Contabilidad y Administracién-

(Nivel 22).
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Sec. de Hacienda
Sub-sec. de Hacienda
| Dir.Gral. de Finanzas Dir.Gral. de Liquidac.
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Dir. de Pagos
| Administracién
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Contabilidad Bancaria - : tos Especiales
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Datos R . cion de Pagos

-

FIG. 3 1  ESTRUCTURA ORGANICA DE LA TESORERIA GENERAL
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b) Misiones y Funciones

1.)Tesorero General

Determina pautas y normas de accidn.Coordinacién,su-
‘pervisién y control de las dos Direcciones.Reporta al
Departamento Ejecutivo.

2.)Direccidn de Contabilidad y Administracién

A cargo de la Tesoreria General en ausencia del Teso-
rero. Organiza, controla y supervisa el sistema contg
ble de la Tesoreria. Informa de la gestién de la Dire.
' cién General y rinde cuentas de la misma, a través de

Departamento de PARTES DIARIOS Y RENDICIONES DE CUEN-

TAS. Reporta al Tesorero General.

3.)Direccidn de Pagos

Tiene a su cargo la preparacidn, contralor y efectivi
zacidn de toda la gestién de pagos de la Tesoreria.
Control y pago de deducciones de sueldos y /jornales,

embargos judiciales,otorgamientos de anticipos de sue
v . dos y descuentos especiales.Reporta al Tesorero Gene-
ral.

4.)}Partes Diarios y Rendiciones de Cuentas

Es de su'responsabilidad todo lo concerniente a la co:
paginacién de la rendicién de cuentas de la gestidn d
la Tesoreria, respecto a ingresos y pagos a través de
la oficina de Comphtacién de Datos. Reporta a la Dire
cidén de /Contabilidad y Administracidn.

5.)Embargos y Descuentos Especiales

Sus funciones consisten en la preparacidn y efectivi-
zacidén de/ todos los descuentos de haberes, embargos

y otros de cardcter especial. Mantiene relaciones con

las entidades li~u ficiarias de dichos descuentos,para

At
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6.)

conciliacidén y control de aportes y depésitos. Reporta
a la Direccidn de Pagos.

Contabilidad Bancaria

Registra y controla todo el movimiento del sistema ban

cario de la Tesoreria, procediendo a la respectiva con
ciliacidn mensual de todas sus cuentas corrientes,In-

forma mensualmente del estado de disponibilidades. Re-
porta a la Direccidn de Contabilidad y Administracién.

7.)Delegacitn de IAPOS

Tiene a su cargo todo lo concerniente al control de a-
filiados, altas y bajas, control de descuentos, ventas

de chequeras de prestaciones. Depende de la Direccién
de Contabilidad y Administracién y rinde cuentas a 1la

Delegacidén de IAPOS de Rosario.

8.)Confeccidén de Pagos y Libramientos Varios

- ..l'

Ejecuta la politica de pagos impuesta por el Tesorero

General, procediendo a la emisién de los valores can-
celatorios pertinentes, de todas las obligaciones de
la Direccidén. Reporta al Director de Pagos.

9.)Control y Efectivizacién de Pagos<Mostrador

Su funcién consiste en el control final de los pagos y
la efectiva entrega de los valores cancelatorios,exi-
giendo el cuhplimiento de las formalidades de pago,im-
puestas por las disposiciones vigentes. Reporta a la

Direccidn de Pagos.

10.)Computacidén de Datos

Esta seccibn, tiene a su cargo todo lo relativo a la
preparacién de 1a informacién de la gestién de ingreso:

Yy pagos, al Sistems de Computacién de Datos.Prepara la

\Y



informacidn, la perfora,verifica y procesa.Depende
del Departamento de Partes diarios y rendiciones de
cuentas. Reporta a la Direccién de Contabilidad y

Administraciodn.

11.)Mesa de Entradas y Despacho

Tiene a su cargo el despacho diario de la Tesoreria.
Registra el movimiento de expedientes. Mantiene el ax
chive de la Direccidn General. Reporta al Director de

Contabilidad y Administracidn.

3) Dotacidn de Personal

Un total de 20 agentes integran la dotacidén de per-
nal que cumple tareas en la Tesoreria General. Sélo uno

de ellos posee titulo universitario; otros once (11) han
completado el ciclo secundario (un 55% del total), de
los cuales seis (6} lo han cumplido en la rama comercio

(peritos mercantiles).

Corresponde sefialar que el funcionario con titulo
profesional como asimismo los agentes con nivel secunda-
rio completo, han ingresado en epoca relativamente recier
te a la Tesoreria General.

En cuanto a la antiguedad en la Reparticién, se ob-

serva la situacifn que expone el cuadro 1).

i
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ANTIGUEDAD EN T.G. AGENTES % del Total

Hasta 1 afio inclusive . 9 i5%
De 2 a 4 afics " 15 25%
De 5a 7 " " 3 15%
De 8 a 10 " " - -
De 11 a 13 ' 1 5%
De 14 a 16" " - -
De 17 a 20" " : 1 5%
De 21 o més afios " ° 1 5%
CUADRO 1.

No puede dejar de llamar la atencibén que un 45% de
1la dotacidén total solo acredite una antiguedad en la repar
ticién de un afio o menos. Si se observa cuantos agentes
tienen una antigiedad menor a 5 afios, se tiene que ellos
son 14, o sea un 70% del total de 20 agentes.

Por otra parte, solo cuatro (4) de la totalidad de
1a dotacidn, o sea un 20%, han ingresado a la Municipali-
dad para ser asignados directamente a la Tesoreria General
El resto (el 80% restante) provienen de distintas oficinas
pero no puede ignorarse la escasa afinidad que respecto de
las tareas propias de la Tesoreria General puede inferirse

de prestaciones efectuadas en Parques y Paseos o Mayordo-
mia por ejemplo.

Respecto de la edad, el promedio es de poco mds de
35 afios, seis agentes acreditan 50 o mids afios, siete no ha
cumplido afin 25 aflos (el cuadro 2 brinda la informacidén en

forma particularizada por agente).
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4) Operaciones en Cuentas Corrientes

La gestidén de la Tesoreria General, en cuanto
a volumen de tarea y significacidén financiera desde
el punto de vista de la hacienda municipal podria-da-
da la actual definicién de sus funciones- ser grosera

mente inferida a partir del movimiento registrado en
las cuentas corrientes conque Se opera, ya que:

‘i: a) Su cometido estd limitado a las tareas propias
de una reparticidn '"'por cuyo intermedio deben
egresar todos los fondos de la Comuna,..'"(D.M.-
N“28120/62, art.58).

b) "Los pagos deben efectuarse preferentemente con
cheques" segflin lo explicita el art.59 del D.M.-

N°28.120/62, ademis de ser imperativo por razones
operativas.

Al respecto debentenerse en cuenta todos los
aspectos que se vinculan a la operacién de cuentas corrientes,
J Asi por ejemplo, trabajar con un alto nfimero de ellas implica
costos significativos derivados de la necesidad de incluirlas
en los diferentes listados en uso,del manipuleo de miltiples
chequeras, planillas y archivos, de la difi¢ultad de lograr

un saldo dptimo (desde el punto de vista de la eficiente ad-
ministracién del efectivo por parte del Municipio, en parti-
cular de la Tesoreria General) de la multiplicacién de verifi
caciones y conciliaciones requeridas,etc. )
Por tal razdn, se incluye en este lugar un listz
do y somera descripcidn de las cuentas corrientes que la Teso-

reria General mantiene con entidades bancarias de 1la localidad

H
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2) Banco Municipal

En la actualidad existen 17 cuentas corrien
tes abiertas en el Banco Municipal, de las cuales 2

pricticamente no se usan:

11-15/8- Ley de Hipddromos
11-222/22- Agente pagador Serie "A"

Se indican a continuacién las que tienen significa-
cién operativa, sirviendo su denominacidén para ilus

trar los conceptos que pueden originar sus respecti-
vos movimientos ( se explicitan les casos en que di-
cha identificacién no es tan clara).

-

11-2/8 Es la cuenta corriente de uso mids corriente
y generalizado
11-3/5"Efectivos™: Se debita por los depdsitos de
garantia efectuados por terceros; se acredi-
ta por su devolucidn.
11-62/2"Sueldos y jornales ingresados'": es unﬁ cuer
ta de uso transitorio que se debita en oca-
sién del reingreso de impuestos de sueldos
no cobrados en su momento por su titular,
11-214/7"Sueldos y Jornales Mensuales"

11-215/4"Escuela Luis Maria Drago'": es una cuenta
especial en la que se reciben fondos de ori-
gen provincial con un destino especifico.

11-225/3"Emisario 9"; Se reciben fondos de la provir




"

11-290/
11-337/

11-342/3
11-347/8

11-644/6

11-647/7
11-649/1

11-655/2

11-660/6

cia destinados a la construccidn especifica
quedando asi:identificados los débitos y cré
ditos, respectivamente.

1l "Sueldos y Jornales Mensuales"

9 "Cobranza por cuenta y drden Municipal de

Rosario™: es una''cuenta puente' en la que
ingresan los fondos remitidos por los ban-

cos recaudadores.

"Pago de sueldos y Jornales Mensuales"

"' Pago de vales anticipo de sueldos™: Se
la debito ante ingresos por transferencias

y se la acredita por la emisidn de cheques
entregados contra vales.

" Comisidén Mundial/78'": recibe las remesas
del EAM 78.

" Pago de Sueldos y Jornales Complémentaric
" Fondo Municipal Pav.Repav.Des.Ilum. y O-
bras Complementarias': recibe el ingreso
del crédito respectivo y se la acredita po:
los importes correspondientes a los ﬁertif;

cados de Qbra.

" Gastos Varios Decreto 396/79'": Se la em-
plea para pagar compras menores; se alimen

ta con transferencias.

"Nueva Sede de la Municipalidad de Rosario
ingresan a esta cuenta los fondos provenie
tes de la venta de propiedades del patrimg‘
nio municipal, acreditdndose los pagos de

las certificaciones de obra.
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b) Banco Provincial de Santa Fé

22923/04 "Coparticipacidén s/impuestos nacionales y
provinciales", recibe las remesas de la pro
vincia y se acredita por transferencilas a

la 2/8.

Hasta hace poco tiempo, existian 27 cuentas abie
tas (19 en el Municipal, 8 en el Provincial). A sélo

titulo referencial, se sefiala que la Municipalidad d
La Plata opera con cuentas corrientes, Resistencia
con 5, Buenos Aires con 8, Tandil con4 ).

En la Capital Federal, 6 cuentas abiertas en el
Banco Municipal ingresan el pro&ucido de los distint
tributos, otra tiene por objeto canalizar los''reinte
gros a terceros'" y la restante es la utilizada para
librar contra ella la generalidad de los cheques,que
son firmados por el Tesorero General y el Contador,
la de éste considerada como su intervencidn en los p:

gos. Los movimientos internos entre las cuentas se
efectudn por Ordenes de Transferencia confeccionadas
por la Tesoreria General, firmadas por el Tesorero
General, el Contador General y el Director de Finan-
zas.,

2
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IV) SINTESIS DE LA OPERATORIA DE LA TESORERIA GENERAL DE

DEPENDENCIAS CUYAS FUNCIONES SE VINCULAN A LA ADMINIS-

TRACION DE FONDOS Y VALORES

1) TESORERIA GENERAL

a) Naturaleza de funcidn de la Tesoreria General

Ubicada la funcidén de la Tesoreria en el do
minio -vasto por cierto- de 1o que hoy se entiende po:
administracidén financiera, puede decirse que la misma
se limita a la administracidén de disponibilidades,co-
rrespondiendo estas a los cldsicos rubros de Caja y
Bancos.

A esta conclusién se arriba cuando se consic ;
ra que:l} la funcidn recaudadora, segfin lo dispone 1la
Ordenanza de Contabilidad, su reglamentacién y las pre
pias normas que establecen las misiones y funciones de
las dependencias municipales, estd asignada a la Direc
cidén General de Rentas;2) en relacidn a los pagos, su.

- funcidén es meramente ejecutora de decisiones adoptadas

en otras dependencias que en- su mayor parte, incluyen
aspectos que hacen a la oportunidad del pago. Sélo pug
de, en ocasiones, diferir algfin pago.

Asi pues, se ha podido ya apreciar (punto -
ITI.2 de este informe), que la definicién de sus funci
nes puede ser resumida como sigue:

a) Confeccidn- emisidén- de documentos de pagos y 1j

bramientos varios.

£ '
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b) Efectivizacidn y control de pagos

¢) Registracién y control del movimiento de bancos

d) Otras tareas de tipo fundamentalmente administra
tivo, tales como la atencidén de "mesa de entra-

das y despacho'; preparacidén, perforacién y veri
ficacién de la informacién referida a ingresos y

egresos que procesa Computacidén de Datos.

Asi pues, si bien el tema movimiento de fon
dos, fluir de fondos, fuentes y usos de fondos,etc.,

abarca la temética referida a ingresos y egresos, la
actual estructura orgidnica y definicién de funciones
de lés dependencias vinculadas a tales aspectos nos
limitard a centrarnos -en esta parte del informe ajl
menos - a lo concerniente a egresos.

Para comenzar, debe quedar claro desde el
inicio que la funcidén de 1la Tesoreria General es de
naturaleza financiera en sentido estricto, esto es,
que los conceptos alli manejados-ingresos y egreﬁos-
se apartan de otros muchas veces- y erroneamente-

identificados con ellos, tales como recursos y gastos
conceptos éstos de naturaleza econdmica,

En esta distincién nace la discrepancia exi
tente (conceptualy por lo gemeral cuantitativa) entre
las cifras exhibidas por un estado o balance de Teso-
reria y un estado de ejecucidn del presupuesto. Este

se refiere a recursos, y segln vimos en el capitulo
I, su ejecucidén indica aquellos que se efectivizaron

(del total calculado para el afic), pero el Tesoro po

drd haber ir-~ .ado en el mismo periodo recursos ¢al-
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culados y autorizados para ejercicios precedentes.
Del mismo modo, los gastos o erogaciones

de un ejercicio incluyen los compromisos contrafdos

hasta el Gltimo dia del afio (31 de diciembre), in-

cluidos o ne en 6rdenes de pago, mientras que los

egresos del Tesoro indican pagos -entregas de fondos-

referidos a erogaciones (gastos e inversiones) del

ejercicio o de otros precedentes.

De todas formas, si bien se hari referen-
cia permanente en lo que sigue a ingresos y egresos,
se insiste en que los primeros son meras transferen-

cias que hace Rentas (organismo recaudador) a la Te-
soreria, o sea que ya constituyen fondos municipales

(o depositados por terceros en la Municipalidad) que
hacen disponibles para Tesoreria (salvo los pertene-

cientes afTécuando la referida transferencia interna
los "ingresa" a la misma, proceso que es prolijamente
descripto por la contabilidad.

‘Asi vista, la Tesoreria Geheral constituye
una especie de camara o receptaculo en el que perma-

nentemente debe encontrarse la diferencia entre lo

aportado por sus'aflueates" (recursos provenientes dc
Rentas Generales, Rentas Especiales o Fondos de Terce
ros) y lo descargado (pagado) por entregas a proveeds
res de bienes o servicios a 1la Municipalidad, tal co-
mo lo refleja la figura 4.
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b) El Fluir de Fondos

Como ya ha sido expresado, la fuente de o-
rigen de los fondos ingresados a la Tesoreria Ge
neral es, en todos los casos, la Direccidn Gene-
ral de Rentas, reparticién que hace de interme-

diario - en el sentido estricto del término- en-
tre las fuentes u' origen de los recursos munici
pales efectivizados por los organismos competen-
tes y la Tesoreria General, reparticién que_en
difinitiva debe disponer de ellas para cumplir
con los compromisos correspondientes

Las disponibilidades de Tesoreria, proviene

entonces de depdsitos efectuados por la Direccid

General de Rentas, quien informa a Tesoreria so-
bre los ingresos a las distintas cuentas (siguie
do indicaciones de ésta), quedando en tal moment
disponibles para la Tesoreria General. ‘Alli nace
debe en consecuencia inferirse, su responsibili-
dad por la administracién de tales fondos.

Sin embargo; es necesario explicitar que ex

te un tipo de ingreso que responde directamente
a la iniciativa y a la eficiencia conque el Teso
ro General Administra los fondos a su cargo : lo

intereses ganados por colocaciones temporarias e

instituciones financieras. De todas formas, el i

greso referido, segilin una operacidén autorizada
per el Secretario de Hacienda, se concreta en un

depbsito efectuado también por la Direccidn Gene
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ral de Rentas en las cuentas que la Tesoreria Ge
neral haya indicado.
Respecto de los egresos, los mismos consti-

tuyen el uso de sus disponibilidades autorizado-
sucesivamente por un contrato (compromiso) y 1la

respectiva liquidacidén y Orden de Pago. El pago

efectuado por 1la Tesoreria General es, en defini
tiva, el cumplimiento o ejecucidén de la Orden de
Pago, con lo que se pretende dejar bien claro quc
la Tesoreria General no puede decidir destinos o

usos definitivos de fondos, a cuyo respecto solo
podria incidir sobre la oportunidad en que se efe

tdan.

Documentos,Comprobantes y Soportes de Informacié:

Los ingresos tienen como documento probator:
y soporte de la respectiva informacidén, a las bo:

tas de los depdsitos efectuadas por la Direccidn
General de Rentas. La acreditacién por el Banco
de tales depdsitos en las cuentas abiertas por 1
Tesoreria General (con la autorizacién del Secre
tario de Haienda) implica la posibilidad de gira
contra las mismas, '
Los egresos,como queda dicho,constituyen la
ejecucién o cumplimiento de una Orden de Pago fi

mada por el Secretario de Hacienda y el Intenden

te Municipal. Estos pagos se instrumentan, por 1
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general (salvo los gastos pequefios efectuados po:
Cajas Chicas) a través de cheques emitidos a nom-
bre del acreedor identificado en la liquidacidn
-Orden de Pago- con la claisula no a la 6rden y
vdlidos para ser depositados en cuenta abierta a
nombre del titular a cuya 6rden haya sido libradc

Registracidén de Movimientos y Suministro de Info:

macion

Los movimientos de fondos a cargo de la Teso
reria General (ingresos,egresos y transferencias
entre las distintas cuentas corrientes) deben qu
dar, y quedan naturalmente, reflejados en regis-
tros contables que debe llev;r dicha dependencia.
ademas de ser informados a la Contaduria General

la que por su intermedio toma conocimiento- y re-
gistra- el Gltimo paso que debe ser cumplido res-
pecto de un compromiso: su pago.

No obstante, se reitera en el 4dmbito.de la
Municipalidad de Rosario una situacién que es da-
ble observar en gran cantidad de organismos o ent;
dades, piblicas y privadas: la informacién reque-

rida para la teoma de decisiones no reconoce como
fuente u origen a los estados o registraciones
que responden al imperativo legal dell¢varles.

A este Gltimo efecto, la Centaduria Central
recibe de Tesoreria General, a través del Centro

de Computos, dos listados diarios denominados -
S




"rendicién de Cuentas" y "Istado de Bancos',ambos
ilustrados en el ANEXO IV, a través de sendas copias.
En el primero se informan los pagos efectuados por la
Tesoreria General. Alli aparecen encolumnados los si
guientes datos:

- ¢ddigo de cuenta, seglin clasificacidn comun de
Contaduria y Tesoreria.

- nimero de cheques

- nimero de documento- (si este es el caso}
- nimero de cuenta bancaria

- fecha

-nimero de asiento

- numero de expediente

- codigo

- nimero de liquidacidn
- nlmero de comprobante de caja

- importe en pesos

En el segundo listado diario se-informa:

- nimero de expediente

- codigo de caja

- cddigo de proveedor

- nimero &e cuenta

- nimero de documento

- nimere de cheque

- nidmero de liquidaciédn
- ingresos (pesos)

- egreses (pesos)

2V




Debe aclararse que este estado de cuentas corrier
tes bancarias permite obtener el saldo resultante
del cotejo entre los ingresos y los libramientos
de cheques. Obviamente, esta informacidén no satics

face las necesidades de la Tesoreria General en
materia financiera propiamente dicha (saldos en
Caja y Bancos, disponibilidades efectivas en cada
cuenta, proyecciones para el futuro,etc): ella se
basa en cheques emtidos y, como se entenderd,exis
te en todo momento una cantidad variable de che-
ques pendiente de entrega. No obstante ello, por
el momento no se lleva en la Tesoreria General ur

Tegistro actualizado de su stock.

La informacidén recogida por estos listados
emitidos por el Centro de Computos es producida
por la Tesoreria General a través del llenado (msz
nual) de la "minuta de Tesoreria" cuyo formularic
se exibe en la hoja siguiente, destinandose un
ejemplar para cada ingreso o egreso. Los datos -~
que alli se insertan son una reiteracién de ios

que ya dbran, en el mismo expediente, en la "minu
ta de contabilidad", excepto aqueillos que"originsa
riamente' dispone la Tesoreria, como por ejemplo
el nimero de cheque.

Dicha informacidn es perforada también en
la Tesoreria General, reparticién que al recibir
del Centro de Computos los listados provisorios

debe verificar su correccién y, eventualmente,prc
) ¢

ducir (perforar) las correcciones que pudieran

13

ser necesarias.
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Fuera del circuito que tiene como unidad pro
cesadora al Centro de Cdmputos, la Tesoreria
General lleva un registro diario (extra conta
ble) sobre los libramientos de cheques con
indicacidén de su ndmero, cuenta corriente,im-
porte, beneficiario y cdncepto del pago (ver
ilustracidén en ANEXO IV). No se discriminan
por cheque s6lo los anticipos de sueldos y
ajustes complementarios de sueldos.

Otra informacidn que actuzlmente se di.
pone es la referida al stock de Ordenes de Pa
go recibidas en Tesoreria General y las paga-
das. Como se puede inferir de esta enumeracié:
el Tesorero General descansa, en su operatori.
diaria, en una informacién que debe procesar
mentalmente y de acuerdo con lo que su expe-

riencia le permite interpretar, a los efectos

de traducir la escasa, inadecuada y desactua-

lizada informacidén de naturaleza contable de

que disponeymla de 6rden financiero que requ
re. Como Gltimo recurso, un llamado telefdnic.
al banco es el medio que pretende disimular ws
evidente insuficiencia e inadecuacién informa:

Va. ...

c¢) La_situacidn de la Tesoreria General

A base de 1la informacidn sobre ing:
$05 y egresos g8 que se ha hecho referenci:

a la que se suma la referida a obligacion

25
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Cuyos comprobantes ya obran en la Tesoreria Ge
neral, esta dependencia emite un documento men
sual llamado "Estado del Tesoro';consiste, bési

camente, en una clasificacién y cuantificacién
"ordenada y sistemdtica" (segln se la ha inter-
pretado hasta el presente) de las disponibilide

des y de las obligaciones.
Su estructura,a base de los items agregs

dos mas importantes,es la siguiente:
a) Activo disponible
b) Pasivo exigible
c) Resultado (a-b)

d) Activo no disponible
e) Pasivo no exigible

Por Mactivo disponible'" se entiende la
suma de disponibilidades efectivas (dinero y .

"cuasi-dinero") en poder de la Tesoreria Gene-
ral a la fecha de emisién del ESTADO, para ates
der las obligaciones de pago a su cargo, basic:
mente, saldos en caja y en cuentas corrientes

bancarias abiertas a nombre de 1la Tesoreria Ge-
neral. No incluye en consecuencia montos sobre
los cuales no se esté ailn en condiciones de gi-

rar, ni colocaciones a plazo en el mercado fin:
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ciero,ni egresos que tienen destinos especificos

(afectados) que impiden su libre disposicidn,co-
o tampoco fondos de terceros (caso de depbsitos
en garantia).

El "pasivo exigible' estid dado por la sum
toria de 1a§ obligaciones de pago a cargo de 1la
Tesoreria General en condiciones de ser cumplime:
tadas.

En correspondencia con lo anticipado res-
pecto de activos disponibles, no se incluyen en
este pasivo obligaciones que cuentan con recurso.
especialmente afectados.

Tampoco lo integran 6bligaciones document:
das que no hayan alcanzado atn su fecha vencimie;
to ni los residuos pésivos sin libramientos,

Sin adecuado rigorismo, se incluyen en ca:
bio las Ordenes de Entrega de Fondos a Repartici:
nes (Responsables). En realidad, son meros antic:
pos y no obligaciones con acreedores ciertos por

gastos ya efectuados.
Este pasivo es ordenado o clasificado por

concepto y por antiguedad, segln plan de cuentas
actualmente uniforme para la Contaduria General

la Tesoreria General.
Del cotejo entre "activos disponibles" y

"pasivos exigibles" se obtiene un primer concept.
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de resultado, susceptible de ser interpretado se-
gln datos correspondientes a activos no disponible

y a pasivos no exigibles.

"Activos no disponibles' son ingresos que si
bien no se han efectivizado, por su certidumbre e

inmediatez y por estar documentados en instrumento
en poder de la Tesorerla , son interpretados como

recursos con alto grado de liquidez, cuya disponib
lidad s6lo debe esperar el transcurso de un plazo

conccido,

El "pasivo no exigible'" es aquél que se tomz
rd exigible con sé6lo completarse el trdmite admini
trativo, pero que ya cuenta con un acreedor ciertc

También integran este concepto los ''residuos pasi-

vos" sin libramiento pero alin vigentes. Su emisiérn
se hace al dltimo dia de cada mes. En cuanto a los

formularios empleados, se usan los que se han adju
tado como ANEXO V de este trabajo. Ademds su expre
sién cuantitativa puede ser observada en 1los puntc

que siguen.

2) Direccidn Gemeral de Rentas

La Direccidn General de Rentas, es el inicc
. ! .
organismo recaudador de los conceptos establecidos
por la OUrdenanza General Impositiva que se conforma

de acuerdo al cilculo anual de Recursos.




La recaudacidn en si, se puede desagregar en
tres grupos bédsicos:

a) Sellados

b) Valores emitidos por cdmputacidn

c) Valores emitidos por Gravdmenes Especiales

(Direccidén General de Finanéas)

a) Las tasas dé actuacién administrativa, llamadas
habitualmente sellados, se recaudan mediante miquin
"timbradoras'", ubicadas estas en 1la Recaudacién Cen
tral como asi también en las Delegaciones existente

en otras Dependencias y su mecdnica es la siguiente

El cajero responsable de cada una de ellas deb
confeccionar diariamente su '"ingreso', donde indica
el total recaudado y los concep%os que dieron orige

a los mismos.

El verificador, dependierte del Recaudador Gen

ral realiza diariamente el contralor de lo declarad
Y prescinta los valores que son remitidos diariamen

al Banco mediante camiones blindados.

b) Algunos conceptos de la Ordenanza General Imposi
tiva, como ser, ""Tasa general de inmuebles'", "Derec
de registro e inspeccidn'" y "Contribuciones de mejo

ras"

» POT sus cardcteristicas, son emitidos por el
Sistema de Computacidén y Datos, en formularios cent
nuos los que son remitidos por diversos sistemas a

los contribuyentes, quienes a su vez, realizan sus

39

Pl

— i — - —

b



pagos en la Direccidén General de Rentas o en los Ban
cos habilitados al efecto (aproximadamente cuarenta
bocas receptoras entre (asas Centrales y Sucursales)
y se procesan de la siguiente manera:

Una vez efectuados los pagos, estos se "asientaz
por personal de la Direccidn de Rentas, mediante mi-

quinas perforadoras, y una vez registrado el ingresc
por montos y conceptos en cintas auditoras, se remi-
ten esta a Sistema de Computos de Datos para que prc
ceda a su acreditacién a las cuentas particulares de
los contribuyentes y a sus nominaciones especificas,
las que previamente han sido debidamente debitadas

en el momento de su emisién y por consiguiente, com-

pletado su ciclo.

De esta manera el Sistema de Compultos y Datos§
mantiene un archive de cada contribuyente con los va
lores debitados, los cancelados y las deudas pendier
tes.

¢) Este sistema se utiliza para la recaudacién de v:

lores que por sus cardcteristicas no pueden ser emi-
tidos en forma masiva, ya que se tratan de valores

que varian segilin los periodos, declaraciones jurada:
de los contribuyentes, tramitaciones por expediente:

etc..
Estos valores tienen un importante porcentajc
dentro del total de la recaudacién general y los déi

tos 6 cargos son realizados por la Direccidn de Gra:
vamenes Especiales, dependiente de la Direccidn Gen

ral de r.nanzas.




Estos valofes son cobrades por la Direccidn General de Ren-~
tas mediante i"dquinas cuyos totules diarios ée clasifican por
coﬁceptoa. Estos listudos s¢ remiten a la Direccién General
de Gravidmenes Especiales donde se cancela el d4ébito oportuna-
mente originado.

En todos los cascs, taunto los débitos o cargos como loas
cféditos o gobranzas, son legulizedos por la Dirasc .cidm de
Intervenciones, dependiente de la Direccidén General de anta-
duria que e3 la qgue tiene asignada la funcidn de control de
las actuaciones.

a),b)gc) Todos los cajeros tienen la obligacién de con~
feccionar un ingreso dierio{con el %total cobrado bof cada
concepto .y el total general) y de'acompaﬁar el citado "ingre
so"con el detalle analftico de lo cobrado para el caso c¢)j
se remiten a8 la éeccién Bzlance donde se codifican e incor-
poran al conmputa dor a través de lalperfoégcién del balance
diario de recaudacién. Por éste se asig nén los fondoe a la
Direccidn General de Tesoreriu.

Tal informacién es remitida diariamente 2l Centro de Cém
putos; mensualmente se obtienen' los listados que sae exhiben.
a t{tulo ejemplificativo en el ANEZO VI.

3) Contabilidad Central

La Qontabilidud Central reglatra contaclemente la to-
talldad de las operaciones econémico-financieras del muni-
cipio.

Es obvia en consecuencies su vinculacidn con aquellas

dependencias resp:unsables de la administracidn de fondos Yy

valores o con concepios estrechamente relacionados.
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Asi por ejemplo, con informacidén relativa a Renta:
(cdlculo de recursos, montos estimados por cuenta,re-

caudacidn diaria,etc), contabiliza:

Calculo de Recursos

a Ejercicio XX (Asiento de apertura)

Valores recaudados
(Por 1lo

a lo calculado de Recursos recaudado)

Respecto de la Direccidn de Presupuesto (su ejec
cién es la que da origen, en Gltima instancia a los m
vimientos de fondos), registra per ejemplo las etapas
de lo comprometido y mandado a pagar, antecedentes de

la etapa fianl del pago a cargo de la Tesoreria Gene-
ral. E1 _Estado Mensual de las Partidas Presupuesta-
rias recoge en asientos un proceso ejemplificado suma

riamente como sigue:

Ejercicio XX (Asiento de

a Presupuesto de Gastos apertura)

Presupuesto de Gastos

a Deuda sin libram.de Pago (Compromiso
definitivo)

Deuda c<in librar. De Page
(Mandado a

a Deuda con libram.de Pago
pagar)

wy
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Mas concretamente referido al ccmetido de la Tesoreri
General, el Balance Diario emitido por el Centro de

Computos refleja los siguientes

Asientos:
Bancos
a Valores Recaudados (Depdsitos en
Ctas.Corriente
Deuda con libram. de Pago (Cheques
a Bancos emitidos)

4) Direccidn de Auditorfia y Reforma Administrativa

5)

de ella y verificaciones de los movimientos de fondos.

Centro de Computos

Ademads de la funcidén que le es propia y que por

tal razén se considera innecesario indicar, esta Direc-
cidén centraliza los resumenes de cuenta bancarios, los
que son distribuidos a los titulares de las cuentas pre
via presentacidn de la conciliacidn del mes anterior,

las que son verificadas selectivamente.

Operativamente, su tarea en lo que respecta a la

administracién de fdndos y valores, se traduce fundamen
talmente en arqueos de cajas en la Municipalidad y fuer

Ya se ha aludido al funcionamiento del Centro de

Computos, reparticidén que disBne de un equipo NATIONAL
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CRITEION 8.500.

Respecto de la funcidn de la Tesoreria, esta depe
dencia define el ingreso de la informacién requerida s
gln programas por ella disefiados, a los efectos de pro
cesarla y emitir los listados a que ya se ha hecho ref
rencia, o sea la rendicidén de cuentas y el estado de

bancos. Como también se adelantd, la informacidn ingre

sa poT tarjetas perforadas por la propia Tesoreria Gen

ral, que también verifica la correccién de los listado

provisorios y levanta los errores que pudieran existir
Para dar una idea del tiempo requerido para que 1
informacidn sobre ingresos y egresos esté disponible -

una vez procesada- para la Tesoreria General, se sefial
que los depésitos efectuados por Rentas (en cuentas in

dicadas por Tesoreria) durante el dfa de AYER, son HOY
perforadas y remitidas por Tesoreria al Centro de Comp
tos, y MANANA se tendria el listado provisoric con di-

chos movimientos.




' V) ANALISIS CUANTITATIVO
K3 . ] *
1) Recaudacién (millones de pesos)
a) Recaudacién seglin origen, por mes
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o . b} Total Recaudado e Ingresado -+ = - *-
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2) Movimiento de Ordenes de Pago

Ordenes de Pago ingresadas y pagadas, en millones de pesos

| . MES INERESAD O 9A'GApo | Yo
‘ () 5] | O/
Aro 191% )
__Sept. 12.908 /0 339 3 3,2
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co 2} Evolucidn de la Antiguedad de la Deuda del Tesoro

;i' ‘ —~ a) Segundo semestre de 1979 .
ConNceEPTO Jutio AcosTol sEeT, Cerungel Mo, dic,
Quda 'f'o‘hsl
(‘?9505)' A0, 434 2. 61t q.444 %. 642 A2 .06\ 4. 430
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4 . . N .
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Nota: las relaciones entre paréntesis informan sobre
adelantos del importe de las respectivas Ordenes

de pago que aiin no completaron el trimite

v -
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4} Evolucidn del Estado del Tesoro .

Con informacién contenida en los Estados de Tesoreria que
- mensualmente emite la Tesoreria General, se hanelaborado
para los meses en que dichos estados estén disponibles,

los medios que se pueden apreciar seguidamente, los que se
rian comentados en la segunda parte de este informe.-




EVOLUCION DEL ESTADO DEL TESORO (Zdo.

semestre de 1979)
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EVOLUCION DEL ESTADO DEL TESORO (ler. semestre de 1980)
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I - ASPECTOS INSTITUCIONALES Y DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

5i bien este trabajo no tiene por objeto especifi

“fico abordar el problema de la estructura y organizacién ad
ministrativa. de la MUNI&IPALIDAD DE ROSARIO, la circunstan-

3}?i'i i gia de que tales aspectos influyen decisivamente en la efj-
o ciencia de la administraci6n en general y de la administra-

7c10n de fondos y valores en particu1ar, constltuye fundamen

L .,’?‘_: Yo

ﬁ*?-;w - to suf1c1ente para que el tema no quede marg1nado

1) SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA SECRETARIA DE
HACIENDA.

La actual estructura de la Secretarfa de HACIENDA de la
Municipalidad de ROSARIOQ reproduce una situacién tan
generalizada como contraproducente, evidenciada por el
-"achatamiento"de la estructura resultante de un proceso
caracferizado por la necesidad de paliar atrasos en las
remuneraciones de las diferentes categorias escalafona-
rias a traﬁés de designaciones en los niveles mis altos
en la estructura. Este proceso sé¢ ha vistosinflufdo, in
dudablemente, por el urgente fequerimiento de personal
tecnicamente capacitado para satisfacer las exTgencias
de una gestién cada vez més compleja y en expansién.
La evolucidn sequida ha-derivado en la existencia de ocho
(8) reparticiones cdn.nive] de Direcci6n General depen -
dientes directamente del Secretario y del Subsecretario
de HACIENDA,’que pueden considerarse trece (13) con s6lo
~dincluir las direcciones dependientes -con similar rango-

de la Contadurfa General, J1



2) SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL AREA ADMINISTRACION

DE FONDOS Y VALORES.

Respecto de este sector en particular, es dable observar
gque el proceso seguidb no hé observado debidamente as -
pectos relevantes erigidosoilevados a la categorfa de
"“principios” por la teorfa y técnica de las organizacio-
nes. Asf{ por ejemplo, es notoria la confusién entre fun
ciones de pTanificacién y de éjeeﬁciﬁh. También apare-
cen ignoradas las difer.encias entre funciones de con -.
tro} } de decisién, con lo que'se'originén Casos-de'fhi
cionarios que ﬂeben controlar sus propios actos, vulne-
rando consagradas pautas de organizacifn.

_A través de las opciones que se sugerirdn en la teréera
parte de este informe con el objeto de superar estos
problemas, se podrdn inferir los casos concretos que
aqui estdn siendo aludidos, y que no se-explicitan aqui
para evitar posibles interpretaciones sobre voluntades
que pudieron haber orientado tendencias o procesos que
en rigor deben considerarse frutos de un accionar que
s5e ha caracterizado por la blisqueda de soluciones par -
ciales y pragmiticas a determinados problemas con la pre
visible consecuencia de desequi1ibrios en las relaciones
entre autoridad y responsabilidad, entre funciones de
planificacidn y de éjecuciﬁn, como asimismo en la pérdi-
da de la unidad e integridad que conviene preservar pa-

ra las dreas bdsicas que a través de un proceso de dele

gacion Tlevan a cabo las funciones administrativas en

general. ' KQ/




Mis en particular, es sen;ible la pérdida de importan -
cia relativa, o de jerarquia funcional -aunque no sea

tan evidente formalmente- de las unidades organizativas
responsables de la administracifn finahéiera hunicipa1,.

tanto en lo concerniente a la obtencién (percepcidn de

"

recursos), como a su disposicidn (cumplimiento de pagos)

y a su conservacidn y eficiente administracidn.

.7 I1 - RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES.

La situaciéﬁ que se ha p+e£eﬁdido reflejar eﬁJBQ
rrafos anteriores encuentra un l6gico corré]ato'en la dota
¢ién de factores disponibles por.la Tesoreria General, en-
tre los que haremos somera referencia al medio o ubicacién
fiﬁica, a la dotacidén de personal y al équipamiento con que
cuenta.

Respecto de 1a dotacién de personal, la descrip-
cifn realizada en la primera parte de este informe resulta
suficientemente ilustrativa, por lo que s6lo se hardn bre-
ves referencias en este lugar.

No podra asimi]arée a la Tesorerfa General .a a -
quellas reparticiones cuyas funciones han sido recientemen
te definidas. No obstante ello, un 70% de su personal a-
credita una antiguedad inferior a 5 afios siendo de un 45%
la proporcidn de los qde aun no han llegado a los 2 afios.
Ademds, un B0O%Z del total de agentes provienen de distintas
oficinas {(entre ellas Parques y Paseos, Mayordomia, muy po

co afines por cierto con Tesoreria en relacibn a las fun -

L

N "
ciones) desde las cuales han accedido -por pase- a la Teso




reria General, siendo solo el 20% restante la proporcidn de
los que han ingresado a la Municipalidad para ser asignados,
- especificamente, a la Tesoreria General. La actual dota -
cidén de 20 agentes es superior a la que venia registrando
hasta la adopcidn de los actuales medios de procesamiento
electrdénico de la informacidn, ya que las tareas de perfovg‘
rificacién de la misma se efectdan en la misma Tesoreria

. e . General. S T e
- - . o . R
M T Dicha dotacién es insuficiente, cuantitativa y .-

""-.',\"‘; o

ngﬁy3ﬁf', ‘ cualitativamente. Ello queda dramiticamente demostrado
g cuando en repetidas ocasiones en que Tas'téreas se ven in -
crementadas {caso de los Gltimos meses) se debe suspender
. . . la emisi6ébn de documentos esenciales, tales como los Estados
de Tesorerfa, la evoluci6n de la antigﬁédad de la deuda,etc.
En estos casos, se recurre a reasignaciones de_tareas y ho-
ras extras entre otros arbitrios, con la consiguiente pér-
dida de precisidén y seguridad derivada de la falta de habi-
tualidad sino de las necesarias aptitudes,.

Mds en particular, es notoria la falta de un ana
Tista-programador que sirva de nexo entre esta dependencia
y el Centro de Cémputos.

Por otra parte, 1a implementacidn de las opciones
que mds adelante se enuncian justificardn sobradamente un
incremento del nimero de agentes con el requerido nivel de
capacitacion.

Si bien se aprecia que el equipamiento de la de-
pendencia debe ser asimismo mejorado, la referencia concre-

ta sobre el particular se hard una vez decididas las alter-

fq




nativas que se aconsejard instrumentar.

Por Gltimo, se considera necesario incluir alqu-
nas reflexiones sobre el lugar ocupado. E! mismo repre -
senta una superficie de aproximadamente 92 m2. de los cua-
les unos 73-m2. egtén destinados a oficinas, en dos plan-

tas. En realidad, la falencia que al presente se hace no-

" toria estd referida mds a la distribucién que a la superfia

w1 cie total, que ob11ga a que en rec1ntb5 pequefios se efec-

ITI

tien simultdneamente tareas tales. como perforaC16n, teclea-
do de méquinas calculadoras y de escr1b1r, atencibn de pu—
blico, la ver1f1caC1on (tildado) de listados en alta voz,

etc.,lo que resulta en un medio muy poco adecuado para lle-

~.var a cabo tareas de las caracterfsticas que son tipicas en

reparticiones de esta naturaleza.

ASPECTOS OPERATIVOS.

1) CARENCIA DE PLANIFICACION Y PROGRAMACION.

Una de las falencias mds notorias en 1o relativo a la
administracion de fondos y valores es la ausencia de me -
s . .
dios o instrumentos de planificaci6n de ingresos y egre-
sos, situacidn que los actuales responsables del area se
encargan de sefialar, ademds de apoyar todo intento que
permita superarla.
Es ilusorio, evidentemente, pretender una gestidn satis-
factoriamente eficiente en esta materia si no es posible
disponer de una razonable proyeccién de saldos de dispo-
nibilidades y flujos de ingresos y de compromisos para

el futuro, aunque mds no sea por un corto plazo hacia 5(

adelante - - - -




En rigor de verdad, lo que actualmente existe es muy

poco,yde nada sirve a este respecto bues recoge infor-
macidn histérica respecto de disponibilidades, y es par
cial ademds de poco rigurosa en 1o_re1ativo‘a compromi -
sos de pago.

Cdmo puede inferirse de la lectura de la primera parte
de este informe, el Tesorero se basa actualmente en o
que le dicta su expefiencia respecto del desenvolvimiéﬂ
'”’;?ﬁﬁ7f 2. ¢ to de la gestifn a su cargo y en'una‘%nformacién del
momento sobre sus disponibi1idédés qaé,pdr otra parte;
es frecuentemente brindada por los bancos a su expreso

requerimiento,

.2) INSUFICIENCIA DEL ESTADO DE TESORERIA.

La informacidn actualmente brindada al Secretario de HA-
CIENDA es absolutamente insuficiente. Obsérvese por e-
jemplo la informacién suministrada a través de los cua-
dros exhibidos'en el Cap. V & referida a lalevo]ucién
del Estado del Tesorp segin se lo emite actualmente
(con‘interrupciones, como se ha sefialado). Puede apre-
ciarse alli que el Secretario de HACIENDA recibe un in-
forme que, durante el sequndo semestre de 1979 le decfa
que el Tesoro afrontaba un déficit rdpido o inmediato
(Activos corrientes - pasivos exigibles) que fluctué en
el periodo entre un minimo de $ 2.934 millones y un mﬁxi
mo de $ 16.620. Los mismos conceptos durante el primer
semestre de 1981 exhiben cifras de $ 6.149 millones y

$ 13.137 millones respectivamente.
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Mas adn, Ta relacidn entre activos totales y pasivos to-
tales (que no son tales, como se ha aclarado) es-también
tan negativa como capciosa e irreal, como quede probado
por la relacidén entre Ordenes de Pago ingresadas y paga-
das {ver "cuadro del Cap. V.2) siendo que la evolucién

de la deuda no constituye 1la variable explicativa sobre

la forma en que aquella situacién puede salvarse (y ha

sido salvada, indudablemente...).

Dicha relacién eht}e disponibi]jdédes-fotales y pa§i§6§
totales fué deﬁcitaria en el segunﬁo semestre de 19f§
por montos que van de un minimo de $ 433 millones a un
miximo de $ 13.071 miTTones; con un promedio de $8.590
millones. Durante el primer semestre de 1981, las mis-
mas cifras fueron: déficit minimo, $.12.526; maximo,

$ 35.535; promedio, $ 21.102 millones.

‘Obviamente, el observador de tales guarismos quedaria pro

fundamente preocupado si pensara que tal informacién es
representativa de la real situacién de.]a tesorerfé en
el corto plazo. Lo real es, en cambio, que otras fuen-
tes de informaci6én, no obstante inadecuada¢ 'y tarentes
de homogeneidad conceptual, le estdn permitiendo apré-
ciar que la situacidn real no es tal como pretente mos-
trarla el éstado del Tesoro.

Para superar sus limitaciones, es menester definir cla-
ramente su objeto y alimentarlo con 1a informacién per-

tinente.




3) FALTA DE CONTROL SOBRE LA SITUACION DE DISPONIBILIDADES

FINANCIERAS.

Si bien el Centro de Cémputos emite un listado con el
estado de cuentas corrientes bancarias, es de poca utili-
dad para‘e1 Tesorero ya que '‘se basa en cheques entregados
(pagos) y no contando con una programacidn de las futuras
entregas, su utilidad se limita a la que resulta de 1la
exteriorizacidn de una situacibn ya superada. |

'~ Mds aln, a pesar de que extracontab]emente y fuera de
la programacién del Centro de Computos, 1a Tesorerfa
1leva un registro manual de los libramientos (cheques
emitidos) no se dan de baja de este listado los cheques
entregados, con lo que se pierde la posibilidad de con-
tar con la 1nforméci6n del stock de cheques a eﬁtregar
en cartera.
Tampoco estd prevista, de manera orgdnica, la posibili-
dad de usar la informacién que,sin estar avaladas en
comprobantes que le sirvan de sppofte pueden no obstante
ser del conocimiento del Tesorero, caso de debitos y cré

ditos en cuentas corrientes con notificaciones en curso.

4) PARTICIPACION DE LA TESORERIA GENERAL EN INSTANCIAS DE

DECISION.

La ya referida subordinacidn funcional de 1a Tesoreria
General llega a manifestarse en su marginamiento en eta-
pas en las que se deciden aspectos de su indiscutible
incumbencia, tal por ejemplo 1a.oportunidad del pago y

condiciones particuiares de éste. La informacidn que
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la Tesoreria debe disponer es indipensable para poder
decidir sobre tales aspectos, por 10 que su intervencidn
co en tales instancias se torna inexcusable. Asf{ por ejem5
“ plo, se dan casos en que se autoriza el descuento de
certificados de obra en el Banco Municipal al margen
de toda intervencifn o conocimiento de la Tesorerfa,
e i ‘ sftuacién que en ocasiones salva el proveedor al infor-

mar voluntariamente al Tesorero de dicha novedad.

De todas formas, lo que se trata de reivindicar aquf
~ L es su intervenci6n en la instancia en que se definen
- tales aspectos de la oportunidad y condiciones, en pa-

s0s previos al nacimiento del compromiso.

Ui a o ie T g) NUMERQ EXCESIVO DE CUENTAS CORRIENTES.

Se ha indicado ya que la Tesoreria General opera (al mo
mento de este dato) con 17 cuentas corrientes (La Plata
lo hace consCapital Federal con 8, Resistencia con 5).
Todo aquel que ha debido manejar tal ndmero de cuentas
conoce la dificultad derivada de mantener un efectivo
L control sobre todas y cada una de ellas y, mis relevan-
te adn, de las limitaciones que ello fepresenta para
satisfacer el objetivo de una gestidn eficienée de fon-
dos, en el sentido de operar con saldos minimos de dis
ponibilidades dado el alto costo de oportunidad del di
nero.

Parece innecesario sefialar, ademds, el costo que signi-

fica en términos de tiempo, papeleria y manipuleos.
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6) ASPECTOS DE PROCEDIMIENTO.

a) Duplicacién en el vuelco de -informacién.

E1 expediente que 1lega a Tesﬁrerfa“GeneraI con la
correspondiente liquidacién y Orden de Pago, viene
acomgaﬁado de una "Minuta de Contabilidad” contenien
do datos tales como el nimero de expediente, de Or-
den de Pago, proveedor, niimero de cuenta bancaria,
partida, fecha, nimero de movimiento y de asiento,
importe, nimero de 1ic1tacf6n y de obra, zéna,'cé}-
tificado, organismo iniciador. Esta informacién es
volcada nuevamente por parte de la Tesoreria en la
11amada "Minuta de Tesorerfa", en la que s6lo son
oo originales datos tales como nimero de chegue, o sea,
los especificos de esta dependencia. |
Tal reiteracidn, fuente de errores y de pérdida de
tiempo, puede ser evitada sin que.se genere proble-
ma o dificultad alguna.

b) Demoras en la disposicién de fondos.

Ante 1a mora del Banco Municipal en la remisifn de

boletas de depfsitos a la Direccidén General de Ren-
tas, ésta no estd en condiciones de apropiar tales

ingresos, motivo para que a su vez postergue el de-
pdsito en las cuentas cuyo tftu1ar es el Tesorero.

De tal manera se genera un alto costo de inmovili-

zacidn que es susceptible de ser evitado.

Otra fuente del mismo tipo de costo por mantener o-

ciosos recursos municipales estd dada por la demora

(0




con que la Tesoreria General toma conocimiento de

los depésitos efectuados por Ja Direccidn General de

Rentas: las boletas de dichos dep6sitos son remiti-

das a la Tesorerfa General al dfa siguiente de ser
efectuadas y debe transcurrir otras 24 horas hasta
que el listado del Centro de Cdmputos informe al Te-
sorero del total respectivo.

En este proceso, se pierden 24 horas que parecen‘ser

- recuperables con s61o modificar cuestiones de trémi-

d)

te interno.

Atencidn continuada de proveedores. '

Otro aspecto que debiera intentarse superar es el
derivado de la necesidad de estar permanentemente a
disposicidén de los acreedores. Para agravar Ja si-
fuaciﬁn, téngase presentéwﬁa falta de programacidn de
los pagos origina la reiterada consulta de un provee-

dor respecto de la oportunidad de su cobro.

Firmas de Ordenes de Pago.

Las Ordenes de Pago son firmadas por el Secretario.
de Hacienda y el Intendente Municipal una vez liqui-
dadas.

Atento las demoras que este paso suele motivar, y
dado que se trata de pasos posteriores a una instan-
cia previa de autorizacidn y compromiso (contrato),.
de 1os que resultan 18gicas y esperadas derivaciones,
cabria considerar la posibilidad de que la Orden de

Pago sea firmada al comprometerse (contratarse) una

bl
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erogacion, dando lugar a que el posterior pago pue-
da luego pérfeccionarse con la sola intervencién del
Contador y el Tesorero, sin perjuicio de eventuales
notificaciones que posibiliten la toma de conocimien’
to dg este dltimo paso por parte de los superiores

jerdrquicos.

EQUIVALENCIAS ENTRE LAS CLASIFICACIONES PRESUPUESTARIAS

'Y CONTABLE DE CUENTAS.

\ . .,”' '

Una informaci6n que resulta muchas veces significativa

es la referida a las equivalencias entre los conceptos

. aludidos.en las cuentas uti]izadaS'porA]a contabilidad

8)

presupuestaria y los que estdn referidos en las cuentas
que emplean,segin ura clasificacién comdn, la Tesorerfa
General y la Contabilidad Central,

En disposicion de la informacidn requerida, actualmen-
te volcada a los campos 47 y 50 de Ta"Minuta de Tesore

rfa", ello puede lograrse muy sencillamente.

CONTROL DE GESTION.

No se cuentan al presente con indicadores que permitan
el seguimiento de la gestidn de Tesoreria a través de
indicadores que al efecto habrfaque definir, alimentar

y producir.

L




CAPITULDO I T11

DEFINICION DE PROPUESTAS.

SU INSTRUMENTACION
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"ADECUACION DEL AREA FINANCIERA
EN LA MUNICIPALIDAD DE ROSARIO
SECTOR TESORERIAMY

INFORME FINAL

I} PRESENTACION

1) Consideraciones Generales

Expirado el plazo estipulado para la realizacibn de
las tareas programadas con el objeto de dar satisfaccidn a los
objetivos que determinaron la necesidad de su ejecuciodon, cabe
sefialar la conviccidn del suscripto, compartida por las autori
dades y funcionarios municipales que originaron el requerimien
to y participaron de su desarrollo, de haber obtenido los re-
sultados pretendidos, los que son comentados en el presente IN-

FORME FINAL.

Algunas reflexiones preliminares resultan pertinentes

en la ocasidén. Asi por ejemplo, la explicitacién de la circuns-

tancia de haberse abordado el tratamiento de problemas inexpli-

cablemente relegados, no ya en el ambito de la propia Municipa
lidad de Rosario sino en el contexto general de las administra-

ciones municipales como asi también de otras jurisdicciones,

donde el tema de la gestidn de tesoreria (planificacidén, progra

macidn, gestidén propiamente dicha, seguimiento y control de la

operacidn con fondos y valores) se ve institucional y operacio--

nalmente desjerarquizada no obstante las significativas impli-

cancias que derivan del alto costo financiero involucrado y su

repercusidn en la telacidn con el contribuyente {cuantia y "ti

ming" de las obligaciones fiscales).

Al respecto, se interpreta que la tarea realizada cons

oAl
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tituye en consecuencia un avance significativo con proyeccio-
nes que superan el dmbito particular al que fueron destinados

los esfuerzos volcados a su realizacidn.

2) Colaboraciones recibidas

Se hizo constar oportunamente (INFORME PARCIAL N2 1,
pag. 8) el 'bropdsito esencial de lograr la participacidn activa
y sin reservas de los agentes de la administracidn municipal"
durante las distintas etapas de la realizacidén del trabajo. Mis
atin con la finalidad de formalizar el compromiso que nécesarig
mente debian asumir los funcionarios mis estrechamente vincula
dos al objeto del trabajo, se propicié la expresa designacién
de tales funcionarics para participar en el desarrollo del mismo,
propuesta que se vio materializada con la firma del Decreto Mu-
nicipal N2 2005/80, cuya copia se adjunta como ANEXO I.-

Se deja constancia al respecto, de la entusiasta y
eficaz colaboracién recibida por parte de tales funcionarios,
factor fundamental de los resultados alcanzados. Particular
reconocimiento merece el permanente apoyo recibido de las admi
nistraciones municipales bajo cuyas gest;ones se desarrolld la

tarea.

3) Aspectos metodoldgicos

Tal como fuera programado, la tarea se realizé dando
cabal cumplimiento a las pautas metodolégicas explicitadas en
el INFORME PARCIAL N2 1, a saber:

a) Participacién activa de los agentes de la Reparti
N
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b) Proceso continuado y realimentado
¢} Enfoque directo y pragmitico

d) Instrumentacidn simultinea

Al Tespecto, se entiende que los sucesivos informes
presentados han evidenciado palmariamente no solo el respeto de
tales pautas sino los innegables beneficios derivados de su efec
tiva observancla, decisivo factor explicativo de la obtencidén de
resultados concretos, realistas y susceptibles de inmediata y

efectiva puesta en practica.

4} Metas de la accibn desarrcllada

En la instancia final del desarrollo de las tareas,
se pretende que 1la evaiuaciﬁn de los resultados obtenidos se
efectle teniendo como referencia las metas oportunamente defi-
nidas como objetivos (INFORME PARCIAL N2 1).

Es procedente por ‘1o tanto su reiteracién en esta
oportunidad:

a) Definir y poner en funcionamiento medios o instru
mentos de programacién de ingresos y egresos.

b} Disenar y poner en préictica herramientas de con-
trol de operaciones con bancos y de deteccién de
la situacidén financiera a un instante dado.

¢) Revisar la actual estructura organizativa y 1la

asignacién de funciones con el objeto de consi- ~

derar la posibilidad de reunir funciones caracte

Al
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'risticas de la gestidn financiera (en sentido de
ejecucidn de tareas conducentes a un objetivo ya
definido}, diferenciidndolas de las relativas al
planeamiento y programacidén por un lado vy al con-
trol por el otro.

d) Analizar la posible intervencién de Tesorerfia en

una instancia previa, es decir, en la toma de deci
siones respecto de la gestacidn de compromisos en
lo que atafie a la oportunidad y condiciones de pago,
aspectos éstos respecto de las que posee informacidn
indispensable, propia de la unidad orgénica respec
tiva, y que no debe ignorarse si se pretende una
optima administracién de los fondos.

e¢) Intentar posibles eliminacioneé de duplicaciones
en el vuelco de informacidn, oblando la que eﬁ la
actualidad inserta Contadurfa y que luego reitera
Tesoreria.

£} Disefiar y sistematizar un conjunto de indicadores
referidos a la gestidn financiera, por ejemplo, in
dicativos del esfuerzo realizado, del grado de efi
ciencia, y de ambos aspectos a la vez, de liquidez
dinadmica, etc.

g) Asegurar la disposicién de informacién homogénea,
suficiente y oportuna por parte de las unidades
organizativas que dependan de datos de igual natu-

raleza lo que al presente no se logra.




Pp——

Ny
h)

3)
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Explicitar técnicas apropiadas para elaborar pro-
yecciones 'sobre evoluciones futuras de ingresos,
egresos y otros datos a base de hipGtesis méds pra
bables, ajustes aconsejables y la consideracidn &e

los probables desvios.

Determinar el grado de suficiencia o insuficiencia
de la unidad de procesamiento de informacién emplea

da y de su empleo.

Sefialar pautas a seguir en lo referido .a reempla-
zos o incorporaciones y de capacitacién o perfec-

clonamiento del personal.

5) El Plan de Trabajo desarrollado

El trabajo se efectud siguiendo un cronograma que de

fini6é tres etapas subdivididas a su vez en dos "tareas" cada

una. Ellas fueron:

ETAPA I:

1. Relevamiento de informaciédn

2. Diagnéstico y propuestas preliminares

ETAPA I1I:

1. Elaboracién de propuestas

2. Elaboracidn del anteproyecto preliminar

ETAPA II1:

1. Formulacidén del anteproyecto definitivo

2. Adiestramiento.

e/l
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Del cumplimiento de las dos primeras etapas dieron cuen
ta cuatro informes parciales representados con fechas 30/10/80,
30/1/81, 30/3/81 y 29/5/81, es decir, en total acuerdo con el cTo
nograma oportunamente convenido.

Por su intermedio, queddé evidenciado el propésito de
abordar no sdlo materias directamente vinculadas al objcto espe
cifico del trabajo sino también aquellas que de alguna manera
llegan a influir significativamente sobre la gestidn ue Tesorerin,
caso de aspectos institucionales y de organizacidén. Sobre las con
clusiones alcanzadas respecto de unas y otras, se brinda informa
cién en el presente informe que recoge, naturalmente, la expre-
sién final de las propuestas elaboradas y su particular grado de
instrumentacién y de efectiva ejercitacién de las funciones y pro
cedimientos implicados por las mismas, con lo que se da cumpli-
miento al requerimiento formal que marca la culminacién de la

etapa final del trabajo (ETAPA III).-

6) Estructura de este informe

Para culminar esta primera parte del presente INFORME
FINAL , se aclara que la presentacién de su contenido respetari
el esquema expositivo que se adoptara a partir del INFORME PAR-
CIAL N® 2. Se ha entendido que dicho ordenamiento permite una
ripida y precisa remisidén a las argumentaciones o interpretacio-
nes que fueron expuestas en las etapas de diagndstico y andlisis
preliminar (en particular en el INFORME PARCIAL N° 2), cuyos-reg
pectivos informes deben ser considerados como referencias insos

layables para la evaluacitn de los resultados alcanzados. -
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I1) ASPECTOS INSTITUCIONALES Y DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Se sefald oportunamente que los problemas referidos a la estruc-
tura y organizacién de la Reparticién influyen decisivamente en la eficien-
cia de la administracidn en general y de la administracidn de fondos y valo-
res en particular.

Al respecto, quedd indicado (Informe Parcial N? 2, Segunda Parte)
que tanto en lo referido a los niveles superiores de la estructura orginica
como a la propia organizacidn del area encargada de la administracién de
fondos y valores,se detectaron problemas cuya superacién se concidera nece-
saria si se pretende un mejor funcionamiento del sector.

A titulo de oportuna referencia, merecen recordarse las observa-
ciones entonces efectuadas:

a) Evidente"achatamiento''de 1a estructura orgénica.

b) Multiplicidad de cargos (ofuncionarios) dependiendo de un nivel jerar-
quico dado, en este caso el propio Secretario de Hacienda. Conocidos y pres-
tigiosos autores indican que el nimero miximo de dependientes en forma di-
recta de un jefe no debe superar a 5 & 6 agentes.

c) Dilucidén de responsabilidades y autoridad como resultante de la atomiza-
cién de unidades organizativas.

d) Consecuente participacidn de la autoridad superior en calidad de coordi-
nador cuando se discuten temas cuya consideracitn es propia de niveles in-
termedios, limitando el tiempo requerido por las funciones especificas e
indelegables de direccidn y conduccidn.

e) Confusién entre funciones de planificacién y de ejecucidn.

f) Superposicién de roles de direccidn y de contralor.
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g) Perdida de jerarquia funcional e institucional de ciertas dependencias.

Apreciada la situacién aqui suscintamente resefiada, cuya repre-
sentacidn puede observarse en el organigrama de la FIGURA 1, se identificé
una alternativa que parece responder satisfactoriamente a las necesidades
reclamadas por un adecuado funcionamiento y a la conveniencia de no sosla-
yar dificultades de instrumentacifn de modificaciones referidas a aspectos
tan importantes como complejos,

Tal propuesta es reiterada a continuacidn, como asimismo una
sugerencia relativa a su instrumentacidn, consecuencias y fundamentos. A
continuaci6n, y dado que el cambio de responsables de la gestién mmicipal
retrasd la consideracién del tema, se dard cuenta de la postura adoptada
por las actuales autoridades (desde un primer momento adelantada como favo-

rable} frente a la propuesta y a su instrumentacién.

1) Propuesta .

En sintesis, se sugiere reagrupar las unidades funcionales con categoria
de DIRECCION en tres &reas funcionales basicas, a saber:

- Programacidén y Andlisis Financiero

- Gestidn Financiera

- Contralor
La configuracitn de 1a estructura propuesta puede representarse tal como se
exhibe en 1a FIGURA 2
Los objetivos y fundamentos que promueven dicha propuesta, conjuntamente
cen la forma de su instrumentacidn (que a continuacién se comenta) permi-

tir&n superar, o atenuar al menos, diferentes problemas commmente presen-

oAl
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Sec. de Hacienda

Sub-sec. de Hacienda

DPir.Gral. de Finanzas

Dir. Gral.de Rentas

Dir.Gral. de Liguidac.

Tesoreria General

Dir.Gral.de Estadistice

Dir. Gral. de Compras
¥ Suministros

Dir.Gral. de Contabil.
Central y Pairimonial

Contaduria General

Direccidn de Auditorif

Dir. Eral. de
Subsecretaria

Dir.Gral.de Contavilidl

vir. Gral. de

Presupuesto

\

FIG, 4 § Estructura Orgdnica de.

-

de Almaccnes y Costos

la Secretaria de Hacienda
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tes ante modificaciones referidas a estos temas.

2) INSTRUMENTACION

La inmediata puesta en funcionamiento de la organizacién propuesta, puede
ser instrumentada en cuanto a su formalidad en forma progresiva. Conse-
Cuentemente, en una primera etana se sugiere que las ireas funcionales ba
sicas fa definidas sean tomadas por, o reservadas a, las mas altas autori
dades de la Secretaria, obviamente sin mengua o dilucidn alguna de las atri
buciones o facultades inherentes a los cargos respectivamente detentados.
En efecto, no se trata de modificar incumbencias inherentes a las funciones
generales de direccidn y conduccién, gue quedé; naturalmente inalteradas
5ino de aceptar, en lo referido a las ireas bdsicas, una divisién de roles
que permita un seguimiento y coordinacién mids eficaz de las funciones rela
tivas a las dreas funcionales ya adelantadas, con una asignacién que evita
ria el "todos a cargo de todo", con el beneficio derivado de la mayor espe
cificidad de la materia "bajo la lupa'.

Dicha asignacién puede efectuarse Tespetando la relacidn existente entre
la naturaleza y caracteristicas de las Areas funcionales, y las misiones

y roles inherentes a dichos funcionarios superiores. En tal entendimiénto,
se sugiere concretamente que en dicha primera etapa, las freas funcionales
basicas sean reservadas por los funcionarios siguientes:

PROGRAMACION Y ANALISIS FINANCIERO: Secretario de Hacienda

GESTION FINANCIERA : Subsecretario de Hacienda

CONTRALOR: Contador General

Recién en una segunda etapa , probada la adecuacidn y eficacia de la alter
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nativa sugerida, sc la tratard de institucionalizar a través de la efectiva
previsidn de categorias presupuestarias y escalafonarias, y la correspon-

diente cobertura de los cargos.

3) DERIVACIONES PARA EL SECTOR RESPONSABLE DE LA ADMINISTRACION DE FONDOS

Y VALORES

Respecto del sector administraéién de fondos y valores, destina-
© tario especifico de los resultados de este trabajo, pueden sefialarse los
siguientes efectos positivos:
a) Ciertamente, reubica la funcidn financiera tipica de cobros vy pagos en
el nivel que le es propio. Ello se logra al poner al tesponsable del drea en
cuestidon al mismo nivel que las otras areas basicas.
b} Vincula la funcién de ''cobranza' con la de "pagos' a través de un jefe
comin a nivel operativo.
c) Permite que sean sectores de una misma unidad funcional (Area Gestién
Financiera) las fuentes de la informacidn requerida por los instrumentos
fundamentales de la administracién de fondos y valores.
d) Facilita el uso de informacidn que formalmente requiere de soportes con
la constancia de la intervencién previa de otras dependencias.
e) Promueve la intervencién del sector en instancias de decisién donde ello

resulta necesario.

4) FUNDAMENTACION

La argumentacidén en favor de la propuesta puede referirse a efec
tos sobre la organizacidn en general o sobre el sector administracién de

fondos y valores en particular.
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Respecto de la organizacién en general es suficiente comprobar que permite
diferenciar adecuadamente las funciones de programacién y ejecucién por un
lado, v ambas de las de control, 1as que quedan a carge de diferentes respon
sables. Ademds, facilita una apropiada delegacién y especializacifn funcio-
nal, con los beneficios de sobra conocides, desde Favol ( v Taylor (2 a
Koontz y O"Donnel () en nuestros dias. Instrumentada en su totalidad, permi
tird descomprimir la estructura a nivel de direccidn con la creacidn de car-
gos intermedios entre dicha categoria y la de los funcionarios ''politices',

esto es, secretario v subsecretario. En cuanto al sector administracién de

fondos y valores, entre las metas mis relevantes que se‘lograrian satisfacer
pueden sefialarse:

a) Permite reunir, no obstante que en un nivel superior (lo cual no constitu
ye desmerecimiento alguno) funciones regularmente vinculadas,como lo son la
de cobranzas y la de pagos. En efecto, ello se ;precia tanto en el dmbito
privado como plblico. La administracién financiera enfocada hacia el sector

empresario (4), tradicionalmente ha distinguido dos areas: la éorrespondieg

te al Tesorero (TREASURER en la terminologia anglosajona) v la ccrreéﬁ@ndieg

te al contralor (CONTROLLER} . -

(1)H. Fayol,". Administracidn..." Ed. El Ateneo, 92 Ed., 1679,

(2) F. W. TAYLOR, "Principios de lazAdministracién Cientifica; ?
Ed. E1 Ateneo, 15 a. ed., 1979

(3} Koontz y O"Donnell, C., "Principios de direccién de empresas', Ed. del
Castillo S.A. Madrid, 1961.

(4) MESSUTI, D.J:!,"Finanzas de la Empresa', Ed. Macchi, 1964.

ALONSO, Aldo H., "Administracién de las Finanzas de la Empresa", Ed.
Macchi, 1980.

VAN HORNE "Administracién Financiera', Ed. Contabilidad Moderna, 1973.
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Entre las funciones tipicas a cargo del Tesorero siempre se han incluido las
de cobros y pages, ya que la administracién de los recursos liquidos de las 01
ganizaciones no permite apreciar ventaja alguna en separar y poner bajo distir
tos jefe$ de alta jerarquia funciones tan extrechamente relacionadas en el
plano operativo. En particular,puede decirse que pocos factores alenta-

rén mas eficazmente la generacién de iniciativas tendientes a una mis efi-
ciente funcién de cobranzas que el tener que enfrentar la responsabilidad de

hacer frente a los compromisos de pago .

Respecto del sector publico, hemos tenido ocasidn recientemente de tomar con-

tacto con el trabajo de Benedicto Caplan y otros (:), dedicado especifica-
mente a la administracidén municipal, en el que las funciones de cobros y pa-
gos no sblo aparecen reunidas y asignadas a una misma unidad organizativa,
Sino que ésta se identifica (en dicha obra) com§ la -TESORERIA GENERAL. Es-
ta posicidn es entendida como de franca identificacién y correspondencia con
la que fundamenta la propuesta Que aqui se comenta. En rigor, serian idénti-
cas en lo referido al aspecto aqui comentado si sélo se admitiera denominar
Tesorero General al responsable de 1o que hemos preferido llamar, por miltiples
razones, drea de Gestidn Financiera (pero que en una segunda etapa podria
asi denominarse, de considerdrselo pertinente, de la misma forma que podrian
llamarse Subsecretario de Finanzas y Contador General a los responsables de
las reas de Programacidn y Andlisis Financiero y de Contralor, respectiva-

mente, con apreciable economia de modificaciones Y, dependiendo de aspectos

(1) CAPLAN, B.; LAMAS E. R. y MEEHAN J. H., '"Manual de Gobierno Y Administra-

€18n Municipal", Ed. Consejo Federal de Inversiones, 1979.
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mstrumentales, de cargas y costos financieros).
b) revaloviza la gestién de efectivo v bancos, le que no s$6lc es razonable
sino que responde a la necesidad derivade de la evolucidn cperada cn la mate
ria. No se concibe, er efecto, que ¢l mancjo de recursos Con un Costo de opor
tunidad que en estos dias ha llegado a situarse en tasas de alrededor del 100%
anual... en terminos realesjj, sea ubicado funcional y organicamente en planos
secundarios. Podria alguien interpretar, erroneamente por supuesto, que en lo
que hace a pagos sdlo debe satisfacerse 1la necesidad de prever la liquidez
requerida para apuntar los compromisos asumidos, sobre todo cuando se ha podi
do comprobar ¢l mantenimicnto por parte de las municipalidades de una cons-
tante aungue variable cartera de inversiones transitorias {plazos fijos funda
mentalmente) en los mercados financieros nacionales. Tal comprobacidn eviden
cia, por el contrario, la impropia interpretacidn de ‘1o que debe entenderse
por una eficiente gestidn financiera. Esta estaria caracterizada por una per-

manente bisqueda y satisiaccidn de un equilibrio financiero ) que no hacen

lugar a deficits pero tampoco a superavits regulammente presentes por perio-
dos relativamente prolongados. El estado s6lo debe extraer de los contribu-
yentes las sumas que en las cantidades y en las opertunidades extrictamente

necesarias sean pertinentes.

53) Avance en el tratamiento e instrumentacidn de la propuesta

Los parrafos precedentes constituven, basicamente, la propuesta
presentada en ¢l INFORME PARCIAL N® 3. La misma recogid la favorable opinidn
de las autoridades comunales que transfirieron sus cargos a tines del pasado

A

(1) WRIGHT, A, N. " Mantaining Balance in Financial Position', Management

Accounting, Sep..196%.- - - .
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mes de marzo. Transcurrido un 18gico plazo, el tema fue retomado por los
actuzles responsables del drea, quienes se han manifestado en total coinci-
dencia con aquellas primeras expresiones, por otra parte la reanudacién del
andlisis en ese alto nivel ha permitido agregar significativos argumentoé ¥
precisiones a dicha propucsta. Entre cllas cabe mencionar la aspiracién de
preservar el por c¢ierto sabio y previsor principio de sana administracién,
que establece la conveniencia de que las funciones de contralor 0 auditoria
referidas & distintas dreas sean ejercidas por responsables especificos con
independencia funcional respecto de tales dreas. Por otra parte la  impli-
cita pretensidn de distinguir las funciones de contrel de las de ejecucién
{u operativas), también reclamarian la observancia de tales requisitos res
pecto de la funcidn "compras’, por ejemplo.

En cuanto a la eventual instrumentacidn de esta propuesta, y dado

que la misma es materia que trasciende el objeto especifico del trabajo,
¢l solo hecho de haber sido acogida con evidente benepldcito, constituye un
resultado altamente satisfactorio, incrementado si cabe ante expresiones

que auguran su progresiva adopcién.

TIT) PLANIFICACION, PROGRAMACION Y CONTROL DE LA GESTION DE TESORERIA

El relevamiento y andlisis efectuado con relacidn a estos temas
permitid detectar una serie de factores que limitan la eficiencia del accio
nar de la Tesoreria Genoral. Se sefhialaron opertunamente (Informe Parcial N© 2
Segunda Parte, Cap. 111}, los sigulentes factores negativos:

a) Carencia de planificacién v programacidn de ingresos y egresos

b) Tnsuflicicncia del Estado de Tesoreria

c) Falta de control sobre la situacién de disponibilidades financie--

ras
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Al respecto se entendid, y asi lo reflejaron los sucesivos informes
presentades, que tales restricciones podrdn ser superadas a través de una
gestidén que incorpore, COmo instrumentos basicos, los procedimientos v téc-

nicas relativos a las herramientas de gestidn seguidamente comentadas.

1) Estado de Bancos

Por ESTADO DE BANCOS se entenderd designado el documento expuesto
en el ANEXO II. Estd orientado a informar, al inicio de cada dia, 1la situa-
ciéﬁ real de disponibilidades financieras, dato que surge explicito de la
Gitima columna del estado. Previamente, como puede interpretarse de la mera
lectura de los encabezamientos de las diferentes columnas, se deben efec-
tuar los ajustes exigidos para que dicho saldo final sea de naturaleza es-
t—ictamente financiera, lo que impide que la mera libranza de un cheque,
por ejemplo, sea considerada como un egresc.

La disposicidn de los datos requeridos para la elaboracidn de tal
documento, mas el agregado de algunas previsiones adicilonales, permite
asimismo contar con lo que puede denominarse ESTADO DE BANCOS PROYECTADO,
con un horizonte a 5 & 7 dias. Este formulario tendrd el formato y la es-
tructura bidsica que se exhibe también en el ANEXO II.-

Por el momento, es sumamente promisorio que el ESTADO DE BANCOS
va esté siendo empleado, no obstante la necesidad de algin ajuste derivado
de no haber podide contar con un saldo inicial de disponibilidades financie

ras.

Z) Estado Documentado de Tesoreria

Este documente se elaboraria cada 30 dias y cubriria un periodo
de 45 dfas. Se lo denomina "documentado" porque la informacién que recoge

isbe obFay en SOportes existentes en la Tesoreria General . {3’
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Brinda el monto de los activos efectivamente disponibles desagre
gade en sus principales componentes, por un lado, y los pasivos exigibles y
no exigibles, por el otro. Es decir, informa sobre la situacidn que surge
de documentacidn ya ingresada a la Tesoreria General.

{laro estd que dicha informacién no es "homogénea' en cuanto al
tiempo, ya que”coteja”.disponibilidades existentes a un instantc dado con
una serie de compromisos a efectivizar en fechas futuras, para las cuales
podran disponerse de otros ingresos (]).

5i bien es de muy limitada validez prdctica, se lo mantiene en
atencion a que se lo vicne elaborando (discontinuamente es clerto) desde
hace tiempo, se lo conoce, la informacidn que requiere su preparacién es
necesaria para elaborar otros documcntos que resultan imprescindibles y,
basicamente, no resulta conveniente suspenderlo con_ anterioridad a la efec
tiva disponibilidad del que estd llamando a sustituirlo con ventajas.

El ANEXO IIT permite apreciar la forma corriente que adquiere
este documento como asimismo el significado y manipuleo de la informacién

’

aludida en el misno.

3) Estado Provectado de Tesoreria

Como se ha indicado va (INFORME PARCIAL N@ 3, pag. 13}, este
estado constituye el instrumento basico de l1a gestién financiera de corto
plazo. Seria elaborado por la Tesoreria General cada 30 dfas v cubriria un
periodo de 45 dias. Su formato y 1a informacién que estd destinado a brin-

dar aparecen cn la ilustracién que se presenta en ¢l ANEXO TV.

(1 La "homogeneidad" pretendida es satisfecha por el Estado Provectado

de Tesoreria gue se comenta a continuacidn,

/8
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Ll proceso de'alimentacién" como asimismo distintas alternativas
respectoe de las dependencias de origen de la misma, han sido objeto de de-
tenldo andlisis, fusnte de las sucesivas adaptaciones que el proyecto pre
liminar ha sufrido (reflejadas a través de los informes producidos). Las
diferentes'versiones''presentadas, sobre tods en lo referente a las depen-
dencias de origen de la informacién, deben ser interpretadas al presente
como opciones, validas todas pPoT Supucsto, para el caso gue se presenten
dificultades (no previstas por el momento) para la instrumentacidn del pro
cedimiente que representa la propuesta final. Segln ésta, la informacidn
referida a EGRESOS estaria contenida en un listado que emitiria "Computos'
el que reflejaria la casi totalidad de los vencimientos a 45 dias.

Lsta posibilidad serd de concrecidn inmediata con solo adecuar
los actuales programas de manera que adinitan la incorporacidn de un solo
dato adicional a los que actualmente informa la Difeccién.General de Pre
supuesto - Liquidaciones, a saber: la fecha de vencimiento de las obliga-
ciones mandadas a pagar.

La aludida adecuacidn, que tendria tan incuestionables beneficios
respecto de la simplicidad y economia de esfuerzos, se operaria simultanea
mente con el ya iniciado proceso de cambio tendiente a grabar en cinta la
informacitn actualmente perforada en tarjetas, sin olvidar las demandas
implicadas en cuanto a andlisis Y programacidn, equipo de grabacién-y con
trel, ete, - .

Esta solucidn estd viabilizada por la circunstancia decisiva de
que los certificados de obra se pagan, casl en su totalidad, a 60 dias.

1
Las excepcioneg i ello, como otros datos que las dependencias que

S

(1) Como excepciones se cuentan contratos con Gardeblet (10 dias) y Arriaga

(20 dias) vusus que deberdn ser informades en particular por Liquidacio-

nes. o /7
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los dispenen (identificadas en informes anteriores) deberin hacer liegar a
la 1la Tesoreria (eneral, requerirdn una via directa y particular.

Respecto de INGRESOS que se prevean efectivizar en los 45 dias
abarcados por el estado, la informacidn seria prevista por la Direccién
General de Rentas {(Recaudacidn}, que dispondria del'pronéstico’ elaborado
por la Direccion General d¢ Finanzas como dato bdsico, que podra modificar
seglin lo haga pertinente el conocimiento que la efectiva funcién de "'cobran
za" respecto de magnitud y '"timing' de los ingresos.

Ademds debe tenerse presente que dichos ingresos deben estar refe
ridos a las seis semanas implicitas en los 45 dias abarcados por el estado,
al igual que los egresos naturalmente.

Dado que son sdlo ciertos aspectos que hacen a la programacidn,
procesamiento y emisidn de informacidn, los que ya han sido abordados por
el Centro de Computos, se descuenta que este instrumento puede estar en
efectivo uso al comienzo de 1982.-

Como ya ha sido aclarado, este estado se emitiria del 1 al 10 con
cierres al dia 30 de cada mes.

El pago de las obligaciones por parte de la Tesoreria, informado
también segln cierres al dia 30 de cada mes, seria el dato que permitiri
‘'dar de baja"al compromiso respectivo, identificado mediante un'‘enganche"
que puede estar representado por el nimero de expediente, un nimero "ad-hoc"

u otro que la programacidn estime conveniente.

4) Pronéstico Financiero

Considerado el conjunto de los instrumentos definidos con el objeto
de mejorar la administracién de fondos y valores, el "estado" que se ha dado

en llamar "Prondstico Financiero" constituye la fuente de informacidn de hori

oA
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A1
zonte mas lejanc de cardcter mas global vy, por ello mismo, menos precisa
desde el punto de vista de la Tesorcria {]). No obstante cllo, se ha indica
do va su relevante significado como referencia bdsica fundamental que debe
brindar pautas seguras sobre el marco que se desarrollard la gestién finan-
Ciera municipal.

Como se ha seflalado en antceriores informmes, este estuado cubre 1a
totalidad del afio y puede estar abierto: a) por cuatrimestres

b) por mes

En cualquier caso, se prevé el pertinente reajuste antes de la
expiracidén de cada uno de los tres periodos de cuatro meses, manteniendo de
ser posible el heorizonte de 12 meses.

In el ANEXO V se pueden apreciar los aspectos formales previstos
para este ESTADO como asimismo la apertura de la informacién referida a
[{GRESOS en materia propia de la actual Direccidn Géneral de Finanzas; en

Io que respecta a egresos, ello es competencia de la Direccidn General de.

Presupuesto. Ambas direcciones harian llegar a la Tesoreria General una copia

del original destinado al jefe del drea de Planificacién v Control, durante

4

los TGltimos dias de cada uno de los cuatrimestres.

(1) Precisamente, por estar referido fundamentalmente a variables que son
materia de seguimiento y control fundamentalmente por parte de otras depen
dencias,constituyendo una base informativa que la Tesoreria General puede
modificar significativamente en el proceso tendiente a estimar flujos de
ingrescs v egresos (con sentido de presupuesto de caja), es que se ha manteni

do la denominacién de '"‘prondstico’.
A1
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Como se infiere del comentario previo, tales copias podrin reite-
rar cifras anteriores o modificarlas; asimismo podrén incorporar nuevos
cuatrimestres (si se mantiene el horizonte de 12 meses) o referirse a perio
dos en cada caso cuatro meses mis cortos, si se trabaja con horizonte fijo
al 31 de diciembre de cada afio.

En pag. 2 del mismo ANEXO V, se exhibe la informacién sobre ingre
505 que ya produce la Direccidn General de Finanzas, y en pag. 3, la corre-
lativa informacién sobre cgresos originada en la Direccidn General de Pre-

supuesto,

IV) INTERVENCION DE LA TLSORERIA GENERAL EN INSTANCIAS DE PROGRAMACION Y

DECISION

La propuesta final respecto de este tema reclamaba, como fuera re
conocido en el INFORME PARCIAL N© 4, la posibilidad de discutirla con las
autoridades que recientemente habian asumide sus cargeos. Logrado dicho pro
pdsito, v ante la concreta referencia que significa contar con 1z propuesta
scbre estructura y organizacién administrativa que se comenta en el apartado
precedente (I11), a la que dichas autoridades adhieren (ademis de participar
activamente en la definicién de su versién final, como fuera ya reconocido},
ha sido posible identificar una via eficaz y simple para concretar la pre-
tendida intervencidn de la Tesoreria General en instancias de programacidn
y decisidn, en cuanto a importes, oportunidad y forma de pago de los Compro
misos. '

La misma estaria dada por la obligatoria intervencién, previa a la
firma del Secretario de Macienda de los proyectos de pliegos de condiciones
generales y particulares, y anteproyectos de {inanciacid.. si procede, del res

ponsahle del Area de Gestidn Financiera.

Dicho requisito seria exigible respecto de toda contratacién por mon

w1
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tos tales quc 1gualen o superen los que requieren la formalidad de la lici-
tacidn piiblica. Respecto de obras por etapas, se tendrdn en cuenta las ci-
fras totales.

La misma obligatoria intervencidén de diche funcionario se reque-
riria asimismo respecto de la definicién de la fecha de vencimiento de im-
puestos ¥ tasas (cronograma fiscal).

En la eventualidad de no concrse la puesta en vigencia de la pro-

puesta sobre estructura orgdnica, se mantiene como opcién vialida la alterna-

tiva presentada en el INFORME PARCIAL N® 3.

V) CANCELACION DE CUENTAS CORRIENTES

El objetivo de disminuir ¢l nlmero de cuentas corricntes con que
operaba la municipalidad en 1980, se ha visto satisfecho en medida significa
tiva y satisfactoria. En efecto, de 17 cuentas existéntes en septiembre de
1980, en la actualidad se mantienen sélo 10 cuentas, cantidad que resulté'
abultada respecto del nimero qﬁe sc manifestd en anteriores informes (6 ‘cuen
tas} por la reconocida conveniencia de disponer, por un tiempo al menos, de
algunas cuentas que se justifican por representar apreciables ventajas para
el seguimiento y control de su movimiento, o ciertas particularidades, como
por ejemplo la inembargabilidad’ {caso de la cuenta 11-15/8).
Dichas cuentas y su uso especifico, son las siguientes
1} CTA, 11-2/8---rmemeamien e Cuenta de uso corriente y general
2) CTA. 11-53/5:z---wecvmmmmmmeaos Cuenta. destinataria de los fondos de terce-
ros recibidos en concepto de garantia, y
origen de las devoluciones pertinentes

3) CTA. 11-337/0-----cvonnaaas Cuenta receptora de los fondos transferi-
dos por los bancos recaudadores, que luego

se transfieren a la 11-2/8.

4) CTA. 11-15/8----n-cmmomeennos "Ley de Hipodromos': no tienc movimiento,
pero se la mantiene porque es inembargable.

N
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5) CTA. 11-214/7~--nmnmracenn- ~-Cuenta destinada al pago de sueldos

6) CTA. 11-2i5/8---~--remmme-mn-- Cuenta receptora de fondos de terceros
para contribuir a la escuela Luis M. Drago.

7} CTA. 228923--------~r-mmmmmmme Cuenta abierta en el Banco FProvincia de
Santa Fe,''Coop. de Imp. Nacionales y Pro-
vinciales', con el objeto de evitar débitos
pPOY Ccomisiones.

8} CTA. 11-347/8----------------~ Cucnta destinada al pago de anticipos de
A sueldos (vales)

9} CTA. 11-055/2---===rr-mommmmm- "Gastos Varios de Tesoreria (?7) cta. que
emplea COMPRAS Y SUMINISTROS para gastos
Menores .

10) CTA. 11-0647/7-------=--=-=n-~ Cuenta empleada para pagar Ordenes de Pago
debidas a diferencias en liquidaciones de
sueldos.

i

VI) ASPECTO

{r

DE PROCEDIMIENTO
Se informd oportunamente sobre ciertos aspectos de procedimiento

c creyeron susceptibles de ser mejorados a los efectos de hacer posi

i

Gue
ble una mayor eficiencia en la administracién de fondos y valores (ver pun

to

o

ITI 6 a), b), c) v d) de la Segunda Parte del INFORME PARCIAL N2 2},

Tales aspectos como asimismo la respuesta que cada una de las res

;
g
I
I

pectivas propuestas mereciera quedan expuestos en los siguientes acipites.

"

1) Duplicacién en el vuelco de informacidn

Como fuera sefalado anteriormente, tanto Contaduria como Tesoreria
vuclcan cn sendos "partes' una larga serie de datos idénticos tales como
rimere de expediente v Je érden de pago, proveedor, nimero de cuenta banca-
Tia, partida, lecha, nimero de movimiento y de asiento, importe, nimerc de

licitacién y de obra, zona, etc.- Tal duplicacidén de tareas origina una do-

ble posibilidad de cometer errores ademds de implicar una evidente e injus
tificada pérdida de tiempo y otros recursos.

N
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La alternativa, yva en vias de instrumentacién a través del Cen-
tro de Computos municipal, consite en grabar en cinta la informacién pro-
ducida por Contaduria, logicamente luego de su efectivo control. Posterior
mente, arribado el expediente a Tesoreria, un "nimero de enganche' brinda-
ria la posibilidad de Gue esta dependencia proceda a incorporar sélo datos
adicionales, propios dc su intervencién en el tramite, sin reiterar los in-
formados por Contaduria.

La tetal vigencia de esta solucién sélo requiere la culminacién
del proceso de cambic total del sistema de tarjeta al de cinta grabada, en

el que se incluye el aqui referido.

2} Demeras en la disposicidn de fondos

El analisis del proceso seguido por la informacidn hasta que ella
pernite que i. Tesoreria General tome conocimiento de la disponibilidad de
los fondos, o sea de 1a posibilidad de girar contra ellos, dejd entrever_la
posibilidad de adelantar (ganar) 24 horas dicho "conocimiento' con el consi
guiente beneficie derivado de evitar una demora de alto costo.

Al presente, la Tesoreria General ya incorpora al Estado de Bancos
disponible a primera hora, el monto de los depGsitos efectuado por Rentas
el dia anterior, cen lo que se ha logrado ya aquella meta. No obstante, debe
seflalarse que ello se esti logrando por procedimientos 'ad hoc'', que deben
ser evitados. Esto sc logrard cuando se adopten medidas que permitan grabar
dicha informacién,.procesarla y emitir los listados antes de esa''primera

.

hora% en que deben estar en poder de la Tesoreria.

3) Establecinmicnto de "dias de pago’’

En la ectapa de diagndstico se detectaron los inconvenientes deri-
vados de la nccesidad de que personal de la Tesoreria General debe estar per

lanentemeite 4 dispssicién de quicnes se presentan ya sea para efectivizary

2L
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sus cobros como para informarse sobre la oportunidad en que se podria concre
tar u otro aspecto del trimite.

La propuesta en este caso consistid en la adopcién de dias preesta
blecidos {fijos) de pago, en principio miércoles Y viernes, lo que permiti-
ria disponer del tiempe requerido para preparar, ordenar vy controla: el pro

cedimiento v la documentacidn de page. Paralelamente, debe destacarse el
significative ahorro de horas-hombre implicado.

En una segunda etapa, debe preverse 1la posibilidad de asignar
dias segln conceptos de pago, con lo que se lograrian resultados altn mis
significativos.

Esta propuesta, aceptada como se hace constar en otro lugar, re-
quiere la adaptacidn previa de las condiciones de pago previstas en pliegos
de bases y condiciones, para la cual se sugiere emplear términos equivalen
tes, por ejemplo, a:'..... el pago sc hard efectivo el primer dia miércoles
0 viernes cumplidos los 60 dias de la fecha de factura ( o de recepcién,

etc.)....."-

4) Firmas de Ordenes de Pago

Las Ordenes de Pago son firmadas por el Secretario de Hacienda
v el Intendente Muricipal una vez liquidadas. Oportunamente (INFORMES PAR-
CIALES N® 2 y 3) fueron comentados los inconvenientes originados en los
pasos que deben darse, segiin ﬁrocedimientos actuales, ﬁon posterioridad a
las decisivas instancias correspondicntes a las etapas de autorizacién y

conipromiso (contrato).

La alternativa sugerida para evitar aquellos problemas consis- :
tid en proponer a las autoridades locales el andlisis, conjuntamente con
las autoridades provinciales, de la posibilidad de que la Orden de Pago sea

firmada al comprometerse en forma definitiva (contraerse) toda erogacidn.

rrr |
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La ldgica,esperada y ya prevista etapa del pago, mero cumplimien-
to (ejecucidn} de algo ya definido, podria perfeccionarse con la exclusiva
intervencién del Contador vy del Tesorero General sin perjuicio, claro esta,

de notificaciones {(comunicaciones} del cumplimiento de dicho tridmite para
| 2

permitir la eventual interrupcidn o condicionamiento del mismne por parte de

los funcicnarios de mds alta jerarquia (Secretario y Subsccretario de Hacien -

)
daj.

Dado que alln no se cuenta con la respuesta a la consulta elevada
al Orden provincial, s&lo cabe seflalar el reconocimiento que la propuesta
ha recibido en cuanto a la agilidad v rapidez que posibilitaria para la
etapa de pago, lo que sc lograria sin mengua de formalidades que sean conve

niente preservar.

3) Funcionamiento de Cajas Chicas

Se sefnald en informes anteriores que la forma en gue operan las
numerosas CAJAS CHICAS que funcionan en el municipio hacian entrever ea#;e-
42t la posibilidad de incurrir en altos 'costos de oportunidad" ademds de
limitar el ejercicio de las funciones de contralor.

Al respecto, si bien no s¢ ha apreciado la necesidad de suprimir
algunas, si se entiende altamente conveniente (y necesario} dar estricta
satisfaccidn a la exigencia de 1a previa rendicidn de los fondos adelanta-
dos como Instancia gue condiciona toda nueva remisidn . Ademis también se
cree necesario enfatizar la funcidén a cargo de los respectives coordinado
res en lo que hace al "momento' de las entregas de fondes v su destino espe
cifico. El perfeccionamiento de talecs aspectos operativos redundard en sig

nificativo aporte a la efliciencia de la gestidn financiera.

e
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6) Adelanto de Sueldos

Respecto de este tema, se observd que la falta de definicién de
las condiciones y limitaciones que cabe observar para que los adelantos
puedan efectivizarse, deriva en reiterados conflictos de distinto tipo.

Con el objecto de que tales adelantos (un arbitrio quc debe ser
recurso excepcional) no sean causales de problemas como los detectados,

Se propuso:

a) Propiciar una resolucitn disponiendo un MONTO MAXIMO 1gual
al 30% del monto de los haberes netos que perciba el agente, y una CANTIDAD
MANIMA de cuatro {4) adelantos en ¢l ano. Dicha resolucién reiteraria que
las solicitudes deben originarse cn causales de excepcidn debidamente fun-
dadas, las que necesariamente debieran ser explicitadas en el formulario
de solicitud que el interesado debc suscribir y el jefe de la reparticidn
donde trabaja justificar, como requisitos previos a la definicidn que queda
¢n manos del Tesorero General.

b) Modificar el formulario de solicitud que se viene empleando
a los efectos de permitir la mencidén de las causales que fundamentan el
pedido.

Esta propuesta también ha sido aceptada. No obstante, no se ha
creido conveniente proceder a su inmediata instrumentacidn por razones que

son de general percepcidn.

VII) EQUIVALENCIAS ENTRE LAS CLASIFICACIONES DE CUENTAS QUE SE UTILIZAN

EN MATERIA CONTABLE Y PRESUPUESTARIA

Se detectd oportunamente que la informacién que sc¢ viene volcan
do en los campos 47 y 50 de la vigente''minuta de Tesoreria', facultaba una
relativamente sencilla elaboracién de una ''tabla de equivalencias' que iden

A
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tificara los conceptos de gasto aludidos en una clasificacidn con los de
la otra , con el consiguiente beneficio para las finalidades de informa-
cidn v control.

Tales “equivalencias' han sido ya elaboradas y constan en el

ANEXO

VIIT) CONTRCL DE GESTION

Un aspecto,por clerto desatendido hasta el presente, que se
creyd necesario abordar y satisfacer, estd referido a posibilidad de se
guir y controlar la gestidn de la Tesoreria General a través de los indi
cadores pertinentes.

Con esa finalidad, se ha previsto la confeccidn y seguimiento

Je indicadores relativos a la situacidn y el movimiento de la Reparticidn,

al esfuer:zo realizado y a la eficiencia lograda. Ellos son:

1) Indicadores de movimiento v situacidn de Tesoreria

Recaudacidn total municipal (mensual)

- Pagos realizados por la Tesoreria General (mensual)

]

Evolucién de la deuda del Tesoro (mensual)

Stock de Ordenes de Pago pendientes (mensual)

Relacién entre disponibilidades v obligaciones del Tesoro {mensual)

Relacidn entre disponibilidades y libramientos impagos

Relacién Deuda Exigible & Ingresos mensuales (promedic)

2) Indicadores de esfuerzo realizado

- Expedientes ingresados (mes)
- Cantidad de cheques emitidos (mcs)

= Movimientos en cuentas correntes {cantidad/mes)

I e
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3) Indicadores de eficiencia

(

o<

Cantidad de errores de perforacion

Nmero de movimientos u operaciones procesadas

Intereses Pagados

Servicio de la Deuda

Intereses ganados - intereses pagados

Intereses Punitorios Pagados

o

o -

Servicio de la Deuda

donde:
- £inm
Servicio de la deuda= E At + It
¢t
siendo:
At: Amortizacidn de la deuda t = 1, Z, +..,0

It: Intereses correspondientes a la deuda

Saldo diario promedio

Total ingresos + egresos

t de desvio entre el Estado Proyectado de Tesoreria Yy su
correspondiente ejecucién.

Estos indicadores ya han sido probados y los responsables de la Tesoreria

General estiman tenerlos totalmente en uso a partir del inicio del afic 1987.-




A1
IX) OTROS COMENTARIOS

Por Gltimo, se sefalan cicrtos aspectos aque la Administracién Muni
cipal podrd tener presente al considerar el desenvolvimiento del 4rea finan-

clera.

1) Recursos humanos

El andlisis efectuado oportunamente sobre aspectos cuantitativos
y cualirativos de la dotacidn de personal que funciona en la Tesoreria Gene
ral (ver INFORME PARCIAL N°® 2), permitid apreciar las serias limitaciones
que referidas a ambas dimensiones, consplran contra un mis eficiente funciona
miento de la reparticidn. Los comentarios entonces efectuados son suficiente
mente 1lustrativos de cllo, como dramaticamente se demuestra toda vez que
ante incrementos en la carga de tareas se debe interrumpir la preparacidn de
e_tados esenciales o resentir el descmpeito de funciones bdsicas. El  arbi
tric de reasignaciones de tareas o el recurse de horas extras son frecuentes
casuales, en tales casos, de "pérdida de precisibn, seguridad y agilidad por
lo general derivada de la falta de habitualidad sino de necesarias aptitudes'’,
como entonces se sefiald.

Al respecto, si bien es prematurc definir necesidades de incorpofg
cién de agentes dado las adecuaciones previstas en cuanto a procesamiento de
informacién (badsicamente), deberd prestarse atencién a este decisivo factor
de eficiencia en la administracidn, la que de todas formas haria aconsejable
instrumentar programas de capacitacidn que, paralelamente podrian servir de

fundamento para eventuales promociones.

2) Procesamiento electrdédnico de la informacidn

El equipo de procesamiento electrdnico de datos gue dispone la Muni
cipalidad de Rosario (CRITERION 8500) es considerado suficiente.

En €udnto a sensibles insuficiencias que se aprecian en cuanto a la

3/

efectiva disponibilidad_de “salidas'' que-prevean—informacidn-exacta;—saficien—
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de definicidn claru respecto de los requerimientos efectuados al Centro
de Cémputos. El trabajo realizado a permitido precisar tales necesidades,
por 1o que se estima que, de interpretarse el caracter escncial de '‘repar
ticién de servicio” que le cabe a dicho Centro, es previsible un significa

tivo mejoramiento del sistcma. .

3) Estadistica y anilisis

Otro aspecto que se desea sciizlar es el vinculado a la necesidad
de mantener actualizados los registros {en este caso los referidos al movi
miento de fondos) y el el andlisis permanente de los mismos, con el objeto
de perfeccionar las proyecciones quc requieren la gestidn programada de
fondos ¥ valores. Asi por ejemplo,si bien se dispone de relaciones entre
emisiones v cobranzas, en particular el "timing' de éstas, ''tasa general
de Inmuebles', serd de alto interés, contar con igual informacién, respecto

de "contribucidén de mejoras', a lo que estad abocada al presente la reparti- '

cidn correspondiente.

4) Modificacidn de condiciones de pago /

Un Gltime aspecto surgido cn la parte final del trabajo referido
a la eventual conveniencla para contratistas y para la Municipalidad de que
se alteren (anticipe por lo gencral) las condiciones de pago pactadas,

hace aconscjable se definan el procedimiento v las formalidades que dicha

Pl

alternativa ecxige. -

’
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ESTADO DE BANCOS

Instrucciones para su confeccién

Col. 1: Esta columna recoge el saldo financiero anterioer

con el eventual ajuste que fuera menester.
Col. 2: Se inserta en este lugar el total de depdsitos éfec
tuados el dia anterior por la Direccién General de

Rentas

Cel.

(3}

Debe volcarse a esta columna el importe total de los
cheques emitidos por la Tesoreria General durante el

dia anterior

i
L

Col. 4 y 5: Recogen los importes totales de créditos (+) o
débitos (-) contenidos en las correspondientes
comunicaciones efectuadas por los Bancos (notas

de crédito o de débito)

Col. 6: El saldo que aqui se computa es resultante de agre
gar al saldo financiero anterior el movimiento
"contable o de chequera'. Debe ser ajustado en con-
secuenclia para poder obtener un saldo homogéneo con -
el de la columna 1, es decir, financiero. Para ello

~ . que
deben sumarse 0 restarse aquellos importes habiendo

sido computados con el signo correspondiente no re-

PresSentan por el momento egresos o ingresos respec-
=

34

tivamente, a la cuenta corriente - casos de cheaanee

-
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atn sin entregar o de depdsitos que no son de acre- |
ditacidn inmediata.

i 3

Col. 7: La Tesoreria puede tener conocimiento fehaciente de |
créditos o débitos en cuenta corriente, va concre-

tados no obstante que las correspondientes notas que

o g -

lo informan ( y que constituyen los comprobantes ba
sicos requeridos para su registracién) no hayan si-

do recepcionados. Tal informacién, correspondiente

a movimientos en la cuenta corriente registrados
durante el dia anterior, debe ser volcada en esta

columna con el signo que corresponda al movimiento

de que se trate

Col. 8: Recoge los importes de depdsitos que no estén acre
ditados a la fecha de emisidn del ESTADO DE BANCOS.

Col. 9: Recibe el importe total de los cheques emitidos pen
dientes de entrega. !

Col 10: Otros conceptos no previstos en el encolumnade ante
rior serdn considerados en este lugar con el signo
que corresponda

Col. 11: La suma algebraica de los importes volcados en las
columnas 6 a 10 inclusive bermite obtener 1a c1fra 71_

. 39

que constituye el nUevo 5327130 Financimmra mmoeen o - I
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FTormulario N? 1

ESTADDOD DEL TESQORDO

1. ACTIVO DISPONIBLE (TOTAL) ¢
1.1 Caja $
1:2. Bancos $
1.3. Cheques a entrcgar $

2. PASIVO EXIGIBLE (TOTAL $

417 2.1. ORDENES DE PAGO A ATEW-
DER (TOTAL) $
\,
" (Detalle segGn plan de
cuentas de Tesoreria :
2.2. ORDENES DE ENTRECA A
REPARTICIONLS (TOTAL $
2.3. REINTEGRO DE FONDDS TRANSFERIDOS .S

3. RESULTADO1: (1) - () $

4. ACTIVO NO DISPONIBLE {TOTAL) $
4.7, Mentos a ingresar'

4.2. Titulos y colocaciones
4.2.1. Hasta 30 dias $
4.2.2. A mids de 30 dias 3
4.3. Reintegro anticipos a otras cuentas $
" 4.4. Vales a recuperar $
5. PASIVO NO EXIGIBLE {TOTAL) o §
5.1. Letras y Pagzarés de¢ la Tesoreria General $
5.1.1, Con vencimiento hasta 45 dias §
S.1.2. Con vencim. a mds de 45 dias § ’
5.2. Gastos sin libramiento $
5.3. Residuos pasivos 3
6. RESULTADO,: (1) + (4) - (2) = (5)
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ESTADO DEL TESORO - ANTIGUEDAD DE LA DEUDA

Estado al.............o. . oo .
ANTIGUEDADT DR LA DEUDA
TOTAL De hasta De hasta I'De Thasta De hasta e mis o
30 dias 60 dias 90 dias 180 dias 180 dias
ORDENES DE PAGO A ATENDER {TOTAL)}
letalle segdn el plan de cuentas
de la Tesoreria '
]

Distribucién porcentual 100% % % % ) 1 ‘

Fecha:

Firma:




1) Conformacién del Estado del Tesoro

El Estado del Tesoro Municipal comprende:
a} Activo disponible
b) Pasivo exigible
c) Resultado (a - b)
d) Activo no disponible
e) Pasivo no exigible

f) Resultadc (Activos totales - Pasivos totales)

2) . Activo disponible

Consiste en la sumatoria de disponibilidades efectivas con que cuenta
la Tesoreria General a la fecha del Estado, para atender las obligaciones de pa-
£0 a su cargo.

Se integran con los saldos en Caja y en las cuentas corrientes banca-
rias que respetan los ingresos de Rentas Generales, cuyo titular sea la Tesore-
ria General.

Quedan excluidos en consecuencia los montos por ingresar, aunque ten-
gan anuncios en firme, por cuanto no estarizn todavia disponibles para girar
sobre ellos, come tambidn aquellos fondos que se hubieran colocado a plazo fijo
u otra forma de inversidén no convertible de inmediato. |

Correspende asimismo excluir de este concepto los ingresos de fondos
afectados (Canal Emisario 9, EAM 78, etc) per cuanto tienen un destino especifi
Co ¥ no son fungibles con los fondos de Rentas Generales. Estos recursos afecta
dos tienen a su ve:z pasivos correspondientes a operaciones que se pagarin con
los mismos , por lo cual se deben formular estados paralelos de activos v pasi-
vos de dichos fondes, totaimente separados de las Rentas Generales.

Tampoco forman parte del Tesoro Municipal los fondos de terceros y
dépdsitos en garantia.

Eh cuante a los fondos que, como consecuencia de anticipos ¥ remesas Gﬂt

“CtUAdCSTpoT la Tesoreria, se encuentran en las heparticiomes, son disvonibili



dades para las mismas y no para la Tesoreria, por cuanto esta ya se ha despren-
dido de los mismos y no podria recuperarlos sine mediante una operacin adminis
trativo-contable de anulacidn de 6rdenes de provisién y asientos correspondien-
tes. Por lo tanto, las disponibilidades cn las reparticiones no integran el acti
vo de la Tesoreria, si bien serd conveniente, en un futuro préximo, relevarlas
para determinar el grado de inmovilizacién de fondos que originan esas entregas.
La informacidn sobre saldos en Caja y Bancos estd radicada en la pro
pia Tesoreria Municipal y es producto de su contabilidad de fondos vy de 1la con-

ciliacién de las cuentas bancarias.

3} . Pasivo exigible

Censiste en la sumatoria de las obligaciones de pago de la Administra
cidn Municipal por servicios prestados, provisiones efectuadas de conformidad,
libramientos de transferencias, certificados de obras, etc. La caracteristica de
estas obligaciones es que reconocen un acreedor en condiciones de exigir el pa-
go de las mismas y que, de existir fondos suficientes , dicho pago podria ser
efectuado.de inmediato por haberse cumplido los requisitos del tradmite necesario.

Como en el caso del activo disponible, se tratari sélo de laadministra
cidn de las Rentas Generales, por cuanto los pasivos correspondientes a recursos
afectados y cuentas especiales tienen su propio balance por separado.

De acuerdo a Ia definicién dada, no se incluyen como pasive exigible
los documentos emitidos en pago de deudas Yy provisiones gue no havan alcanzado
la fecha de vencimientc y- los residuos pasivos que no tengan libramiento.

Un tratamiento especial merecen las Ordenes de Entrega de Fondos de
Reparticiones. Dado que constituven érdenes del Departamenio Ejecutivo que 1la
Tesoreria dehe cumplimehtar, se las incluird en el pasivo exigible, si bien por
extensidn ya que no reconocen preventivamente un acreedor Cierto por un gasto
ya efectuado, sino que se trata de anticipos. En una primera etapa bastard con
incluir en el pasivo las Srdenes de entrega libradas, por 1los montos sin aten
der; pero debe plantearse que para lograr un mejor estado de la deuda municipal

lo que se deberis - “fuir en este Tubro es el pasivo exigible que tengan_las_rte .
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érdenes de entrega pendientes de efectivizacidn.

La informacidn de las &rdenes de pago y de entrega que forman el pa
sivo exigible pueden obtenerse en una primera etapa de la propia Tesoreria.
Pero debe sefialarse que con ese procedimiento quedarian fuera del Estado las
Brdenes de pago emitidas por la Contaduria General en tramite de firmwa y de
remisidén a la Tesoreria, por lo cual resultaria aconsejable que, para darle
mayor aproximacidn a la realidad a estos Lstados, se tome el dato de la fuen
te originaria, es decir la unidad de la Contaduria que hace la liquidacidn y
emisidn de la Orden. Este procedimiento arrojard ventajas complementarias para
la clasificacidn de la deuda y para la mecanizacidn del sistema, como se verd

mas adelante.

4) .Cheques no entregados

Por el procedimiento que se sigde en la Tesoreria Municipal de Rosa
Tio con'respecto a la extensidn y entrega de cheques a acfeedores, corresponde
dar un tratamiento especial a los cheques no entregados, ‘que se mantienen en
Tesoreria pese a haber sido deducidos de los libros de Bancos y reiterada la
Orden de Pago de las obligaciones a atender.

Para los cheques no entregados deberin abrirse los rubros respecti-
vos, tanto en el activo disponible (per cuanto mientras no se entreguen puede
darse otro destinc a los fondos), como en el pasivo exigible, por cuanto atn

no ha sido cancelade dicho pasivo.

5) . Transferencia de fondos de y a otras cuentas

Es frecuente que la Tesoreria rtealice transferencias de fondos entre
diversas cuentas, con caricter transitorio y con el fin ya sea de atender obli
gaciones urgentes, ya sea de evitar la inmovilizacidn de algunos saldos circuns
tancialmente ociosos.

Mientras estas transferencias se produzcan entre cuentas dc Rentas

Generales, no ‘icaran modificaciones en el estado del Tesoro. 4@?




hay un incremento en el activo disponible, por lo que simultaneamente debe abrir
se un Tubro en el pasivo exigible bajo la denominacidén de "Reintegro de fondos ‘
transferidos''.

En el caso de que se transfieran fondos de Rentas Generales, como anti
cipo de futuras recaudaciones o remesas, d un fondo afectado o cuenta especial
(cuyo estado se formulard por separado), la transferencia disminuird el activo dis
ponible , por lo que deberd abrirse un rubro dencminado '"Reintegro de anticipos a

otras cuentas'' en el activo no dispenible.

6) Ciasificacidn del pasivo exigible

El pasivo debe ser clasificado por concepto y ﬁor antiguedad de la deuda,
a fin de que sirva de elemento informativo para las decisiones relativas al pago.

Con respecto al plan de cuentas de la Tesoreria a los fines de estos
Estados, el mismo debe ser lo suficientemente desagregado como para responder
al interds de discriminacién de la politica de pagos, esto es, deberdn desagre-
garse aquellos rubros que van a tener un tratamiento diferencial. Con la Tesoreria
Municipal se ha llegado ya a un plan de cuentas elaborado con la participacién de
Contaduria General, que parece ser satisfactorio a los fines informativos y apto
para ser alimentado por el sistema de computacion.

En lo aue hace a la antiguedad de la deuda, la misma deberia tomarse
desde el momento en que se origina la obligacidn de pagar; pero se reconcce la di-
ficultad de detectar este paso en todas las operaciones, ya que el misino no recl
he un tratamiento contable. Por ello, se aconseja tomar como punto de paritda para
computar la antiguedad, el momento de la emisién de la érden de pago (la emisidn
es inmediata a la liaquidacion, sin perjuiﬁio que el trimite de firmas para comple
tar la legalidad del documento demore varios dias). En una primera etapa puede re
sultar aceptable que la antiguedad se tome desde la entrada de la Orden en Tesore
ria, va que se trata de documentacidn que ya ha sido registrada y que €sa es una

fecha cierta y conocida por dicha Reparticidn.

Convienc tomar la antiguedad de la deuda por plazos de 30 dias a contar v;

o

A . g S,

desde iu Feeha del L..ado: deudas de hasta 30 dias, de hasta 60 dias, etc., hasta
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7) Resultados

Un primer resultado se obtiene restando de los activos disponibles, el
monto de los pasivos exigibles. El mismo mostraria la situacidn de la Tesoreria
a la fecha del relevamiento, sin perjulcio de que esa situacidn pueda aparecer mg
jorada ¢ deteriorada conforme a los datos que siguen: activos no disponlbles y
pasivos no exigibles.

Otro resultado, en consecuencia, resulta de sumar algebraicamente activos

totales y pasivos totales

8) Activo no disponible

Consiste en ingresos futuros del Tesoro, pero que revisten una inmedia
tez v una certidumbre que los distingue de los ingresos normales que se produci-
Tén grédﬁalmente en el resto del ejercicio. Los datos que justifiquen dichos in-
gresos futuros deben estar en la Tesoreria.

Montos a ingresar: comprende aquellos ingresos anunciados con comunica
cidn de Bancos o instituciones oficiales (Gobierno de la Provincia, etc.). Como
estas comunicacicnes puedeﬁ comprender periodos de mediano plazo , sdlo se tomardn
en cuenta los anuncios que se efectivizarian en los préximos 30 dias, ya que
este dato también seria de utilidad para la programacidén de éaja de corto plazo.

Titulos y colocaciones : comprende las inversiones financieras a plazo
fijo, en titulos pablicos, etc. que pueda efectuar la Tesoreria con fondos exceden
tes. Naturalmente estos fondos estaban, antes de su colocacidn, en el rubro Activo
Disponible, pero al formalizarse su inversién pasan a ser Activo no Disponible;
al vencimiento de la colocacidn y recuperar la disponibilidad, se dardn de baja

en este rubro y volverdn a consignarse en el anterior.

Reintegro de anticipos a otras cuentas: comprende el concepto emunciado

en el punto S.-




ha alcanzado el momento de la exigibilidad por parte del acreedor y/o que todavia
no esti en condiciones de ser pagado por no haberse completado el trimite adminig
trativo hasta la emisidn de la 6rden de pago. Se lo consigna en el Estado del Teso
TO PpoOr cuanto se trata de deudas que a corto piazo se convertiran en pasivo exi-
gible, como también de deudas potenciales.

Letras y pagarés: forman parte del pasivo no exigible las letras y paga
T€s que pueda haber emitidn la Tesoreria en pago de obligaciones a proveedores y
contratistas. En este caso, un pasivo exigible ha sido diferido en ¢l tiempo median
te la entrega de una obligacidn con vencimiento futuro, transformidndols por tanto
- durante cierto tlempo - en pasive no exigible.

Gastos sin libramiento: otro componente del pasivo no exigible son los
gastos devengados por las Reparticiones que se hallan alin en trimite de libramien
to de la Orden de pago. En un principio este dato no se integraria al Estado del
Tesoro; pero deberia hacerse un andlisis para determinar la magnitud de estas ges
tiones y la demora en concretar el paso contable que las hatd pesar en la Tesore-
ria, especialmente cuando se trata de certificados de obras pGblicas. No debe olvi
darse que ciertas deudas generan intereses desde un plazo que se cuenta a partir

del reconocimiento de las mismas, sin que afecte a dichos plazos el hecho ﬂe que
se haya librado o ne la orden de pago. En el caso de que el monto de gastos sin
libramiento fuera significativo, deberia incluirse este Conéepto en el pasivo no
exigible.

Residuos pasivos: corresponde a aquellos residuos pasivos constituidos
por la Contaduria General que no hubieran tenido libramiento y mantengan alin su
vignecia. La informacidén serd requeridﬁ a dicha Reparticién, actualizada a cada

Estado del Tesoro.

10) Formularios a utilizar

Se acompafian los fermularios N°s. 1 y 2 que integrarian el Estado del Te

soro Municipal. La presente metcdologia obvia las instrucciones relativas a los

mismos.
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PRONOSTICC FINANCIERO

CONCEPTOS

CUATRIMESTRES

Enerc-Abr.

Mayo-Ag.  Sept.-Diciembre

1) RECURSOS

1.Bentas Generales

1.1

- De jurisdic. municipal
- De otras jurisdicciones

Recursos corrientes

Recursos de Capital

- De jurisdeic. municipal
- De otras jurisdicciones

2. Rentas Especiales

2.1.
2.2.

De jurisdic.municipal

De otras jurisdic.

11} EROGACIONES

1. Erogaciones corrientes

Gastos en personal
Bienes y serv. no pers.

Intereses de la deuda
Transferencias

— ot ol
¥ N

2. Erogaciones de Capital
.1 Bienes de Capital

.2 Trabajos Piablicos

.3 Amort. de la Deuda

.4 Inversiones Financieras

LS I S S o)

3. Erogaciones Figurativas
3.1 Ercgaciones corrientes
3.2 Contribuciones para

erogaciones de Capital

..........

----------

--------

------------------------

..........

----------

--------

........

----------

----------

------------------------

------------------------

ooooooooooo

----------

----------

----------

.........................

-------------------------

-------------------------

----------

----------

----------

-------------------------

ooooooooo

----------------

----------------

---------

..........

..........

................
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EQUIVALENCIAS ENTRE LAS CLASIFICACIONES. BE
CUENTAS CONTABLE Y PRESUPUESTARIA

CLASIFTCACION PRESUPUESTARIA CLASIFICACION CONTABLE ;
]
)
PART. PART. P. Sub. DETALLE Cl. GR. Sub CUENTA
PRI.  PAR.  PARCIAL GR. .
07 01 01 01 al 14 21 ..21. 02 . o0
02 01 al 16 21 21 02 00
03 21 21 - 02 00
04 01 al 07 21 04 03 01 al 07
02 01 . 01 al 03 21 21 0z 00 i
02 02 01 al 16 21 21 02 00
03 21 21 02 00
04 01 al. 07 .. 21. 04 03 01 al 07 .
[
03 01 .21 21 02 00 i
02 o 21 21 02 00 |
04 o1 01 al 02 21 21 02 60 |
. ' ;
03 01 01 al 02 21 04 01 - 02
02 01 21 04 01 02 v
a6 21 21 02 00
e 21 01 03 00
a2 01 01710 _ 21 04 04 o1 (1)
Eh " ‘.‘E:ﬂ'
02 01/03 21 04 04 02 L
04 21 04 13 10 2
05 01 al 02 -~ 21 04 . 0em . 02 3
06 o 217 704 T3 09
07 21 04 04 01 (2)
08 e 21 04 13 10 (3)
09 01 al 02 21 04 13 10
10 21 04 13 05
11/6 : ' 21 04 13 10
17 01 al 12 21 04 04 04

18/19 .21 04 13 10

(1) Excepto YPF, Prov. N2 200001 €po -50: 21 04 04 02 |
(2) Excepto Bol, Oficial. Prov.N® 200005.-Cpo. 50:-21 04 04 072
(3) Excepto CNAS Prov. N® 200003 Cpo. 50 21 04 04 02
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CLASIFICACION PRESUPUESTARIA

CLASIFICACION CONTABLE |

PART. PART. P, SUB CI CR  SUB
PRI, PAR.  PARCIAL DETALLE GR. CUENTA
- (4)
oo opan g e e w®
04 21 {
05 21 04 04 02
06 27 04 13 09
- 07 21 04 04 01 (5)
08 al 09 21 04 13 10 (6)
10 21 04 13 05
11 al 16 21 04 13 10
17 21 04 13 04
18 al 19 21 04 13 10
03 01/03 - - --
04 01 al 04 21 03
05 - 21 03 04 03
04 01 01 21 02 g9 00
02 21 62 03 00
04 T 027 1 00
05 21 04 13 02
06 21 04 13 02
08 21 02 14 00
09 v 12 21 04 13 02
02 01 al 12 21 64 13 02 '
13 21 04 02 00"
id al 20 21 04 13 02
03 01 al 05 21 04 13 02, ..
05 01 02 21 01 g6 00 -+
2 01 21 04 13 07
11 01 01 al 05 21 04 04 10"
02 01 al 04 21 04 04 10
03 01 al 03 21 04 13 01
04 01 21 04 13 08
(4) Excepto YPF Prov. N2 200001 Cpo. 50: 21 04 04 0>
(5) Excepto-Bol. Oficial Prov. N® 200005 Cpo. 50: 21 04 04 g2
21 04 04 g2

(6) Excepto CNAS Prov, N@ 200003 Cpo 50:
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" CLASIFICACION PRESUPUESTARIA CLASIFICACION CONTABLE

PART. PART, P,SUB - CI CR  SB.
PRI. PAR  PAR, DETALLE GR, CUENTA
12 01 01-02-99 21 04 04 03
02 01-02-99 21 04 04 03
13 01 21 0% 13 04
02 01 - 217 04 13 04
14 01 ce e e -
02 21 01 01 0¢
03 e e - ..
04 01 e e s .
02 21 .03 01 00
03 21 03 03 00
04 21 03 02 o1
05 - 24 03 .05 00
06 Se e e -~
09 | 21 03 05 06
21 01 06 21 02 07 01
D7 L2102 10 01
08 2y 02 12 01
22 01 06 ' 21 02 07 02
07 21 02 10 - 02
08 - 21 02 12 02 o
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"Adecuacion del Area Financiera
en la Municipalidad de ROSARIQ
Prov. de Santa Fe, Expte. N2--
304/80. ETAPA 111, Tavea 2.-

INTRODUCCION

El plan de trabajo oportunamente convenido definié como paso
final del mismo 1la Tarea 2 de la ETAPA III: ADIESTRAMIENTO. Las caracteris-
ticas metodoldgicas impucstas al desarroli» del trabajo, esto es: a) partici_
paci6n activa de los agentes de la Reparticidn; b} proceso continuado y reali:
mentado; c) cnfoque directo y pragmitico y d) instrumentacién simulténea,
motivaron que el proceso de"adiestramicnto’ se desarrollari cn forma parale
la y simultiinea desde el inicio de las tareas. No obstante debe admitirse
que:

a} el adiestramiento relative a la versidén final de las propues
tas ciertamente se realizd en la Gltimn etapa del trabajo

b) los aludidos aspectos metodoldgicos (en particular el proceso
de reallmentacién) hicieron que si bien fue posible adelantar cicrtas tareas
de adiestramiento, ello mismo postergaba alguna otra referida a otros objeti
vos del trabajo.

G Consecuentemente, se ha entendido metodolégicamente adecuado y
formalmente coherente con el desarrollo del plan de trabajo aprobado y poste
riormente seguido, producir, a instancias de los responsables del Area Moder
nizacidén del Estado del CFI, el informe que sigue respecto de la naturaleza,
caracterlstlcas y alcance de las tareas de adiestramiento que se cumplleronFHF
Y que en la presentacién del INFORME FINAL no fueron consideradas en {orma _ﬂ
independiente o especifica. | |

-~



TAREAS DE ABTESTRAMIENTO

La Indole del trabajo hacia perentorio un adecuado proceso de adies
tramiento. El mismo debia tomar en consideracién la inevitable resistencia a
cambios en conductas, la necesidad de cabal comprensién de las alternativas
sugeridas, y de infundir confianza y seguridad en su adopcién o empleo.

Teniendo en cuenta tales aspectos como asimismo aquellos derivados

de la propia naturaleza del trabajo, se dio cumplimiento a una variéda serie
de actividades ioferidas a adiestramiento. Talés actividades pueden ser cla-
sificadas, en primer témmino, seglin estuvieran destinadas al conjunto de las
reparticiones vinculadas al trabajo o a cada una de ellas en especial.

Entre las primeras merecen destacarse las llevadas.a cabo: al ini-
cio de las tarcas (Scpt./80); cuando sc comentaron las propucstas incluidas
en el anteproyecto preliminar; y las dos rcuniones generales ecfectuadas con
el exclusivo propdsito de, la primera, impartir instrucciones y dcbatir as-
pectos de instrumentacién (junio 11 de 1981) y la segunda, comentar cl prb-
cedimiento y discutir eventuales ajustes a las alternativas elaboradas
(Septiembre 17 de 1981.). |

Las reuniones con funcionarios de cada una de las reparticiones se
efectuaron en oportunidad de cada estadia en Rosario y cubrieron toda la ga-
ma de formalidades y objetos. La ilustracién de la pdgina siguiente pretende
resumir la naturaleza y objeto de las sesiones de trabajo cumplidas en cada

caso. Se mencionan fechas de realizacién cuando las reuniones fueron progra-

madas con la fnica y excluslva flnalldad 1nd1cada en el encabczamlcnto En %

L) - - e

los demis casos, los aspectos sefialados erron materla de tratamiento o 5?
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DEPENDENCIAS

[ TAREAS DE ADIESTRAMIENTO

-

(NIVEL ~ DFf

DiR&‘ccaom)

e — = T

=’Todas laérinvoiucradas
-.Tesoreria General
m;gr?supuestbnggﬁﬁ,_
~_Coh}abiiidad C;ntral y Patr.
-'Auditoria
~.Finanzas
4iﬁec§udacién '

3. 1

--Liquidaciones

7/81
9/81

* *  [7/816/81) *
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e
a la naturaleza de las mismas. Entre ellus cabe mencionar:

a) Exposiciones: ellas fueron oricntadas a precisar y favorecer la com-

prcensién de los objetivos perseguidos y obtener la necesaria adhesitén;
técnicas de proyeccién y su aplicacién a casos particulares

b) Instrucciones: Los encuentros destinados a impartir instrucciones se

concretaron, sobre todo, para considerar proﬁlemas relativos a la
obtencidn de infonmacién de entrada, f su.ordenamiento y procesamien
to; anilisis de resultados y su exposicién o presentacién; seguimien-
to de la evoluciun de indicadores

c) Sesiones de discusibn: tuvieron por objeto debatir las alternativas

en proceso de instrumentacidn; introducir mejoras o ajustes; perfec-
cionar los sistemas y procedimientos ante distintas posibilidades
brindadas por el Centro de Cémputos (todas vinculadas al cambio de
tarjeta a cinta grabada, modificacidn que haria‘posible la simultdnea
introduccidén de adecuaciones a los programas en uso)

d) Tests, pruebas y simulacidn: durantec la etapa final del trabajo, se

efectuaron sesiones de prueba de instrumentos y de coordinacién entre
ellos, simulando informacidn y diferentes circunstancias en una pri-
mera etapa, y con informacidn real ante casos concretos en los tramos
finales.

En particular, se puso énfasis en orientar tales actividades al

perfecc10namlento del ESTADO DE BANCOS y ESTADO PROYECTADO DE TESORE

RIA. £
e) E@pleo de técnlcas cuant1tat1vas y de 1nd1cadores leET%OS otro tlpqa,;
i R

. ~ ,,...i_
de reuniones de traba;o fue el orlentado a eJempllflcar el empleo del.ﬂ-
e ‘5 '),, r.:,f'

técnicas cuantltatzvas adecuadas para obtener med1das centrales de

g,
posicidn [medlas o promed;os, cuartiles,’ etc) y de dispersidn o varla"‘1
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f)

bilidad {Gfaﬂfﬁﬂ ete); tumbidn se simuld la evolucién de los distintos indi
cadores claborados para segulr y provectar“movimientos de fondos cemo asimis
mo la eficiencia del sector, a los efectos de ejemplificar el proceso de
interpretacién de su comportamiento; se analizd también el comportamiento
aconsejable ante la diferente evolucidn de variables segin fueran controla--
bles o no controlables.

Informes orales y escritos: la posicién de las distintas reparticiones como

asimismo la situacidn apreciada a través de los documentos sugeridos fue ex-
puesta y discutida en ocasidn de la presentacién de infoimes orales y escri-
tos. A cargo del suscripto deben :-omputarse, por otra parte, los informes a
las autoridades superiores de la Secretaria de Hacienda Municipal (anterio-

Tes y posteriores al 29/3/81).

En sintesis, se logré que las alternativas suceptibles de inmedia

ta adopcidn e.instrumentacifn estuvieran en condiciones de ser efectivamente

implementadas (como ocurrié en muchos casos) Y que las que requieren una de
cisidn superior o la adecuacién de algfin sistema interdependiente, puedan

ser llevadas a la prictica no bien esto se concrete.-




CAPITULDO 1Y

ACTA DE LA REUNION FINAL DEL GRUPO _
DE FUNCIONARIOS QUE COLABORARON EN

LA REALIZACION DEL TRABAJO




ACTA

£En la ciudad de Rosario, en dependencias de la Municipalidaz de Ro-

saric, a lpos 16 dias del mes de setiembre de 1961, se rednen los a-
bajo firmantes, en su cuslidad de designados por el Decreto munici -
pal N 2005/80 "par: participar en la realizacidn del trahajo: Ade-
cuacifin del frea Financiera'en la Municipalidad de Rosario, sectar®
Tespreris", efectuadn a través cel Consejo Federal de Inversiones,
por el intermedic del Doctar #ldo Alonso, guien también asiste y a-
compafia con su firma. En la oportunidad y atento al vencimiento del
cronograma opor tunamente fijado, estiman ouortuno dejar constancia
de su conviccifin de haber alcanzado, en grado satisfactaric, los ob
jetivos gue animaron le realizacibn de este irabajo. Varics instru-
mentos de gestibn definidos y en prugres%va aplicacifn, numirosas /
modificacidnes en procedimientos, la mayoria de las cusles va con-
cretadas, coma asimismo una serie de propuzstas cuya aplicacifn sue
da supeditada, solo a2 1a necesaria adecuzcifn de précticas actual -
mente seguidas, para lo gue se requiere cierto tiempo, constituyen
prughz fehaciente de una tarea provechasa. A manera de sintesis glog
bal de la posicifin que al cabo de la misma, mentienen los ab=jn Tir
mentes, proceden a llenar, respondiendo en forma conjunta, o a tra-
vés de los directos responsables en temas especificaos, el ”Requeri-
miento de opiniones y sugerencias" empleado durante la realizacifin
del trabajo. Por Oltimo declaran su satisfaccién por haber sido par
tes actives de un trebajo gue interpretan, satisfacen sentides nece
sidades, como s2simismo su voluntad favorable, pera comprameter igual
narticipacién en toda continuscifn motivada en la proyeccidn, amplia
cién o perfeucionamiaato del recientemente concluide, ya que no pue-
ge dejar de interprethrselgy sino comn una etapa en el continuc pro-

\
M I3 \ ) » .
mejerymiento y defarrallo de la funcién administrativa.
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ADECUACION DLCL AREA FINANCIERA
MUNICIPALIDAD DE ROSARIO

REQUERIMIENTO DE OPINION Y SUGERENCIAS

e ——

SECTOR TESORERIA Ref,: INFORMEFINAL .

1) ASPECTOS INSTITUCIONALES Y DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Considero que la propuesta debe:

[:]Aceptdrse como vilida

Elenalizarse mas en detalle por la Municipalidad

respecto de su instrumentacidn

O Adoptarse e instrumentarse

.. Adecuarse a las situaciones o restricciones que

'E] sc senalan en ANEXO I

[j Tomar en.cucnta ademds los datos o circunstancias

indicados en ANEXO II

E]-Justificarse en los argumcntos adicionales sefa-

lados en ANEXO III

II) PLANIFICACION, PROGRAMACION Y CONTROL DE LA GESTION DE

_TESORERIA

Considero que 1la propuesta,referida a cada‘ uno
instrumentos de gestidén, debe:

de los

ESTADO DE] ESTADO
BANCOS | _DOC.

ESTADO | PROX. ]
PROY. | FINAN.

a) Aceptarse como vidlida sugerencia... d Ol

b) Considerarse valida pero inaplica-

Ble.senennns Ceevneens e evaaesaenen 0 m]
) Adoptarse & inStYumentarse.,,..... . B4
4) Adecuarse segln se dndica en TN | O O
e} Adicionar lo indicado en ANEXO V... [;]' C
f) Justificarsc en los argumentos adi-

cionales sehaladoes en ¢l ANEXO Vi, . C] [j

PR —
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III) INTERVENCION DE LA TESORERIA GENERAL EN INSTANCIAS DE

~ PROGRAMACION Y DECISION

Respecto de lo sugerido, opino que la propuestai
No es operativa o de utilidad préctica
Es plausible y debe estudiarsé

Es plausible y debe instrumentarse

Puede mejorarsé seglin se indica en ANEX0O VI

OORODO

can en ANEXO VII

IV) CANCELACION DE CUENTAS CORRIENTES

La propuesta vy fundamentos resultan:
[} Correctos y oportunos
[} Estan aceptados y en plena instrumentacidn

ﬁg'Han siﬂo aceptados y ya llevados a la pridctica
z . .

V) ASPECTOS DE PROCEDIMIENTO

1) Duplicacién en el vuelco de la informacidn:

A lo informado cabe:

0 Agrepar las consideraciones o informacidn
_ que consta en ANEXO VIII

[] Efectuar las correcciones o ajustes indicados !

a ANEXO IX .

*fiaiir (58 ea‘Rcctificar el plazo de puesta en ﬁrﬁctica seglr
' se indica en ANEXO X

-

2) Demoras en la disposicién de fondos ,

La propuesta:

Es instrumentable Lot heavado,

Requierc|previamente se satisfagan las exigencias
sefaladag en ANEXO XI

[[) No puede instrumentarsc por el momento

Puede fundarse en las consideraciones que se 1indi.



3) Establecimiento de dias de Pago

Considero dque la propuesta:

[J Debe adoptarse

[(] No pucde adoptarse

Eﬂ Debe prever lo sefialado en ANEXO XII

[[]) Merece los comentarios del ANEXO XIII

~ 4) Firmas de las &rdenes de pago

No se cuenta ailin con la autorizacidn pro-

vincial

Al margen de la autorizacién provincial, debe

| . [].tencrse en cuenta lo indicado en ANEXO XIV

V1) EdUIVALENéIAS INTRE LA CLASIFiCACION CONTABLE Y PRESUPUES-.
. ] iﬁﬁ;grigan comentarios o sugerencias en
VII CONTROL DE GESTION
Sobre los indicadores propuestos, oﬁino:
DE MOV, DE DE
_ Y SIT, |ESFUERZO | EFICIENCIA
. a) Parecen significatives,.. b3 & - B

. T b} No se aprecia la utili
dad de los indicados
en ANEXO XVI. 4 F u kg ok

¢} No pueden calcularse
los sefialados en
ANEXQ XVII por lo que
alli se comenta,.....ve00

d} Se sugiere agrecgar los
sefialados en ANEXO XVIII.

O
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VII) OTROS TEMAS

1) Funcionamiento de Cajas Chicas

Sobre el particular debe tenerse en cuenta
- 1o sefialado en ANEXO XIX

. 2) Adelanto de Sueldos

- s ?QDebe tenerse en cuenta lo comentado en ANEXO XX

"VIII) OTROS COMENTARIOQS

L
\
\
C -
FIRMA:
‘ACLARACION: ‘ REPARTICION:
T o UL L T“ &
- . . .
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ANEXO X: Atentos los requerimientos derivados de la modificacién de siste-
mas y programas para el procesamiento de la informacidn, se estima

que esta propuesta estard instrumentada a principio de 1982

- INFORME FINAL -

ANEXOS AL "REQUERIMIENTO DE OPINION. Y SUGERENCIAS"

ANEXO XI1: Esta propuesta es compartida plenamente, no obstante, se entien

ANEXO XIX:

ANEXO XX:

de conﬁeniente, definir previo a su instrumentacién, las causa-
les de excepcidn que puedan justificar pagos inmediatos; asimis
mo, la adecuacidn de los términos en que se fijan los vencnnﬂal ’
tos de pago, como por ejemplo, '“'supuesto la aceptacién de los
marte y viernes como dias de pago: "...el primer martes o vier

nes a partir de los 60 dias de la fecha..."

Por el momento, se estima conveniente limitar la aplicacién de

la propuesta a la necesaria rendicién de cuentas previa a toda

nueva entrega de fondos.

A T

No obstante considerarse totalmente procedente la propuesta, se

entiende conveniente postergar por el momento la oportunidad de

su aplicacidén en atencién a motivos coyunturales de general percép
'
cidn. - .




