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La ejecucidn de tareas para el cumplimiento de 12 obra con
tratada se efectud semin el Plan de Trabajo asignado en el
contrato para la implementacidn del Presupuesto Base Cero

en la Provincia de Buenos Aires. Estan fueron:

1., Apoyo a la preseleccidn por antecedentes.

No fue requerido por parte de los responsables del Pro
grama.,

2+ Cpordinacidn del trabajo con las consultoras.

Esta tarea se desarrolld a través de la coordinacidn
¥y participacidn en entrevistas colectivas y privadas en
tre las consultoras y funcionarios de la SubSecretariai
de Hacienda, habidndose actuado con un criterio de des
centralizacidn para la concertacidn de las mismas. En
la etapa de relevamiento se orientd en la seleccidn de
lugares para la obtencidn de informacidn, colaborando
ademds con los consultores en el intercambio de conclu
siones sobre la informacidn primeria obtenida. Asimig
mp se atendieron las solicitudes de aclaraciones sobre

la presentacidn de los diagndoticos y propuestas de ac
cidn. _ )

3. Formacidn y conduccidn de equipos de trabajo.
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Conforme a las necesidades planteadas segin las dig
tintas etapas del trabajo, se atendid la propuesta de
formacidn de un grupo de trabajo para la Subsecretaria
de Hacienda y a la integracidn de un equipo intersecto
rial, con el apoyo y asesoramiento de la Direccidn del
Programa y de los profesionales del C.F.I.

Relevamiento Sectorial.

Se comengd el 21,07.82 con una entrevista colectiva
con las mdximas autoridades del sector, continudndose
con entrevistas en las dreas sustantivas y de apoyo que
se consideraron imprescindibles para el desarrollo de

la tarea asignada.

Informe sobre la situacidn sectorial (minidiagndstico).

Se elabord wm informe de Diagndstico para 1a\§33§éégg
taria de Hacienda, cuyo contenido fue oportuﬁamgﬂggaﬂgii
neadojrdiscutido y analizado con la Direccidn del Progra
ma y los profesionales del C.F.I. EL documento produci-
do se adjunta como ANEXO I al presente informe.

Con fecha 03.09.82 se realizd una presentacidn oral
del diagndstico ante el Sr. Ministro de Economfa y el
Sr. Secretario de Programacidn y Desarrollo de la Provin
cia de Buenos Aires. '

Andlisis de las propuestas de las consultoras.

Los diagndsticos y/o propuestas presentados por las
consultoras para el sector Subsecretaria de Hacienda,
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fueron evaluadas en el contexto de las propias conclusio
nes del Jefe Sectorial, reflejadas en el diagndstico que
éste elaborara. Ios resultados y el criterio conceptual
de evaluacidn empleados en este andlisis se expresan en
el documento "Evaluacidn Diagndsticos de los Consultores"
gue ge adjunta como ANEXQ IT al presente informe.
Para esta evaluacidn no se han tenido en cuenta las

presentaciones efectuadas para otros sectores ni los an

tecedentes de los participantes.

Compatibilizacidn de propuestasg y formwlacién de 1a pro-
puesta definitiva.

Luego de los andlisis requeridos para la implementa
cidn del punto anterior, se efectud una tarea de compal
tibilizacidn de los diagndsticos y propuestas de las
consultoras, integrando su resultado al propio diagnds
tico y propuesta elaborado por el Jefe Sectorial. Ias
conclusiones a que se arribara, aprobadas por la Direc
cidn del Programa, fueron volcadas a la formulacidn del
pliego de condiciones particuldres, lLos lineamientos g€
nerales para la elaboracidn de este ¥ltimp fueron defini
dos conjuntamente con la Direccidn del Programa y los
profesionales participantes del C.F.I. El documento asi
producido se elevd oportunamente a las autoridades pTY
vinciales., Como ANEXO III al presente informe, se adjun
ta copia del "Pliego de Condiciones Particulares" en su

parte gemeral y en la especificamente elaborada por el



Jefe Sectoriallpara el proyecto Subsecretaria de Hacienda.

8. Apoyo al procesp de adjudicacidn.

Esta tarea gse desarrolld de acuerdo a 1o definido por

la Direccidn del Programa segin memorando N8 24 del “wimm

16.10.82, conforme a las siguientes actividades,

a) Evaluacidn de los indicadores para la confeccidn de la

tabla de valores que servird de base a la adjudicadidne-
@ definitiva. o

Como resultado se llegd a la seleccidn de los siguientes
indicadores,

® Antecedentes de los profesionales integrantes de los
equipos de las consultoras.

° Antecedentes de las consultoras en trabajos grupales.

© Experiencia de los participantes integrantes de los

equipos de las consultoras en los giguientes temas
especificos?

- Planificacidn Estratédgica

- Técnica de Presupuesto Base Cero

. ~ Distemas de Contrpol de Gestidn
¢ Experiencia de las consultoras en la Administracidn

PUblica, especialmente en el sector Hacienda.

. =¥ ¢ Trayectoria de las consultoras en trabajos afines.
‘%é © Metodologfa de trabajo a nivel de:
<3 .
%g - Planificacidn Estratdgica
oul
2@ - Implementacidn de la Téecnica de Pre-
? -
83 supuegto Base Cero.
4
<8
& e

°© Técnicas a utilizar para el cumplimiento de los ob



Tt

LICENGIADO EN ECONOMIA (UBA)

‘/

CARLOS ANTONIO ALIBER

jetivos fijados en la metodologia.
Tiempos para la ejecucidn de las tareas y distribu
cidn de las mismas en las distintas etapas fijadas
en la metodologia.
Capacidad de detectar dreas problema en la etapa de
diagndstico, de profundizar el mismo y de ejecutar la
propuesta.
¢ Costos fijados por las consulipras a nivel general y
a nivel particular. _
Del conjunto de indicadores se considerarian priori
tarios para la adjudicacidn los subrayados. '

Apoyo a las consultoras para el casp de gque &stas soli-

citaran entrevistas adicionales en las-dreas previstas

para racionalizar.

Las conmsultoras no solicitaron apoyo y/o entrevistas
adicionales para el tratamiento del sector.

Procesp de definicidn de criterios generales y particu-

lares con 1los cuales 1o sectorialistas deberdn inte-

grarse en el marco éel proyvecto vy del drea en partiéﬁlaru

Se participd de un tradajo interdisciplinario’égn?gl
equipo asignado al programa orientado a la consbliéacidn
de un criterio homogéneo para el desarrollo de las dis
tintas tareas que requiera la implementacidn del progra
ma, tanto en sus temas generales como en los especificos
de cada sector. Para ello se abordd la lectura de bi
bliografia especifica junto con reuniones expositivas 4
de debate, para la definicidn de las categorfas operati

vas del proceso de aplicacidn de la t€cnica de Presupues



to Base Cero y de desarrollo de la Planificacidn Estra
tégica. "
Los acuerdos tedricos y prdcticos logrados, ademds de
integrar las distintas experiencias de cada sectorialis
ta, permitid definir y acotar la funcidn especifica de’
los mismos como una tarea bdsicamente orientada a:
*mantener una activa participacidn en la implementacidn
del programa como integrantes de los eguipos de trabajo,
Sefectuar el seguimiento y control de las tareas corres
pondientes a las distintas etapas a desarrpllar por las

consultoras,
BUENOS AIRES, 22 de novismbre de 1982,

i
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ANEXO I
DIAGNOSTICO
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- IMPLEMENTACION PRESUPUEST
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DIAGNOSTICO

O BASE CERO
- PROVINCIA DE BUENOS AIRES

SUBSECHETARIA_DE HACTENDA.

I. OBJETIVO.,

Disponer de elementos de juicio que. posibilitsn

evaluar la conveniencia gde aplicacidn de la 4éc

.nica de presupuestacidn base cero en la gestidén de la Subp
secretarla de Hacienda.

II. ALCANCE.

III. CONTENIDOQ.

Efectuar un rédpido anéllsls de las fetividades

desarrolladas, caracteristicas de func1onam1en
to y deteccién de 4reas problema.

1.

Estructura y misidn de la Subsecretaris de
Hacienda,

Impuestos Administrados.

Enumeracién de aspectos relevantes de la

problemdtica del sector.

Conclusiones.
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‘en sels zonas de cauerdo & la carga ‘esperada de tradbajo,

‘Actualmente se halla en proceso de.implementacién el "I's

La Subsecretarla emplea entre su planta permanente y

temporaria A unos 4.000 agentes, que representan el 75%

del total del Mlnlsterlo de Economfia. De ellos, el 50%

los absorbe la D1r=cc1on Prov1ncia1 de. Rentas con unas

2,000 personas, de las que-a su vez el 75% —unos 1.500

| ggentes- se hallan afectados a la Direscecidn de Recauaactéﬁ

En la Dirececién ProvinclaL
mencionada ae desempeﬁa un drea de staff especlalizada ex

de Dlstrlto en la Prov1n01a.

Organlza016n y sttemas, que actua como nexo en el S.P.¥,%,

yltrabaja c0mplementar1amente con é1.

La Direccidn’ Prov1ncial de Catastro se desepefia con
‘unos 850 agentes, cuenta con 12 delegaciones provincialgs
Yy se calcula que anualmente presta mds de 1.1%0.000 servi

cios a la comunldad a t avés de la atencidn de consultas,

em1316n de oertlflcados, etc. Sus .archivos manuales com

‘prenden unas 20.000.000 de declaraciones Juradas, 6.000,000

de - océdulas Qatéﬁtrales y 125.000 planos (de los cunmles un

. reciente inciendio habria destruido alrededor de 90.000).

Opera de modo totalmente centralizado, habiénddue incorypo

. rado a-t:es'dé las delegaciones al sistena de teleproceﬁé

miento, en un proyecto de iniegrar todo Catastro al sisty
ma computarizado.

La Direccién Provincial del Registro de la Propiedad

oﬁera actuaimente mediante.la subdivisibn de la Provincis




”‘Quadro 1.

SUBSECRETARIA
. "DE .
HACIENDA
® - |pccion.pc1an.] - | DCCION.PCIAL. DOCTON. FOLAL..
" {pE carastrO : DPE B Ly SGISTRO |
TERR 1A . ' % , ; :
ERRITORTAL RENTAS PROPIEDAD _ rj
_[DCCION. DE | HDCCIéN. DE DCCION. ) |
LOTERIA RECAUDACION TECNICA LR
_Ipecion.pEL | || Dpccion. DE DCCION. D
“]s.7.E.D. FISCALIZACTON| | SERVICIOS i
MR A REGISTRALES
" lio real éomputarizado" para el asiento de las registraciy

nes, dentro del denominado Sistema Integrado de Administrg

cidn Reglstral (s.I. A.R.), .que permitird la aplicacids e

la técnica del microfilm para la economizacidn de espaci
¥y de la computarizacidn para economizar tiempo de busqueds,
En el cumplimiento de sus funciones recepciona diariamaeniea

unos 8,000 i'ngresos de trdmites por su Mesa de Entradag,

LICENCIADD EN ECONOMIA (UBAY

CARLOS ANTONIO ALIBERT]

atendiendo de 500 a.SOO.bOOImovimientos anuales de dominis
Empiea algo mis de 700 personas.
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La Direccidn del Servieio de Procesémiento Electrdnico
de Datos no cuenta con eutructura, 31endo el de Director
el dnico cargo previato en razén de nroblemas presupues
tarics para el enca5111amlento del personal. Su dedlca
cién es casi total a la admlnlstraclén trlbutaria, brlndan
do ademds apoyo a otros gectores de la Admlnlstra016n Pro
vineial y a las Dlre001ones Prov1nclales de - Catastro ¥ Re
gistro ge la Propiedad Cuenta con dos equipos I B.M. al

quiladoq, un 3032 ¥ un 3033, empleando algo_mas de 400 agen
tes incluidos destajlstas.

La Direcceidn de Loterfa no presenta relsvaricia desde
el punto de vista de‘este diagnés.tico, como asi tampoco
abordar detalles funcionales de las Direcciones Tecnzca

y de Servicios Registrales del Reglstro de la . Propiedad.

Imviies tog Administrados

Le reacuddacién tributaria de la Prov1ncia de Buenoa Al

res se centra en los 1mpuestos 8 log Ingresos Brutos, In

mobiliaric, de Sellos ¥ a8 los Automotores. En el cuadro

2 se muestr& la recaudacién ‘prevista para 1982 en billones

de pesos, 1la participacién relativa de cada impuesto y la

extensibn de sus padrornes.

El rubro "otros" corresponde
& Loterfa e Hipbdromos.

Los pagos ‘se efectuan en el caso de Ingresos Brutos nme

diante geis anticipos anuales, el Impuesto Inmobiliario en
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Cuadro 2, .
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e RECAUDAC. PREVIS EXTENSION D2
IMPUESTO | ISTA 1982 |05 PADRONES
L " VAL.ABS.  PORCENTUAL :

INGRESOS BRUTOS . 8,0 46% . 400.000 contriduy,
.LNMOBILIARIO 4,7 - 27% 5,6 mill.partidas
DE,'-SE‘LLO.'S‘ 2,6 15% 12.000 ag.reeandnes.
AUTOMOTI'ORES _ _ 1,6 10% 1,9 mill.vehiewigs
OTROS . . 0,4 2%
_POTAL o |

$17,3 bill. 100%

3'0.

'cuatro cuotas (medlante “boletas 1mpresas en dos emisiones

_anuales) y el Impuesto Automotor en tres cuotas (tambidn

con dos emxslones anuales de: boletaa) Estos vencimientosy

ponderados PoOT el tamaﬁo de los respectlvos padrones ingi

can el procesamiento andal ‘de unos 30 OOO OOG\de recibesz,

"El Impuesto de Sellos es abonado medlanfE—EBhlaraciones

Juradas individuales,

1

Enumeracidn de asnectos relevantes de la problemética g1
sector.

3.1, ia cbndﬁccién de la Subsecretaria de Hacienda, tras
" un objetivo de mayor eficiencia, ha definido la apli

cac16n de an criterlo operacional basado en la centralirza
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mente dos problemas complementdrios.

‘cidn de 1a 1nforma016n Yy en la descentrallza016n adminls
_tratlva

Factible graclas a la nueva ' tecnologis en 1nf05

métlca, se actua tamblen con conclencia de que viabildizar

el eriterio expresado hace necesario resolver priorltarla

Por un lado, el cam

bio de los actuales registros ge datos por un Sistema de

flnforma016n aproplado rara la toma de decisiones gerencig

les ¥ por otro que para llegar a una efectlva delegacidn

de func1ones debe elevarse el nivel de capacitacidén de 1og
funcionarios delegados.

3.2. La administracién de Catastro y del Registro de 1a
Propledad presentan la caracteristica de contar con

muchos elementos comunes en las reglstrac1oneg de sus ar

'chlvos, calculados en 60 {tems sobre un total de 179. Es

"te hecho, unido a la pos1blidad tecnoldgica actual de man

tener un ﬁnlco archivo centrul con captd016n deacentrall

. zada —tanto espacial como aectorialmente— de la informa01éﬁ,

'__harlan recobrar v1genola a un proyecto de Banco de Datos

comun para -ambos,

Por otra parte, dada la existen01a de varlos catastros

‘en Jurisdiccidén de la provincia (geod931a hidréulica,

munlclpales) se formula también la necesidad de encarar

los estudios y coordlna01on 1nter3ur13dlcc1onal que posi

billtaren une racional unificacién.

3.3. La necesidad de méjora de los sistemas de informacién

‘méncionada en 3.1., tiene que ver tamdién con otra

ac016n necesarla en 1a admlnlstrdcién racional, a través

‘_‘de la v1uenC1a de un sistema de control de gestidn.

| m e gt — e e em
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3 4. En materia de fiscalizacidn se opera con un cuerpe

| de 360 1nspectores para toda la provincia, de los
cuales solo. se ‘hallarian. capacitados para desarrollar una
efectiva labor de 1nspe0016n de 60 a 80 agentss,

Fn este
aspecto el problema residiria en la falta de capacitagidy

,unlda a los baaos niVeles de remuneraciones, 1o que geng

,ralmente determina el éxodo de los agentes que alcanzan

un me jor nivel formatlvo. No existe rotacién de ingpec

tores entre zonas y se atiende- especialmente a la verifi

cacién del Impuesto a 103 Ingresos Brutos. En este punte

tambien afecta 1a carencia de informacidn en tiempo y for

ma, que permlta determinar oportunamente sectores de agti

vidad o segmentos de contribuyentes sobre los que fueare

conveniente concentrar los esfuerzos de fiscalizacidn en

distintos momentos, Actualmente, se hallan en funcionamien

to dos com131ones de estudio y trabajo para la formalaeién
de un programa de meaora de la fiscalizacidbn,a la vez que

se estén encarando ‘cursos de capacitacién,

3;5. Situadién observada para los distintos impuestos.

Er
genéral

en cuato a la rendicién de cobranzas exigid
ria una demora bancaria de hasta cuatro meses pars la rep
dicidn de la decumentacién respaldatoria de las recaudagig

nes, & la vez gue no.habria unas efectiva coneiliacién de

los 1ngresos f1nanc1eros'que procesa la Dirececidn Provin

cial de Rentas con 1as reglstrac1ones contables que compsg

ten a otras jurisdicciones de la Administracién Pronvingisl

INGRESOS ﬁRUTOS.l Se_iorha’seﬁalado como de andlisis 131‘1((;3*'E

=
o —

1



ritario ﬁara‘la=reestructurac16ngdeAsu_sistema_de recauda

¢ién, con 6piniones_que van desde su replanfeo total hasg

; ~ ta la posibilidad de una razonable optimizacién:mejdrando
i los métodos actuales.
Debe considerarse un padrén real de. 360 a 380,000 con
. trlbuyentes por existir responsables con actividades esta
cionales en zonas turfisticas que no comunican oportunamen

te sus baaas. Hay poca agilidad en el control de empadro

. ’ nados,

Se estima que- ex1ste un 50% del padrén con incumpllmlen
to en la presentacién de la dedlaracién jurada anual, co

rrespondiendo la recaudacién estimada & un 70% de la emi

aidén., A junio de 1981 se estlmé una caida en la recauda

eién de alrededor el 25% que.serfa imputable en medida sig

nificativa a un aumento de la evasién. Los contribuyentes

por convenio multilateral representan un 32% de la recaunda

¢idn con un 2% del padrén de empresas, . Para los pPagos se

emiten unas 430, 000 chequeras anuales rersonalizadas por
contribuyente para la liquidacién de los anticipos. Fal
_ ta computarlzar la emisién de chequeras para los contri
. buyentes agropecuariocs y sus agentea de retenc:.én/recauda

cién. Por cada contribuyente se lleva una cuente corrien

te donde se toman los afios no prescriptos,

N uniflcando el
Sa ‘Eg cargo anualmente una vez vencido. No hay adcuado control
- g% de las declaraciones juradas respecto de los antlclpos
§§ abohados,  No se efectdan verificaciones cruzadas entre
é% . 1as declaraciones juradas de los agentes de retencidn y

ﬁgg las de los contrlbuynntes a los qQue se refuviera.
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IMP&ESTO DE SELLOS. En este caso plo.se habria avanzado
gobre 1los agentes de retencidn que son quienes efectian
la casi totalidad de 1a pefcepéién del impuesto. Hay
unos cuatro mil es¢ribanos con registro en la Provincia
Yy otro tanto con registro en la Capital:Federal que ac¢
tdan como agentes de recaudacidn Y rara 108 que se lleva
un registro.manual de antecedentes. No existe una cuenta
corriente por eseribano que permita el_asiento de los mon
tos qite deberia ingresar y los efectivamente depositados.
Por c¢aga testimonio el escribano presénta una declaracién
Jurada individual, | ,
DMPUESTO INMOBILIARIO. EL monto's abopar
buyerite es Predeterminado por 1a Di:eccién‘Provincial de
Rentas. Se opera en base a un archi ‘

por cada contri

Vo cuyo movimiento de

dgtos‘esté a8 cargo de la Direcciédn Provincial de Catastro.

Del padrén total_existgn aprbximadamehte un millén cien

mil inmuebles cuyos titulares no se hallan individualizg
ios y 800.000 g terre
padrén Yy el 13% de 1a

Entre 1977 y 1982 o1 radrdén crecié
en unag 550.000 partidés.

dos (300.000 corresﬁénderian a edific

' hos baldios);-representan el 20% del.
recaudacidn previgta,

IMPUESTO AUTOMOTOR. Es ge monto predeterminado. Se 1o
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. Provinciales de Rentas y' del Registro de la Propiedad y

‘e la ESCALAVDE OPERACIONES,

considera un registro conflable y sobre el cual se pred;

cen unas 60, 000 reemisiones que se procura des

4
central; RBE
mediante teleproceso.

La cobrabilidad de este impuesto,

Junto con el Inmoblliario - es del 824 dentro ﬁel afio v

del 91% en diferido una vez vencido el mismo.

Conclusiones

De los aspectos descriptos Se considera que los factopres

‘de complealdad estan determinados por:

En la administracidén de gagds
impuesto deben abordarse extensos padrones.

. CADA IMPUESTO PRE"ENTAVCARACTERISTICAS DISIMILES. de lgsg

demds en cuanto a métodos de 1iquidacién, recoudacién,
‘control Yy fiscaliza016n, diferencias en la bage iMﬁjﬂj
ble y/o hechos u actos gravados.

Actualmente se cuenta con 10s medios para shordar tal 757)

Plejidad a través de 1la sistematlzacién Yy la computariza
cidn.

El drea tfabaja Ya en la mejora de su capacidad y ragio

nalidad administrativa, habiendo implantado métodos coInpy
tarizados en la liquidacién de algunos impuestos, creunds
y apoyando la gestidén de dreas técnicas dedicadas a orygn

nizacién, sistemas y computacién (casos de las Direccigne

!
|
|

T
=

P
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~ temas administrativos.

del S.P;E.D.). Se ha observado un alto nivel.profesional
de desempefio. Hasta el momento se han atendido-problemas
puntuales de cada dependencia o impuesto,"pudiendo_ser ne
¢esarias la formulacién de un plan global de,gestién para

estos sectores,

Estas obsérvaciones se hacen aplicablgs tanto'désde el
piinto de vista de la recandacién como del de le fiscaliza
¢ién. De la concentracién de esfuerzos de investigacidn
eri este tema puede,eépefarse una efectiva mejoré en la ad

ministracidén tributaria.

En cuanto a las otras dos dreas de la Subsecretaria de

Hacienda, abocadas a _ :

1. la responsabilidad de establecer y actualizar las ba
ses de los tridutos que graven al inmueble (Direccién
Provincial de Catastro Territoriel); - |

2+ la responsabilidad jdridicé de mantener las registracig 
nes relativas g la titularidad de dominiojde los inmue
bles (Direccién Pro#incialvdel Registro:de la Propiedad);

debe tenerse en cuenta que por la extensidn de 1os.uﬁive£

508 comprendidos en ambos éasos, la densa laﬁor administrg-

tiva gue deben desarrollar -y el requerimiento de séguridad

ern el cumplimiento de su gestidn por los-temag eompghdidos,
formulan como una de las prioridades la mejora de sus sis

En este sentido hay aspeéfos qﬁé

- e et ot
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ciories conjuntas como la creacién de un Banco de Datos evi

p—

tando la duplicidad de registro y archivo de 1nforma016n

wagn g wy pome

c omu.n .

Otre aspecto a-abordar_es el estudio de 1la me jora de
los sistemas de informacidn pafa que responda a criterios
gerenciales de toma de decisiones y para'posibilitar'un
adecuado control,de gestidn.

En cuanto & 1l6s dltimos dos puntoa mencionados cabe tam
. bién considerar la ejecucidn de estudios para 1a posible

f enificacidn de los distintos catastros provinciales o para
{ la me jora de los sistemas de' informacidn entre la Subsecre

taria de Hacienda, la Contaduria General de 1a Pr0V1n01&
6 el Tribunal Fiscal,

las mejoras a logfar se_ccnsideréh de efecto relevante en
1o INTERNO a4 través de la disminacién de costos operativos
Yy aunento de eficacia en 1a'recaudaéi6no lo EXTERNO logran
do una may or eficiencia de atencidn al contrlbuyente Y g2

rantizando la mas pareja aplicacién de la legislacidn trl
butaria, '

En la corisecicidn de obgetlvcs de’ esta naturaleza se

coénsidera al Presupuesto Base Cero como una herramienta

g% eficaz pars el equliibrado andlisis y evaluacidn de las
E’E-:‘

52 alterrabivas de costo beneflcio en ‘inversiones para me jo
P

§§ - Yag gdninistrativas & capac1tac10n de personal, requer1
&

RE %

§§ mieritos advertidos en el caso -del organismo que nos com

]

%E pete: Mda aln, euando esta tecnlca 0 camino de bresupues
L

)

D3

tacion Pone de relieve la nece31dad de eXpresar y corpor1



zar el planeamiento en pautas definidas de conducciédn de
la aceidn.y tratarse de un ente y& trabajando en la bisg

queda de acciones posibles pararla e jora de su gestién.

BUENOS AIRES, agosto de 1982.

CAALOS ARTOMIO ALIBEAT!
LICENCIADD EN ECONOMIA (Uﬁ'l)
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EVALUACION DE LOS DIAGNOSTICOS. N

Se considerd como objetivo central de los diagndsticos
el que posibiliten evaluar la conveniencia o no de aplica
¢idn de la tecnica de presupuestacién base cero en la ges

tién de la Subsecretaris de Haciendsa.

Para ello se considera que los diagnéstlcos deben permi

tir: ' S ,

1. Dafinir las caracterfsticas estructurales que presenta
el ofganiémoi de modo de poder determinar si existe una
clara definicién de su objetivo, la individualizacidn
de unidades responsables o centros de decisibn en rela
¢ibn con las misiones y funciones que le son propias,
su estructuraclon formal y explicita en un organigrama,
grado de descentralizacién, dispersiédn, etc.

2. Poder apreciar el tipo de actividades que reallza en re
lacidn con sus mlsiones ¥ funciones y grado en que -son
atendidas. Es deeir, dadas las caracteristlcas de las
tareas que normalmente eJecuta © deblera ejecutar la ins
titucién y el tipo de 4reas problemsz a resolver que pre
senta, poder evaluar si la presupuestacién base cero es

uns herramienta idénesn para su admlnistracién.

Asimismo desea recalcarse que ehn cuanto & la puntuali
zacibn de las drems problema, se considera.éue su alcance
debe ser el de: '

1. Visvalizar si sy 8olucidn es abordable a través de la
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presupuestacién base cero o si eV1den01an conflictos que
invalidan o cuestionan la misma existencia, orgaplza01on
o funcionamiento del organismo y que tornaran carente de
sentido pensar en soluciones promovidas a través de un
camblo de sistema de planificacidén y presupuestacibn.

2. Poder conceptualizar posibles Srdenes de prioridad para
st solucidn,

G@ﬁseca;ntemente, en la evaluacibn de los diagndsticos
presentados se atendid a:

1. Analizar el grado de profundidad y amplitud alcanzado en

la caracterizacidén del sector, a través de la descripeidn

de su estructura ¥ modo de operar y determinacidn de las
" principales dreas problema.
Analizar las conclusiones y recomendaciones a que se lle

&2 en general, en .cuanto & su alcance en la definicidn

de un cuadro de situacidn que permita formular dlstlntas
egtrategias de accidn sectorial,

Andlisis del resultado a que se llega en particular en

cuanto & 'la conveniencia 0 no de anllcacién del presupues

%0 base cero en el sector y en caso aflrmativo, la.estra

tepia de implementacién propuesta.

COMENTARIOS A LOb DIAGNOSTICOS PRESENTADOS

b 'i\“
0 B3
I. DHYSDALE, REIG Y Detalla ]1a sltu&clén sectorlal median
VAZQUEZ GER

te un cuadro descrlptlmo de la estruc

tura de la Subseeretaria de Hacienda y una enumerac16n de

105 problemas detectados para lasg distintas dreas. Refle ja
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urisa tares analitica exhaustiva y precisa., En las ;ecqmendg
ciones propone taréas destinadas a la solucidn de problemas
puntuales del seétor; cuya evaluacién y seleccién puede re
solverse a través de la presupuestacidén base cero. Consde
ra aplicable a esta técnica de presupuestacién, para lo que
propone una estrategia gradual a desarrollar en dos eiapas,
la prlmera en la sede central de las Dlrecc1ones Provincia
les de Rentas y de Catastro Terrltorial Y la segunda en las

delegaciones provinciales. Se lo considera, el dlagnéstlco

mds ajustado al objetivo- central.

II. HARTENECK, LOPEZ  Efectiia un diagnéstico estructurado
¥ ASOCIADOS en la descripcién de algunas dreas

. problema detectadas, para pasar a la formulacién de proyec

tos de mccibn .sobre las mismas. Considera al presupuesto

base cero como una herramienta idénea para la administracidn

de ia‘Subsecretaria de Haclends, fundamenténdoio en los aspec
tos cdncepfuales generales que definen a esta téchica.. Su

" aleance como diagnéstido-se considera restringide y muy apo

' yado en consideraciones tebricas generales.

ITI. CONATEC S.A. Este diagnéstico concentra au andlisis

‘en las dreas problema detectadas, en si

mismas. Consecuentemente propone una estrategla de implemen

tacidn de presupuesto base cero que como pascs previos re

quiere a) éfectuar un redisefio, global de sistemms, b) adecuar

la satructura organizativa a las modificaciones que resulte

ren ¥ ¢) el desarrollo de pruebas piloto de los sistemas di
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sefiados. No se comparte la recomendacién- de este diagndsti
co en cuanto a la atencidn previa de problemas organizativos
del sector, en la premisa de que deberia ser el mismo proce
so dé presupuestacidn dbase cero el ‘que .permita la paulatina

resolucidén de los problemas descriptos.

IV. PISTRELLI, DIAZ  Centra su andlisis en 1los impuestos
¥ ASOCIADOS ¥ sistemas vigentes objeto de 1a geg
tién de la Sibsecretarfa de Hacienda. Realiza un sistemdti

co enunciado y conceptualizacidn de los problemas advertidos

“en cada drea de actividad. Si bien no aborda formalmente

la descripcibn de le estructura del organismo, acota las 1i
mitaciones a su desempeﬁo advertidas en los métodos aplicados.
En la formulacidn de Propuestas se considera qué "el desarro
llo de SOLUCIORES INTEGRALES a los problemas relevados impli
can PROYECTOS DE SISTEMAS de duracidén no menor a 2 anos“. No
e aborda ninguna propuesta de aplicaclén de presupuesto ba
Seé céro. Se considera que este dlagnéstlco Se orienta a un
objetivo distinto del seﬁalado, enfocado & la formulacidn:de

propuestas directas de accién sobre las 4reas probvlema.

V. HENRY MARTIN Hace una referencia a la.estructura y una
Y COMPARTIA
. sintetlca enumeraciédn de problemas detecta
dos, formulando luego prOpuestas de accidn sobre 1os mismos.
No formula ningin plan para implementar um sistema de pPresu
puesto base cero ni considera la viabilidad de su aplicacién.

Se considera que no atlende al objetivo del diagnbstico.

VI. MAC SUDAMERICA S¢A.  Efectda una muy genérica referen



@

oia a4 la estructura de, la Subsecretaria de Hacienda Yy algu
nos de sus prodlemas de gestibén. Considera al presupuesto
base cero.como un instrumento apropiado para el sector y
pfopénersa implantacién en un proyecto de 9 meses de dura
cibén, La conclusidn no aparece coneptualmente asociada =a
un cuadro de situacidbn descriptivo del sector. Se conside

ra a este documento con el alcance:rde una propuesta de
aceibn,

El presente informe tiene el carécter:de evaluacién pre
liminar, & ampliar oportunamente conforme a los requerimien

tos de las etapas posteriores del Programa,

CARLOS ANTONIO AUBERT]
LICENCIADD EN ECONOMIA, {UBA}
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l : PLIEGO PARTTCULAR
|

" CONCURSO

Implemﬁntac1on de la técnica de- Pr05puest0 - Base Cero, par1 la asigna
cién ef1c1cnte de recursos, en unidades operatlvas de la Administracién
Pﬁbllca y otros Organlsmos de la PTOVlHCla de Buenos Aires,

1. Propdsito
Logray una eficiente asignacidn de recursos y el perfecc1onam1ento orgd

nicéd funcienal complementario, en unidades operativas escogldas de 1la
AdmlhistraC15n Plblica Provincial.

2.1. Denominacién

ImplcmentaC1on de la técnica de Presupuesto Base Cero y Planifica-
¢idn Estratégica.

2.2. Objetivo General

Mejorar 1a asignacién de recursos Y la estructura organico funcio
nal de unldades operativas de la Administracién Pablica Provincial.

2.2.1.‘ijetivos especificos

- PerfeCC1onam1ento del proceso presupuestar1o, incorporan-
do al analisis 1as varlables reales de la actividad del
sector. ' . '

- Induccién del plane1m1ento.

- Peteccién de proyectos independientes de reforma adminis-
trativa, SLStemas, etc.

Evaluacidn presupuestaria de los
mismos,

2.3. Enfoque general Y _sus - fundamentos
La visualizacién in-situ de 1a problemitica de 1las dreas relevadas,
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2.'4.

permite observar la deficiencia de sus procesos de planificacifn
y la consecutente asignacién inadecuada de sus recurses, 1o que im
pide lograr una eficiente conduccién de 1a organizacifn. De lo ex

‘puesto-anterformente surge con claridad que la ausencia del proce
'so de planificacién es el_sintoma mis grave que presentan las ireas

diagnosticadas. .La té&cnica de PRC permite solucionar Ia problemiti
ca de la ﬁlanifica&iéﬁ’%undameﬁfalmente a nivel tdctico presionan-
do en su inplementacién, la definicidn de los objetivos generales

Yy metas particulares que debe definir 1a conduccién. De esta forma

la planificacién estratégica puede en algunos casos, surgir como
und consecuencia de ios fequgrimiéntos que exige el proceso de im-
plementacién del planeamiento tactico, o

En algunas ireas, por su complejidad,. para la definicién de los ob
jetivcsfestratégicos se requiere un sistema formal de planeamiento
estratdgico. s o | ' ‘

Si bien el sistema informal de planeamiento estfatégico existe. por
1a necesidad misma de 1a organizacién, las decisiones no 1levan im
plicito un anilisis estructural Y racional.

En sintesis, el objetivo.finél que se busca en este proceso es in-
tegrar el sistema de planeamiento a largo plazo, poniéndo alternati

vafiente énfasis en 1a planificacién a corto plazo, cuando los obje-

tivos sean de relativa ficil visualizacién, o 'en 1a planificacién
estratégica, cuando la complejidad del sector a analizar requiera
de un sistema formalmente estructurade,

Contenido
Proyectos especificos 4 ejecutarse en el 4mbito Institucional se-

léccionado de acuexdo a las dreas temiticas de Erésupuesto Base Ce
r0 y Planeamiento Estratégico.

Las propitestas de las consultoras incluirin hasta
‘unidades;opefativas incluidas en 1os puntos 6 y 7,

- Sectores Institucionales

sectores con las

{

y
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|
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3.1. Unidades Operativas Complpmcntarias

Ademds de las Unidades Operativas seleccionadas, las propuestas in
“eluirin aquellas unidades que, por el desempefio de sus funciones,
“Jd_*_ﬁhwﬂﬂnecesar1a_y-complementarlamente deberﬁn part1c1par en el desarrollo
i de .os proyectos.“ —* i i - -

11

- P
PR (. . e, > . P P = e am = maa
—— - b v e o - .
an - ~ — 1 - —_

4, Tlempo Total del Programa Tel T e

12 meses.

5. Alcance del Programa

Lds propucstas contendrdn los proyectos a ejecutarse, hasta la e¢tapa de
1mplemcntac16n y de control y evaluacién de resultados durante el tiempo
estimado del programa, capac1tando a.los niveles de conduccién Yy ejecu-
¢idn de forma tal que la organizacidn per-se, puede dindmicamente conti-
niar con el proceso implementado. ' ’

6. Indige de Proyectos

6.1. Denominacién y Ambito Institucional

6.1.1. Implementacidn Pfesupuesto Base Caro en el Sector: Subsecre
taria de Hacienda - Unldades Operativas: las correspondien-
tes a 1a sede central.

6.1.2._P1an1f1cac16n EStrateglca en el Sector' Subsecretaria de Edu
cacidn; e implementacisn Presupuesto Base Cero en el Sector:
Subsecretarfa de Educacién - Unldades Operativas: Direcci6n
de Educacitn Media y Técnica. ‘

6.1.3. Implementacidn. Presupuesto Base Cero-en el Sector: Direccidgn
de’ Fnergia‘de Buenos Aires - Unidades’ Operativas: Las corres
pond1entes a la Gerencia General Administrativa.

6.1.4; Implementac1on Presupuesto Base Cero en el - Sector. Instituto

Obra Médica As;stenc1a1

6.1.5. Planificacisn estrateglca en el Sector: Subsecretaria de Sa-
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lud Pdblica < Unidades Operativas: las correspondientes al
nivel central y una zona sanitaria, e implementacién Presu-
‘ o puesto' Base Cero en el Sector: Subsecretarfa de Salud
- ~q,;;”73j,];£i*:; Dﬁbl;cavanldades_operatlvasv—EstableC1m1entos—a51stenc1a1es. - -

R L A PO - - e

6,2, Cronograma de Proyectos j :“’ff—;:;_;hg L - Tl

Indicando plazos para la presentacifn de informes sobre la EJECUC15n del
Progtama, de acuerdo a la. metodologia de trabajo presentada por la consul

torad; quien debers definir con claridad las metas a alcanzar en periodos
no mis alla dé 45 dias,

e g ey TR A e e o e -«
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| 7.1, PROYECTO

7.1.1,

Denominacién y Ambito Institucional - i

daa v ——— — —— ..

- - 1
d M=l S .. [,
P - B TIPS

e -m;.u;un-éIﬁpleméﬁtacién Presupuesto Base Cero en el sector Subsecreta-

o ria de Hacienda - Unidades Operativas:

T)'hlternativé—méximd;ﬁsede-cent}al de las Direcciones Provin

ciales de Renta;, Catastro Territorial, Régisfro de la Pro
piedad y Serviciq de Procesamiento Electrénico de Datos,

2) alternativa media: sede central de las Direcciones Provin-
ciales de Rentas y de Catastro Territorial,

' 3) alternativa de minima: sede central de 1a Direccién Provin

7.1.2.

7.1.3,

cial de Rentas. i

En todos los casos se excluyen las delegacion?s provinciales,
!
Objetivos | :
jet _ ]

Implementacién de la técnica de Presupuesto Base Cero con el
objeto de lograr un mejor aprovechamiento“de'ios recursos dis
penibles, permitir un adecuado control de-Iosimismos, élevar
1a racionalidad'y eficiencia opgratiﬁa'e introducir elementos
de gestidn que propendan a la déséentfalizaciSn administrativa,

Enfoque especifico y sus fundamentos !

En particular se quiere satisfacer los siguientes objefivos:

- mejorar la eficacia del sistema de recaudaciﬁn ¥ fiscaliza-
cidn impositiva. Por la situaci6nhobservada en la administra
€idn de los distintos impuestos, o

Esta circunstancia es determinante en
témativa de minimg del punto 7.1.1.

e T T e
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51 bien la misma no encara una tarea integral a través de
la Subsecretaria de Hacienda, comienza actuando -en lo que

pasaria a ser una gestidn piloto- sobre el sector operativo

. - —-con- fuiiciones especificamente de recaudacidn y fiscalizacién

v ot sads

7.1.4

"’ Plan de Tareas:

T T-Eimpositival s -

~ - Diséfiar e implantar un sist

e X S ety

ema de informacién gerencial

ade-
.‘Téaéaafpara-lafiaﬁéjdéfaeei510p§§b} el control de gestidn, ne
&“éesafga‘nb s0lo a una mis eficiente administracién sino tam-
bién en 1a adopcién de un criterio de gestién basado en 1a
descentralizacién administrativa y en 1a centralizacién infor
mitiva, . :
Definir y aplicar los elementos de reforma administrativa que
permitan mejorar la racionalidad y eficiencia con que se cum-
pPlimentan las fUncionesucatastrdles Y registrales sobre los
inmuebles de 1a provincia. Las dreas temiticas de las Direccio
nes Provinciales de Catastro Territorial y det Registro de la
Propiedad presentan la posibilidad de introducir sustantivas
mejoras -sobre las que ya se esti trabajando-
mayor racionalidad administrativa, un mis eficaz cumplimiento
de sus funciones propias y-una mis operativa y &gil alimenta-
€idn del siétema’tributario,en los elementos en que &ste es
interdependiente con aquellas Areas teﬁéticas. ‘

. Contenido

ETAPAS - 1. Debers comenzarse por la constitucidn de cquipos
técnicos profesionales con la participacién de
agentes responsables del seétor, profesionales
por el Consejo Federal de Inversiones y de la o
las consultoras afectadas al estudio,
aspectos formativos y/o de nivelac
tiéipantes..' .

encarando
ién de los par-
- II. Aplicacién total de la técnica de Presupuesto Ba-
se Cero, hasts su]implantacién; control y evaluz-
¢idn de: resultados, v

su determinacién'queda 4 cargo de 1a o las con

que permitar una
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i { sultoras participantes. -
\ Procedimicntos de Andlisis y Técnicas a Aplicar: su determina-
- €i0n queda 4 cargo de 1a o las consultoras participantes.
--f:7.1:5::C?5Hbg¥£ﬁé.de,fareas,‘indiéahﬂo plazos para la presentacién
Lo Edetimlormes, [ mh o ew oees ST B
7.1.6, Incisos b,c,d,e, f del articulo 14°de} Pliego Gereral de Con-
. cursos del C.F.T.
.

7.1.7, Art. 15° y 16° del Pliego General de Concursos del C.F.1I.



