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Mendoza, 3 de abril de 1997,

Sr.

Coordinador Ejecutivo de ia
Unidad Ejecutora Provincial
Prof. ELIGIC CONCATTI

S / D

Me dirijo a usted a fin de elevarle e! Informe Final,
correspondiente al contrato de obra suscripto con el Consejo Federal de Inversiones.

Este informe ha sido dividido en dos partes:

. . la primera abarca ios meses de febrero y marzo de 1997 y se encuentra referida al andlisis de!
emprendimiento privado de la Subdireccién de Construcciones del Ministerio de Ambiente y Cbras
Pablicas a fin de definir las pautas de negociacién. También se ha determinado el impacto que sobre
el valor del canon de concesién de contado de la empresa Obras Sanitarias Mendoza (OSM SA) tiene
{a adquisicion de 1m3lseg. de agua a Hipocampo, en lugar de desarrollar su propio sistema. Finalmente
se ha procedido a la redaccion de los términos de referencia para la contratacién de las firmas
consultoras y de los consultores individuales que tendrén la responsabilidad de ejecutar el Programa
para la Transparencia y Calidad en |a Gestién Administrativa de Ia Provincia de Mendoza.

. la segunda contiene un resumen de la tareas realizadas durante los seis meses de extension del

mencionado contrato.

Sin otro particular, lo saludo atentamente.

Lic. UDIA N. BOTTEON
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Este informe ha sido dividido en dos partes:

. 1a primera abarca los meses de febrero y marzo de 1997 y se encuentra referido al anatisis del
emprendimiento privado de la Subdireccion de Construcciones del Ministerio de Ambiente y Obras

Pablicas a fin de definir Jas pautas de negociacién. También se ha determinado el impacto que sobre el
valor del canon de concesién de contado de la empresa Obras Sanitarias Mendoza (OSM SA) tiene Ia
adquisicién de 1m¥seg. de agua a Hipocampo, en lugar de desarrollar su propio sistema. Finalmente se
ha procedido a fa redaccién de los términos de referencia para la contratacién de las firmas consultoras
y de los consultores individuales que tendran la responsabilidad de ejecutar el Programa para la
Transparencia y Calidad en la Gestién Administrativa de Ia Provincia de Mendoza.

- la segunda contiene un resumen de la tareas realizadas durante los seis meses de extension del
mencionado contrato.
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DETALLE DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS EN L.OS MESES DE FEBRERO Y MARZO DE 1997

En Io que sigue se detallan las actividades desamolladas durante el mes de febrero y marzo de 1997, en el
marco del PROGRAMA DE MODERNIZACION INTEGRAL DEL ESTADO PROVINCIAL (COMPONENTE 2:
ACCIONES INMEDIATAS) por quien suscribe.

Las tareas realizadas han estado referidas al analisis de indole econdmico-financiera de los emprendimientos -
privados a formarse con motivo de la tercerizacién de actividades, con el objeto de definir pautas de
negociacion (tiles para !a fira del contrato de tercerizacién correspondiente.

El analisis realizado ha consistido basicamente en definir qué tipo de trabajos, en qué cantidad y por cudnto
tiempo se le asegura al emprendimiento privado, como asi también decidic acerca de la conveniencia de
entregarles otros instrumentos, equipos 0 maquinarias en forma temporaria 0 permanente. El objetivo es que
de la tercerizacién resulte una empresa que pueda mantenerse en el tiempo, pero que no obtenga de los
trabajo asegurados por el Estado una rentabilidad superior a los parametros considerados "normales”,

Se ha concluido el anélisis de! proceso de tercerizacién de la Subdireccion de Construcciones del Ministerio de
Medio Ambiente y Obras Publicas.

También se ha determinado el impacto que sobre el valor del canon de concesién de contado de la

empresa Obras Sanitarias Mendoza (OSM SA) tiene la adquisicién de 1m3/seg. de agua a Hipocampo, en
lugar de desarrollar su propio sistema.

Se ha procedido a la redaccion de los términos de referencia para la contratacion de las firmas consultoras y

de los consultores individuales que tendrén la responsabilidad de ejecutar el Programa para la Transparencia
y Calidad en la Gestidn Administrativa de la Provincia de Mendoza.

A continuacién se describen los estudios realizados en este proceso y el estado de avance a la fecha de
confeccidn del presente informe.



I- ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO DEL EMPRENDIMIENTO PRIVADO RESULTANTE DE LA
TERCERIZACION DE LA SUBDIRECCION DE CONSTRUCCIONES DEL MINISTERIO DE MEDIO
AMBIENTE Y OBRAS PUBLICAS

El objetivo perseguido fue realizar el analisis econémico-financiero del emprendimiento privado

resultante del proceso de tercerizacién de la Direccitn de Planificacion del Ministerio de Medio Ambiente
y Obras y Servicios Publicos.

Se realizd la evaluacion del emprendimiento desde el punto de vista privado, a fin de determinar pautas

de negociacién a recomendar al Gobierno de la Provincia al momento de la firma del contrato de
tercerizacion con dicha emprasa.

Del andlisis realizado se concluyd que es posible negociar con el emprendimiento tanto el factor de pase
como la cantidad de obra a entregar para su desarrollo. Los resultados obtenidos indican que si se les
fija un valor para el Factor de Pase, se les debe entregar una cantidad de obra tal que su Costo Directo

se aproxime a los valores contenidos en las tablas que se adjuntan, para cada escenario, de manera de
asegurar una rentabilidad normal.

De las altemnativas planteadas, es posible que las mas relevantes sean las que contemplan un factor de
pase (FP) del orden del 1,7 y 1,8, ambas correspondientes al Escenario Il. Por ello las obras a entregar
deben estar representando un Costos Directo entre 1,5 y 2 millones de pesos {lo cual lleva a ingresos
anuales para el emprendimiento del orden de los 3,3 a 3,7 millones de pesos).

A. METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia utilizada para efectuar la evaluacién del proyecto desde el punto de vista privado (es
decir, desde el punto de vista de los empleados que acceden a la tercerizacién y conforman la

empresa), ha consistido en la proyeccién de los flujos de ingresos y costos que se generaran ¢on motivo
del desarrollo de la actividad.

Se ha considerado como "inversién inicial” 1as indemnizaciones a que serjan acreedores los empleados
que se tercerizan si optaran por recibir tal beneficio. Esto es asi porque se ha considerado que estos
empleados "sacrifican” dichos montos a cambio de la obtencién de un flujo futuro de beneficios
representado por el emprendimiento.

Debido a las dificultades existentes para efectuar proyecciones de cantidad de trabajo para el
emprendimiento, por las caracteristicas especiales de la actividad que desarmoliara (todas las obras son
diferentes y por lo tantg su presupuestacion, organizacién y ejecucién lo es), se ha optado por una
metodologia de evaluacién diferente a la utilizada en anteriores procesos de tercerizacidén.

En tal sentido se ha considerado que el emprendimiento tiene ingresos y costos que deben proyectarse:

* Los ingresos provienen de los pagos a recibir del Estado por los trabajos asegurados durante el lapso
de cinco aflos y por otros trabajos que pueda realizar |a empresa en el sector privado relacionado.

+ Los costos representan las erogaciones que debera efectuar el emprendimiento para desarrollar
normaimente su actividad. Se incluyen en este concepto los siguientes rubros;

. Costos Fijos

. Costos Directos

. Costos Indirectos
. Gastos Generales



. Gastos Imprevistos
. Seguros y Patentes
. Impuestos

Se ha supuesto razonablemente que en el momento de |a presupuestacion de los trabajos por parte de
la nueva empresa, se utilizara el criterio tradicional de aplicar sobre los Costos Directos un factor de
pase que apunta a brindar cobertura sobre los rubros restantes y permitir la obtencién de una ganancia

normal. Por ello la estimacion de cada uno de los rubros anteriores ha sido realizada de la siguiente
manera:

o Costos fijos

Como punto de partida del anélisis se han estimado los costos fijos, en base a las conversaciones
mantenidas con los futuros tercerizados. Estos costos comprenden los siguientes rubros: personal,
asesoramiento juridico y contable, secretaria, empleados administrativos, servicios de agua, gas,
electricidad y teléfono, impuesios y tasas, mantenimiento de vehicuios y alquileres.

+ Costos indirectos, gastos generales, gastos imprevistos, seguros y patentes

Estos rubros han sido estimados como un porcentaje de [os costos directos, considerando en cada caso

los valores que se consideran razonables para cada uno (que han sido diferentes de los propuestos por
los tercerizados).

Esto significa que en cada uno de los rubros anteriores se ha efectuado un anélisis de lo que seria
adecuado en una empresa de ese tamafio y con las obras que debera desarrollar, debiendo desecharse
en muchos casos o propuesto por los interesados, que aparecia como excesivo.

s Impuestos

Dentro de los impuestos han sido considerados basicamente Ingresos Brutos y Ganancias, este tltimo
resultante de la proyeccién de los Estados de Resultados de la nueva empresa.

» Costos directos

Estos costos se refacionan con los Ingresos a través del Factor de Pase. Dado que su estimacién, como

se sefiald, es muy dificultosa y puede resultar en extremo arbitraria, se optd por calcularlos como
variable enddgena.

Para ello se estimaron los anteriores componentes de costos y luego se calcularon los Ingresos y Costos
Directos de manera de que la diferencia entre ambos (definida por el Factor de Pase) fuera suficiente

para cubrir aquellos items y ademas permitiera a la empresa una ganancia del 15% anual sobre io
invertido.

Este método, diferente en su forma (aunque no en su fondo) del tradicional permite definir ingresos y
costos directos y a partir de estos Gltimos, los restantes rubros de costos. La diferencia remanente debe
permitir cubrir costos fijos y obtener la ganancia mencionada.



B. ESCENARIOS

Las estimaciones fueron realizadas considerando dos alternativas respecto a la cantidad de trabajo

adicional que la empresa tomaria del sector privado relacionado durante los cinco afios que el Estado le
asegurard trabajo:

» Escenario I: no obtiene ingreso alguno por trabajos adicionales. En tal caso el ingreso asegurado
debe ser suficientes para cubrir todos los costos y obtener la ganancia.

» Escenario |I: obtiene ingresos por trabajos adicionales. Se ha supuesto en este caso que al cabo de
cinco afos, el emprendimiento debe ser capaz de genera por [o menos un ingreso que cubra sus

costos fijos. Para ello se ha supuesto que gradualmente (un 20% por afo) se va insertando en la
actividad privada.

En cada uno de estos dos escenarios se han pianteado SEIS alternativas diferentes para el valor de|
Factor de Pase:
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Para cada una de estas alternativas se han calculado los Ingresos minimos necesarios (que deberia
asegurar el Estado durante los cinco afios de contrato) y los Costos Directos relacionados.

C. RESULTADOS OBTENIDOS

Los resultados numéricos obtenidos se presentan en detalle en los tres Anexos al presente informe. A
continuacion se exponen en forma sintélica;

- El total de las indemnizaciones que deberia pagar el Estado en caso de que los empleados
involucrados no optasen por tercerizarse asciende a $249.907 (detalle en Anexo 1).

- El costo fijo anual que tendra el emprendimiento oscila entre $810.000 y $828.000. El mismo se ve

altamente influenciado por los sueldos al personal que se terceriza, que representan casi el 80% de
dicho monto (detalle en Anexo 1).

- Bajo las condiciones del Escenario |, la relacién entre el Ingreso Minimo Necesario, el factor de pase y
los Costos Directos es la siguiente:

INGRESOS 8,270,431 | 5,616,872 [4,377,572| 3,659,800 | 3,191,576 | 2,862,032
FACTOR DE PASE 1.50 1.60 1.70 1.80 1.90 2.00

COSTOS DIRECTOS| 5,513,621 | 3,510,545 |2,575,043| 2,033 222 1,679,777 | 1,431,016

Esto significa, por ejemplo, que si se pacta que el emprendimiento presupuestara sus trabajos utilizando
un factor de pase de 1,8, debe asegurarseles anualmente obras cuyo Costo Directo (calculado
adecuadamente y auditado por el Estado) sea de $2.033.222. Si se les entrega menos, el
emprendimiento puede ver comprometido su desenvolvimiento y si se les entrega maés estaria
obteniendo una rentabilidad excesiva, no justificada.



El detalle de los célculos realizados, asi como la proyecci6n de los correspondientes flujos de ingresos y
egresos para cada una de las alternativas de este escenario se exponen en el Anexo 2.

- Bajo las condiciones del Escenario 11, |a relacién entre el Ingreso Minimo Necesario, el factor de pase y
los Costos Directos es la siguiente:

INGRESOS 6,393,175| 4,507,174 | 3,714,680 | 3,325,431 [ 3,129,134 [2,862,03
FACTOR DE PASE 1.50 1.60 1.70 1.80 1.90 2.00
COSTOS DIRECTOS| 4,262,117 2,713,400 | 1,980,125 | 1,571,239 | 1,298,000 |1,105.69

Esto significa, por ejemplo, que si se pacta que el emprendimiento presupuestara sus trabajos utilizando
un factor de pase de 1,8, debe asegurarseles anualmente obras cuyo Costo Directo (calculado
adecuadamente y auditado por el Estado) sea de $1.571.239. Sise les entrega menos, el
emprendimiento puede ver comprometido su desenvolvimiento y si se les entrega mas estaria
obteniendo una rentabilidad excesiva, no justificada.

El detalle de los calculos realizados, asi como la proyeccién de los correspondientes flujos de ingresos y
egresos para cada una de las alternativas de este escenario se exponen en el Anexo 3.

D. CONCLUSIONES

Del analisis realizado se concluye que es posible negociar con el emprendimiento tanto el factor de pase

como {a cantidad de obra a entregar para su desarrollo.

Los resultados obtenidos indican que si se les fija un valor para el Factor de Pase, se les debe entregar
una cantidad de obra tal que su Costo Directo se aproxime a los valores contenidos en las tablas
anteriores, para cada escenario, de manera de asegurar una rentabilidad normal.

De todas las alternativas planteadas, es posible gue las m4s relevantes sean, dentro del Escenario I, las
que contemplan FP del orden del 1,7 y 1,8, por lo cual las obras & entregar deben estar representando

un Costos Directo entre 1,5 y 2 millones de pesos {lo cual ileva a ingresos anuales del orden de los 3,3 a
3,7 millones de pesos).

o



Il. IMPACTO HIPOCAMPQO

El objetivo perseguido ha sido determinar el impacto que sobre el valor del canon de concesién de
contado”’ de la empresa OSM SA tiene la adquisicion de 1m’/seg. de agua a Hipocampo, en lugar de
desarrollar su propio sistema conforme a la programacion de inversiones establecida oportunamente por la
empresa Halcrow (valuadora de OSM SA). En adelante se denominar4 a este efecto "Impacto Hipocampo"

Es importante destacar que las proyecciones de demanda de agua elaboradas por Halcrow requieren un
incremento en la provisién de agua de 1 m’/seg. recién a partir del afio 2002, para lo cual se prevén
inversiones en Planta Potabilizadora en e! periodo 1999-2001. Por otra parte se estima que a partir del afio
2006 serfa necesario aumentar el tamafio de dicha Planta a los efectos de proveer de 1 m* adicional, la cual
sustituiria produccién™. De esta forma se estarfa en condiciones de proveer los 2 m®. adicionales que se
estima se requieren a partir del 2.006.

Esto implica que OSM SA debera realizar inversiones compre 0 no agua a Hipoecampo. La diferencia
reside en que en el primer caso, los montos a invertir en Planta Potabilizadora en el periodo 1.999-2.001
desaparecen y las inversiones en acueductos programadas para el periodo 2.005-2.008 se reducen a un 30%.

Todos los datos utilizados han sido estimados y suministrados por funcionarios de OSM SA™", at igual que el
detalle de los aspectos técnicos. A los efeclos de simplificar el analisis se ha indicado al personal de la

empresa la forma en que se deben simular los distintos escenarios, de modo que las planillas que se adjuntan
han sido elaboradas por ellos.

A. ASPECTOS CONCEPTUALES

1) FLUJOS DE DETERMINACION DEL VALOR DE VENTA DE LA EMPRESA Y DE DETERMINACION
DEL CANON DE CONCESION DE CONTADO

Si bien, la empresa OSM S.A. no seria vendida sino sélo sometida a concesién, se indicéd |la forma de célculo
del valor de venta de la empresa a los efectos de establecer la diferencia con la del valor del canon de
concesién. Esto penmitié clarificar cusles son las varables relevantes en cada caso.

En una primera aproximacién se ptantearon los flujos privados correspondientes a las altemativas de venta de

la empresa y de concesién de la misma para ia situacién sin compra mayorista a Hipocampo, suponiendo un
horizonte de 20 afos'":

- El flujo de beneficios netos que permite determinar el valor al cual la empresa deberia venderse surge del

planteo "Vender la empresa versus seguir operandola’™. Esto implica que este flujo tendra los siguientes
componentes:

En 13 versién preliminar de este informe se expresaba "el impacto que sobre el valor de la empresa OSM
SA", lo que ha llevado a interpretaciones eméneas. Hay que tener en cuenta que la empresa de referencia

seria sometida a concesién y no a venta, por lo tanto, al expresar "valor de la empresa” debia entenderse
"valor contado de |la concesién”.

“De esta manera se sacaria de funcionamiento la planta de Alto Godoy.

®'Se ha consultado al Vicepresidente de la empresa, Ing. Oscar Velez y al Jefe de Ventas, Cr. Alejandro
Ambrossa.

“IPeriodo que se supone durara fa concesién.
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- las cobranzas de canones de agua deberian aparecer anualmente con signo negativo, ya que si
se vende hoy la empresa dejaran de percibirse estos ingresos.

. los costos de operacién (compras de operacién, remuneraciones y cargas sociales, gastos
varios, gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento EPAS, impuestos varios) deberian aparecer
anualmente con signo positivo, ya que si se vende hoy la empresa dejarén de incurirse.

. los costos de inversidn adicional deberfan aparecer con signo positivo en los momentos en los que
Se preve su ejecucion, ya que si se vende hoy la empresa no deberan realizarse.

. los valores residuales de los activos fisicos con que hoy cuenta la empresa deberian aparecer con
signo negativo en el momento 20", ya que si se vende hoy la empresa no serén susceptibles de ser
percibidos en el futuro.

. los valores residuales de las inversiones que se preven realizar deberian aparecer con signo

negativo en el momento 20, ya que si se vende hoy la empresa no seran susceptibles de ser percibidos en el
futuro.

El valor actual de este flujo cambiado de signo indica el precio minimo al cual los titulares de la empresa
estarian dispuestos a venderia hoy. Si los compradores ofreciesen por ella un precio inferior, a los titulares
actuales les convendria seguir operandola.

Se destacé el papel crucial que juegan los valores residuales de las inversiones para la estimacion del
valor de "venta" de la empresa.

- Elflujo de beneficios netos que permite determinar el valor de canon de concesion de la empresa surge del .

ptanteo "Concesionar versus seguir operando en la foma aclual®. Esto implica que este flujo tendra los
siguientes componentes:

- las cobranzas de canones de agua deberian aparecer anualmente con signo negativo, ya que si
se concesiona hoy la empresa dejaran de percibirse estos ingresos.

- los costos de operacién (compras de operacién, remuneraciones y cargas sociales, gastos
varios, gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento EPAS, impuestos varios) deberfan aparecer
anualmente con signo positivo, ya que si se concesiona hoy la empresa dejaran de incurrirse,

- los costos de inversién adicional deberian aparecer con signo positivo en los momentos en los que
Se preveé su ejecucion, ya que si se concesiona hoy la empresa no deberan realizarse!".

El valor actual de este flujo cambiado de signo indica el valor de canon al contado minimo al cual los titulares
de la empresa deberian estar dispuestos a concesionara hoy. Si el canon de concesion al contado ofrecido
es inferior a este valor, entonces a los actuales titulares les convendria seguir operandola.

Es importante destacar que para determinar este valor, los valores residuales de las inversiones no son
relevantes. Esto es asi, porque concesione o no:

. los valores residuales de los activos fisicos con que hoy cuenta la empresa podrian percibirse en ef
futuro. Si se concesiona, el concesionario le devuelve al cabo de la concesién, todos los activos flsicos que

®Esto implica contemplar los valores de las variables en el nuevo esquema de operacion.

®Estrictamente el valor residual de una inversién es el valor actual de los beneficios netos que se esperan
generar con ella.

PEi concesionario es quien se compromete a realizar las inversiones adicionales.

*5



oportunamente recibié. Si no se concesiona, todos estos activos quedan permanentemente en manos de la
empresa,

. los valores residuales de |as inversiones que se prevén realizar podrian percibirse en el futuro. Si se
concesiona, el concesionario se compromete al cabo de la concesién, entregar todos los activos fisicos en los
que invirtid. Si no se concesiona, estas inversiones adicionales serian ejecutadas por la empresa quedando
permanentemente en sus manos.

En una segunda aproximacién se plantearon eslos dos flujos privados para la situacién con compra mayorista

a Hipocampo, suponiendo el mismo horzonte (20 afos):

- El flujo de beneficios netos que permite determinar el valor de venta de |a empresa surge del planteo

"vender la empresa versus seguira operando” pero incluyendo el impacto Hipocampo. Esto implica gue este
flujo tendra los siguientes componentes:

. las cobranzas de canones de agua deberian aparecer anualmente con signo negativo, ya que si
se vende hoy la empresa dejaran de percibirse estos ingresos'™.
los costos de operacién que incluyan el impacto Hipocampo™ (compras de operacién,
remuneraciones y cargas sociales, gastos varios, gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento
EPAS, impuestos varios) deberian aparecer anualmente con signo positivo, ya que si se vende hoy la
empresa dejaran de incurrirse.
. los pagos efectivos por compra mayorista de agua a Hipocampo deberian aparecer anualmente con
signo positivo desde el momento en que se prevén, ya que si se vende hoy la empresa dejaran de incurrirse’”,

- los costos de inversién adicionales comegidos™ deberian aparecer con signo positivo en los

momentos en los que se prevé su ejecucion, ya que si se vende hoy la empresa no deberan realizarse.

. los valores residuales de los activos fisicos con que hoy cuenta la empresa deberian aparecer con
signo negativo en el momento 201", ya que si se vende hoy la empresa no seréin susceptibies de ser
percibidos en el futuro.

. los valores residuales de las inversiones que se prevén realizar deberian aparecer con signo
negativo en el momento 20, ya que si se vende hoy la empresa no serdn susceptibles de ser percibidas en el
futuro.

. los valores residuales de las inversiones de Hipocampo deberian aparecer con signo negativo en el
momento 20, ya que si se vende hoy la empresa no serén susceptibles de ser percibidas en el futuro'™.

®Tal como se explica posteriormente, la compra a Hipecampo no implicard un aumento en los volimenes
de venta.

®La introduccion de compra mayorista a Hipocampo implica un ahomo de costos operativos para la
empresa. Esto es asi, porque:

- 5i bien en una primera etapa el agua comprada no puede venderse, se evita potabilizar 1 m> de agua,
- en |a etapa posterior, se evitan los costos de produccion del agua comprada.

“%Se esta suponiendo que la empresa se vende con fa clausula de compra de agua a Hipocampo.

“_a aparicién de Hipocampo implica:
- una disminucién de las inversiones en acueductos en un 70% {en el flujo se deberfa incorporar sélo el 30%
de lo que efectivamente se preveia erogar en |a situacion base).

- un ahomo de parte de las inversiones en piantas potabilizadoras, por lo que los montos que se deberian
incorporar son los que efectivamente deberian ejecutarse.

“Estrictamente el valor residual de una inversién es el valor actual de los beneficios netos que se esperan
generar con ella.
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El valor actual de este flujo cambiado de signo indica el precio minimo al cual ta empresa debiera venderse en
el momento actual,

Como antes, los valores residuales de las inversiones son relevantes para la estimacidén del valor de
"venta" de la empresa.

- €l flujo de beneficios netos que permite determinar el valor de canon de concesién de la empresa surge del
planteo "Concesionar la empresa versus seguir operando en la forma actual” pero incluyendo el Impacto
Hipocampo. Esto implica que este flujo tendra los siguientes componentes:

. las cobranzas de canones de agua deberian aparecer anualmente con signo negativo, ya que si

s¢ concesiona hoy la empresa dejaran de percibirse estos ingresos.

los costos de operacién que incluyan el impacto Hipocampo™ (compras de operacién,
remuneraciones y cargas sociales, gastos varios, gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento
EPAS, impuestos varios) deberian aparecer anualmente con signo positivo, ya que si se vende hoy la
empresa dejaran de incurmirse.

. los pagos efectivos por compra mayorista de agua a Hipocampo deberian aparecer anualmente,
desde el momento en que se prevén, con signo positivo, ya que si se vende hoy la empresa dejaran de
incurrirse”.,

- los costos de inversién adicionales corregidos deberian aparecer con signo positive en 1os momentos
en los que se prevé su ejecucion, ya que si se concesiona hoy la empresa no deberan realizarse".

El vaior actual de este flujo cambiado de signo indica el valor de canon minimo al contado al cual la empresa
deberia concesionarse hoy, si se obliga al concesionario a la compra mayorista a Hipocampo.

Como antes, los valores residuales de las inversiones no son relevantes para la deteminacion de este
valor. Eslo es asi, porque concesione o no:

- los valores residuales de los activos fisicos con que hoy cuenta la empresa, podrian percibirse en el
futuro. Si se concesiona, el concesionario le devuelve al cabo de la concesion, todos los activos fisicos que
oportunamente recibié. Si no se concesiona, todos estos activos quedan permanentemente en manos de la

‘empresa.

. los valores residuales de las inversiones que se prevén realizar, podrian percibirse en el futuro. Si
se concesiona, el concesionario se compromete al cabo de la concesién, entregar todos los activos fisicos en
los que invirti6. Si no se concesiona, estas inversiones adicionales serian ejecutadas por la empresa
quedando permanentemente en sus manos.

. los valores residuales de las inversiones de Hipocampe podrian percibirse en el futuro. Si se
concesiona, al cabo de la culminacién del proyecto Hipocampo, es OSM S A. la que recibe los activos fisicos

“JIsegan la propuesta de Hipocampo, los activos fisicos que hoy construyan pasan a poder de la empresa
OSM S.A. al finalizar el proyecto.

™La introduccion de compra mayorista @ Hipocampo implica un ahorro de costos operativos para la
empresa. Eslo es asi, pomque:

- si bien en una primera etapa el agua comprada no puede venderse, se evita potabilizar 1 m® de agua,

- en la etapa posterior, se evitan los costos de produccién del agua comprada.

950 esta suponiendo que la empresa se vende con la cléusula de compra de agua a Hipocampo.

) concesionario es quien se compromete a realizar las inversiones adicionales,
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de Hipocampo. - Si no se concesiona, estas inversiones pasarian a manos de la empresa en el mismo
momento.

2) IMPACTO EN EL VALOR DE CONCESION DE CONTADO DE LA COMPRA MAYORISTA A
HIPOCAMPO

Con el estudio efectuado se pretendié capturar el impacto que tendria en el valor del canon de concesion
de la empresa OSM SA, la compra mayorista de 1 m*/seg. de agua a Hipocampo™™.

Para ello se ha planteado dos escenarios:

- Situacién sin proyecto (o situacién base optimizada): se refiere a la situacién en que la empresa OSM
SA produce, a través de la inversion en una Planta Potabilizadora y acueductos, 1 m’/seg. de agua potable a
partir del 2.002. Ademés, mediante una inversién adicional en Planta Potabilizadora en el afio 2.005, se
sustituye la produccién de Alto Godoy en 1 m*seg. a partir del 2.006. En este escenario no existe compra
mayorista a la empresa Hipocampo.

- Situacién con proyecto Hipocampo: se refiere a la situacién en que la empresa OSM SA compra 1
m*/seg. de agua a Hipocampo a partir de 1.999. En este escenario OSM SA sélo debe producir el m/seq.
restante para sustituir produccién a partir del 2.006. En esta situacién los gastos en inversiones en la Planta
Potabilizadora previstas para el periodo 1.999-2.001 se evitan, no asi los necesarios para producir el malseg.
adicional (costo de la Planta Potabilizadora para 1 mafseg.). En este contexto las inversiones en acueductos
serian menores que las previstas en la situacién base (disminuyen en un 70%). Por otra parte, Hipocampo
cederia la propiedad de sus inversiones al finalizar su praoyecto.

En ambos escenarios, la empresa OSM SA estaria en condiciones de proveer 2 m*/seg. de agua adiclonales

a partir de los momentos antes indicados, lo que implica que las situaciones a comparar son homogéneas en
la provision,

De la comparacién de estas dos situaciones resulta |a mejor altemativa para la empresa de OSM SA: comprar
el m3fseg. a Hipocampo o producirlo a través de inversiones propias.

'B. FORMAS ALTERNATIVAS DE ANALIZAR EL "IMPACTO HIPOCAMPQO"

e e | e et e . et S et by VAN Ko e

Se plantearon dos formas altemnativas de analizar el "Impacto Hipocampo®, a través de las cuales se llega al
mismo resultado:

1) La primera consiste en determinar el canon al cual se podria concesionar la empresa introduciendo
la compra mayorista a Hipocampo y comparar el resultado con el resultante de la concesion de la
empresa en su version original (situacién base optimizada).

2) La segunda consiste en plantear flujos diferenciales. Esto implica determinar cuéles son los costos y los

beneficios relevantes para la torma de decision, que son los que ocurren en uno de los escenarios, pero no en
el otro. )

“No se pone atencién en el calculo del valor de venta de la empresa.poL. (o ser esta la politica a seguir
por el Gobiemo Provincial. /,f:';.’,_ L DF
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1) VALOR DEL CANON DE CONCESION DE LA EMPRESA EN LA SITUACION BASE OPTIMIZADA
VERSUS VALOR DEL CANON DE CONCESION DE LA EMPRESA EN LA SITUACION CON PRCYECTO
HIPOCAMPO

- La determinacién del valor del canon de concesion de la empresa en la situacién base optimizada se
refiere a ta determinacién del canon al contado minimo al cual se deberia concesionar CSM SA si no existiera
ta compra mayorista a la empresa Hipocampo.

Esta valuacién fue realizada por la Consultora Halcrow en base a la proyeccion de costos e ingresos que
efectivamente se espera percibira OSM durante los proximos 20 afios.

Los ingresos tenidos en cuenta son las cobranzas de canones de agua.

Los costos se han dividido en;
. compras de operacion: se refiere a la compra de insumos varios necesarios para la operacién,
- remuneraciones y cargas sociales: se refiere a los gastos en personal en que se debe incumir para
operar
- gastos varios de estructura: incluye los gastos de comercializacién, de administracisn {Nota ver

informe Halcrow) . inversiones en activos fijos: son las erogaciones en concepto de inversiones que
se han previsto en el plan de inversiones

- gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento EPAS

. impuestos varios: Impuesto a los Ingresos Brutos, IVA, anticipos de Impuestos a las Ganancias e
Impuesto a las Ganancias

Tanto los beneficios como los costos se han calculado con precios que incluyen el IVA del 21%. El item IVA
que aparece aparte en la valuacion refleja los pagos de {VA que debe llevar a cabo la empresa como
consecuencia de la diferencia entre el {VA débito fiscal y el IVA crédito fiscal.

De acuerdo a esta metodologia resulté que el minimo canon de concesién al que los titulares de la empresa
deberian estar dispuesto a concesionarla es el valor actual del flujo de beneficios netos operativos'” de la
empresa. Este valor asciende a $61,108 millones, utilizando una tasa de descuento anual del 13%.

- La determinacién del valor de! canon al contado de concesién de la empresa en la situacion con
"Impacto Hipocampo" se refiere a la determinacién del valor del canon minimo al cual se deberia
concesionar OSM SA si se produjera la compra mayorista a la empresa Hipocampo.

Esta valuacién fue determinada utilizando el mismo modelo desarrollado por la Consultora Halcrow, en base a
la proyeccion de coslos e ingresos que efectivamente se espera percibira OSM SA durante los préximos 20
afios, pero considerando que se compra agua a Hipocampo.

Los ingresos tenidos en cuenta son, como antes, las cobranzas de canones de agua. Se ha considerado,

de acuerdo a lo manifestado por el personal de OSM SA, que la compra a Hipocampo no implicard un
aumento en los volimenes de venta'™.

“®Que tal como los plantea Halcrow incluyen los costos de inversiones a realizar.

““IEs asi porque de acuerdo a lo manifestado por el Jefe de Ventas de OSM SA, el planning de ia empresa
considera racionalizacién del consumo por lo cual |a produccion actual permitiria atender la nueva demanda
(bajo micromedicién} y el incremento de esta durante un periodo determinado (desde la actualidad hasta el
2.002). Es decir, los 6rganos de planificacion de la empresa consideran adecuado dilatar las inversiones en
plantas de agua y acueductos por la gestién de micromedicion y mejoramiento operativo.
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-

Los costos, como en la situacién base, se han dividido en:
- compras de operacién: se refiere a la compra de insumos varios necesarios para la operacién. Si
bien la compra de insumos necesarios para la operacidn disminuye en este escenario, esta
disminucién se incorpora luego en el item "Hipocampo-Ahorro Operativos®,
. remuneraciones y cargas sociales: se refiere a los gastos en personal en que se debe incurir para
operar. Estos gastos disminuyen como consecuencia de la aparicién de Hipocampo y también esta
reduccion se incorpora luego en el item "Hipocampo-Ahorro Operativos”,.
- gastos varios de estructura: Estos gastos no disminuyen como consecuencia de la aparicién de
Hipocampo.
. inversiones en activos fijos: son las erogaciones en concepto de inversiones que se han previsto
en el cormespondiente cronograma. Se ha considerado que como consecuencia de |a aparicion de
Hipocampo ocurren dos efectos en inversiones:
* disminuyen en un 70% las inversiones en acueductos, por 10 que los montos que aparecen
en el item "Inversiones Activos Fijos" en los afios 2.005 a 2.008 incluyen sélo el 30% de lo
que efectivamente se preveia erogar en la situacién base,
* se ahormran parte de ias inversiones en plantas potabilizadoras, por lo que los montos que
aparecen en el item "Inversiones Activos Fijos" en los afios 1.999 a 2,002 se han corregido
los montos a invertir en plantas potabilizadoras que se preveia erogar en la situacién base.
. gastos de gerenciamiento o cuota de sostenimiento, Estos gastos no disminuyen como
consecuencia de la aparicién de Hipocampo.
. Hipocampo-ahorro operativos: este rubro contempla la diferencia entre lo que efectivamente hay
Que pagar por compra mayorista de agua a Hipocampo y el ahorro de costos operativos que implica a
la empresa esta situacion.
Los pagos efectivos a Hipocampo aparecen a partir de 1,999, Para su estimacién se ha
considerado que los caudales anuales son de 31.531.693 m® y se ha utilizado e! precio de $0,2067
por m® més el VA del 27%”, que surge como un dato directo del proyecto Hipocampo.
El ahorro de costos operativos de produccién intema de OSM se producen a partir del afio 2.002. Se
ha calculade multiplicando el ahorro de costos por m® (50,03 por m®> méas el VA del 21%) por los
caudales anuales estimados.
. Iimpuestos varios: E| Gnico impuesto que no se modifica es el Impuesto a los Ingresos Brutos. Los
restantes que incluye este rubro, se modifican atendiendo a la posicién neta del IVA y a las ganancias
estimadas por periodo.

Tanto los beneficios como los costos se han calculado con precios que incluyen el IVA del 21%, a excepcion
de |a compra a Hipocampo en donde el IVA es del 27%. El ftem IVA que aparece aparte en la vatuacidn

reflejan los pagos de IVA gue debe llevar a cabo la empresa como consecuencia de |a diferencia entre el IVA
débito fiscal y el IVA crédito fiscal.

De acuerdo a esta metodologia, el minimo canon al contado al que los titulares de la empresa deberian estar
dispuestos a concesionarla es el valor actual del flujo de beneficios netos operativos de la empresa.
Este valor, cuando se considera el "Impacto Hipocampo”, asciende a $48,124 millones.

“5e ha considerado que de encararse el proyecto Hipocampo, éste no podria entrar en produccién antes
de 1.999. Esto resulta de considerar tanto el tiempo promedio que transcurre entre que se llama a licitacién y

- se adjudica el objetivo del llamado; como el tiempo de construccién de las obras (tal como se indica en el

proyecto, las obras de infraestructura duran 24 meses).

@er Ant. 24 segundo pamafo- Ley de IVA.
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- De la comparacién de valor actual del flujo de beneficios netos de la empresa en la situacién base con
el valor actual del flujo de beneficios de la empresa en la situacién en la que se consideré el Impacto
Hipocampo surgié el siguiente resultado:

VAN = $61,108 millones en situacion sin "Impacto Hipocampo"
VAN = $48,124 millones en situacién con "Impacto Hipocampo”

La brecha de $12,985 millones indica la diferencia en los valores del canon minimo de concesién al contado al

que se deberia concesionar OSM SA en ambas situaciones. Es decir que el "Impacto Hipocampo" implica
una reduccidn en el precio de concesion de OSM SA del orden del 21%.

2) PLANTEO DE FLUJOS DIFERENCIALES

Esta metodologia es la mas utilizada en evaluacién financiera y econdmica de proyectos y consiste en

determinar cuéles son los costos y los beneficios relevantes para la toma de decisién, que son los que ocurren
en uno de los escenarios, pero no en el ofro.

El planteo del flujo diferencial entre los dos escenarios descriptos debe llevarse a cabo teniendo en cuenta los
siguientes aspectos:

- La compra de agua a Hipocampo esté prevista a partir del afo 1.999, mientras que la Empresa Halcrow
(valuadora de OSM) ha proyectado que el incremento de 1 m’/seg. de agua sdlo serd requerido a partir del
2.002. Hay que tener presente que en el primer afio sélo se compraria 0,8 malseg..

- La compra a Hipocampo ahorraria un 70% de los costos de inversion en acueductos y un 100% de los costos
iniciales en plantas potabilizadoras.

- Cuando se realiza evaluacién econémica y financiera de proyeclos, a diferencia de o que ocurre ¢on la
contabilidad, se trabaja con el método del percibido. Esto implica que los flujos se plantean atendiendo a lo
que efectivamente se tuvo que pagar o se cobré en un determinado periodo’™ :

En base a los aspectos descriptos precedentemente, en el flujo "Compra mayorista a Hipocampo de 1 malseg.

desde el afio 1999 versus en el momento proyectado lograr esa produccion intemamente en la empresa”
deberian aparecer:

- Como beneficios desde el 1.999 y hasta 2.002:

a) el valor de venta del agua adicional (m3/seg. comprado a Hipocampo), si ese agua pudiese ser
vendida.

b) cero, si no existe la infraestructura para vendera o bien si no existen demandantes que quiera
comprarla®™.

En este caso particular, los estudios de demanda indican que el caso relevante es b). Es decir, ain cuando se
disponga de agua adicional antes de |a fecha en que se ha programado producir intemamente, ésta no podria
venderse por las razones explicadas precedentemente.

“3 Esto por ejemplo da lugar a que en materia de inversiones, los valores que aparecen en los flujos

difieran de los que se observan en el programa de inversiones, ya que en este ultimo estos conceptos
aparecen en base a lo devengado.

“si la compra de ese m® adicional le implica una reduccién de costos a la empresa OSM S.A., esto
constituiria un beneficio. Esta reduccién de costos es despreciable en este caso.
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- Los beneficios a partir de esa fecha (2.002 en adelante) son el ahomo en costos de operacién que implica
comprar €l agua en vez de producira.

- Las inversiones que se evitarian como consecuencia de la compra mayorista a Hipocampo constituyen
beneficios. Estos conceptos deberian aparecer en el flujo en los momentos en los que fueron programadas
con signo positivo.

- La compra mayorista a Hipocampo constituye un costo que debe aparecer en todos los periodos a partir de
1.999, aflo en que comienza ta propuesta.

- Los impuestos a las ganancias e IVA son diferentes en ambos escenarios. Los diferenciales deberian
aparecer en el flujo con el signo adecuado.

Si se calcula el valor actual del flujo diferencial se obtiene el diferencial de cinones minimos de concesion
& |os que se estaria dispuesto a concesionar OSM SA en ambos escenarios.

Este valor, calculado con una tasa de descuento anual del 13%, asciende a $12,985 millones e indica la
diferencia en canon de concesion de OSM SA en ambas situaciones. Tal como puede apreciarse este
diferencial coincide con el obtenido a través de la attemativa que consiste en determinar el canon de
concesion al contado de la empresa introduciendo la compra mayorista a Hipocampo y comparar el
resulitado con el canon de concesidn al contado en la situacién original de la empresa,

C. OBSERVACIONES

El analisis anterior merece algunas observaciones importantes:

- En primer lugar se ha calculado el precio de compra mayorista a Hipocampo que reduce a cero la diferencia
entre el valor de los canones minimos de concesién en la situacion base y su valor en la situacién en ia que se
considert el impacto Hipocampo. Este "precio de indiferencia” es aproximadamente de $0,075 por m® (mas
IVA), que resulta un 36% del precio propuesto por Hipocampo. Esto significa que si OSM SA comprara el
agua a Hipocampo a ese precio, ef valor del canon minimos de concesién de la empresa no se veria afectado.

- En segundo término, es necesario aclarar que no se ha tenido en cuenta el problema de economias de
escala en la produccion, el cual tiende a acentuar las diferencias entre ambas valuaciones,

Si bien la compra a Hipocampo implicaria una reduccién de los costos de construccién en Planta
Potabilizadora en el periodo 1999-2002, en el afio 2005 deberian realizarse las inversiones necesarias para
proveer el m° adicional requerido a partir de entonces. E| valor que se ha asignado a estas Gltimas
inversiones es el que aparece en el cronograma de inversiones comespondiente. Sin embargo, si no se hizo
la Planta antes, es commecto pensar que este costo sera mayor que el previsto en el cronogramal”.

Se ha simulado el caso en que se construye la Planta Potabilizadora en el 2005 y el resullado al que se llega
es:

VAN = $61,108 millones en situacioén sin "Impacto Hipocampo"
VAN = $47,291 millones en situacién con "Impacto Hipocampo"

@INo es lo mismo el costo de inversién necesario para proveer un malseg. adicional si no existe la planta
potabilizadora que si ésta ya esta construida.
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La brecha de $13,817 millones indica la diferencia en valor de canon minimo de contado de concesién de
OSM SA en ambas situaciones. Es decir que el "Impacto Hipocampo"” implica en este caso una
reduccion en el valor de canon minimo de concesién de OSM SA del orden del 23%.

- En tercer término, en la versién preliminar del presente informe se ha estimado el ahomo de costos
operativos de produccién intema de OSM SA multiplicando el ahorro de costos por m® (30,03 por m® més el
IVA del 21%) por los caudales anuales estimados.

Sin embargo, el proyecto de OSM S.A. prevé ampliar la planta potabilizadora Lujan I. Un estudio de los
costos de produccién en dicho establecimiento (agosto '95 a agosto '96), concluye que el costo medio total

anual de produccion es de $0,013 por m®. Esto ha llevado ha considerar que el costo variable de produccién
de un m’ adicional es de $0,0125.

Si se estima el ahorro de costos multiplicando el ahorro de costos por m® ($0,0125 por m® mas el IVA de! 21%)
por los caudales anuales estimados se liega a los siguientes resultados:

VAN = 361,108 millones en situacién sin "Impacto Hipocampo”
VAN = $46,328 millones en situacién con "Impacto Hipocampo”

La brecha de $14,780 millones indica la diferencia en valor de canon minimo de contado de concesién de
OSM SA en ambas situaciones. Es decir que el "lmpacto Hipocampo™ implica en este caso una
reduccién en el valor de canon minimo de concesién de OSM SA del orden del 24%.

D. INTRODUCCION DE £ AS MODIFICACIONES EFECTUADAS POR HIPOCAMPO

Las modificaciones y agregados por los intervinientes en el desamolio del Proyecto Hipocampo versaron sobre
los siguientes aspectos:

1) Respecto a los cambios en precios de venta del agua;

Dos de las tres primeras modificaciones introducidas se traducen en cambios en el precio al que Hipocampo
venderia el agua a OSM S A, (de $0,2067 pasa a $0,1850 per m*). Estos cambios en precios se originan en:

- modificacién en la tasa de interés considerada en el Proyecto Hipocampo

- modificacién en la curva de inversiones de Hipocampo

Este cambio en precio fue introducido en los flujos a los efectos de corregir los resuttados.

2) Respecto al momento de inicio de la venta de agua:

Los evaluadores proponen un corrimiento de la fecha de comienzo de fa venta de un m® de agua a OSM S.A.
en un afo (es decir a partir del afio 2000).

Este aspecto fue introducido en los flujos a los efectos de comregir los resultados.
3) Respecto a la inclusién de los valores residuales:

Previamente se ha demostrado que los valores residuales de las inversiones (actuales, a realizar y de
Hipocampo) sélo deben ser tenidos en cuenta en |a estimacion dei valor de "venta" de la empresa OSM S.A..
En cambio en la determinacién del valor de canon de concesién de la empresa, el cual surge del planteo
"Concesionar versus seguir operando como en la actualidad”, los valores residuales de las inversiones no
son relevantes.

“ILo que resulta de tomar el promedio de los costos variables de produccién de agua potable de corto
plazo de todas las plantas potabilizadoras del Gran Mendoza.
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Esto implica que dado que el Estado est4 sometiendo a la empresa a un proceso de concesién, 1o que hay

que calcular es el diferencial de canones, o cual implica que no deben incluirse los valores residuales
aludidos.

4) Con respecto al costo financiero de la inversién alternativa programada por OSM SA:

En términos conceptuales, el flujo de beneficios netos de un proyecto debe incluir la "linea de financiamiento '
de la inversion” sélo si el crédito solicitado es de tipo especifico.

Este tipo de créditos son poco comunes en la actualidad. La idea que existe detrds de ellos es que son
créd(;t)os que se ofrecen para ejecutar un determinado proyecto de inversién y que no se pueden utilizar para
otro'”,

Las lineas de crédito que enfrenta OSM S.A. no son del tipo aludido, por lo cual no es comecto incluir el costo
financiero de las inversiones.

E. CONCLUSIONES

1) Conclusiones en base a la propuesta inicial de precios y momento de inicio de compra

La conclusion que se deriva de la aplicacién de ambas metodologias es que la compra de agua a Hipocampo
afecta negativamente al valor del canon de concesion de la empresa OSM SA. Tal perjuicio es del orden de
los $12,985 millones, lo cual implica una reduccién en el canon minimo que se esta dispuesto a cobrar por la
concesién de OSM SA del 21%.

El perjuicio desaparecerfa sélo si se compra el agua a Hipocampo a un precio inferior a los $0,075 por m>.

2) Conclusiones en base a la propuesta de precios y momento de inicio de compra que surge a la luz
de las modificaciones presentadas por Hipocampo

La inclusion de los nuevos precios de venta del agua ($0,1850 por m?) y del nuevo momente de inicio de la
operatoria (afio 2000) arroja los siguientes resultados:

- De la comparacién de valor actual del flujo de beneficios netos de la empresa en la situacion base con
el valor actual del flujo de beneficios de la empresa en 1a situacion en la que se considerd el Impacto
Hipocampo surge las siguientes conclusiones:

VAN = $61,108 millones en situacién sin "Impacto Hipocampo”
VAN = $52,086 millones en situacién con "Impacto Hipocampo”

La brecha de $9,022 millones indica la diferencia en valor del canon de concesién al contado al qgue se podria
concesionar OSM SA en ambas situaciones. Es decir que el "Impacto Hipocampo"” implica una reduccion
en el valor del canon minimo al que se espera concesionar OSM SA del orden del 15%.

- Si se estima el ahorro de costos muttiplicando el ahorro de costos por m® (30,0125 por m® més el IVA del
21%) por los caudales anuales estimados se llega a 10s siguientes resultados:

VAN = $61,108 millones en situacion sin "Impacto Hipocampo®
VAN = $50,290 millones en situacién con "Impacto Hipocampo"

“Si bien cualquier crédito una vez acordado tiene un destino determinado, esto no implica decir que es
especifico.
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La brecha de $10,818 millones indica la diferencia en valor de canon minimo de contado de concesién de
OSM SA en ambas situaciones. Es decir que el “Impacto Hipocampo™ implica en este caso una
reduccién en el valor de canon minimo de concesidon de OSM SA del orden del 18%.
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lil- PROGRAMA PARA LA TRANSPARENCIA Y CALIDAD EN LA GESTION ADMINISTRATIVA DE
LA PROVINCIA DE MENDOZA

Este Proyecto tiene como objetivo general el fortalecimiento de la Oficina del Inspector General a fin de
desarrollar un programa en la Provincia de Mendoza que permita al Gobernador y a los funcionarios que
lo soliciten, contar con informacién confiable acerca de la forma en la que se implementa y funciona la
administracién de politicas y programas dentro del Poder Ejecutivo.

Se ha procedido a ta redacci6n de los términos de referencia para la contratacién de las firmas consultoras y
de los consultores individuales que tendran la responsablilidad de ejecutar el proyecto.

A continuacién se anexan los referidos documentos:

A. PERFIL CARACTERISTICO DE LAS CONSULTORAS

Para la ejecucién y operacién del proyecto se contrataran a ... consultoras de acuerde a las actividades y metas
establecidas en la Proyecto, las mismas seran invitadas a concursar de acuerdo a las formas previstas y

establecidas por el Programa de Saneamiento Financiero y Desarrollo Econémica de Jas Provincias Argentinas
financiado por el BID y el BIRF.

Las actividades mencionadas anteriormente deberan ser llevadas a cabo por.

1. Una Consultora internacional (denominada Consultora “A”) con acreditada experiencia en el disefio,
asesoramiento y ejecucién en programas y/o actividades similares o afines a la Proyecto a desarrollar, tanto en
sector plblico como en el privado a nivel nacional e internacional.

La Consultora “A” debera contar con la capacidad y experiencia necesaria en la elaboracién de diagndsticos de
organizaciones tanto del sector plblico como en el privado para establecer y determinar 4reas criticas.

Asimismo deberd demostrar poseer amplios antecedentes en el desarrollo de estrategias que permitan la
elaboracién de reglas de comportamiento en tas organizaciones a fin de prevenir y detectar irregularidades.

-Debera poseer una organizacién que posibilite el manejo rapido, eficaz y confiable de la informacién especlfica que

genere el programa y que sea capaz en coordinar y dirigir asesores y consultores de otras dreas, nacionales e
internacionales.

Ademas debera demostrar antecedentes en proyectos de asesoramientos y Proyecto, acreditando una cartera de
clientes en el sector privado de reconocida trayectoria empresaria y en el sector publico que representen areas
importantes de la organizacién estatal.

Debera poner a disposicién un staff profesional de reconocida trayectoria en el campo de su especialidad en las
areas det derecho, economia, sociologia y las ciencias de la comunicacién, entre otras vinculadas a la ejecucion de
actividades de la presente Froyecto.

2. Una consultora internacional (denominada Consultora “B") con acreditada experiencia en la
organizacién y liderazgo de grupos de ciudadanos para ef desarrollo de actividades concretas.

Deber4 demostrar, ademas, amplio conocimiento y seriedad en el manejo de la informaci6n vinculada a los
asuntos puUblicos,

" Asimismo la consultora deberd demostrar vastos antecedentes en el disefio y ejecucién de programas financiados
por entidades nacionales e internacionales de reconocida trayectoria.

Esta debera poseer credibilidad en la opinién pablica generada por su trayectoria y solidez en su estructura
organizacional y contable.
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Debera demostrar experiencia en metodologia de medicion de opinién publica que posibilite un uso eficaz de los
resultados haciéndolos accesibles en forma inteligente para el ciudadano coman,

Los profesionales que pondran a disposicidn deben ser profesionales en la ciencias saciales, del derecho y de la
comunicacién social, con experiencia especifica en coordinacién y manejo de grupos, en disefio operativo de
actividades grupales, en entrenamiento en relacién con medios de comunicacidn y en la organizacién de reuniones
y seminarios con segmentos diversos de la poblacian,

3. Una Consultora (denominada Consultora “C™) quien debera contar con |a capacidad debidamente
comprobada y experiencia en la diagramacién y ejecucién de encuestas, tanto cualitativas como cuantitativas,

Contar con personal iddneo, capacitado y con expetiencia en |a gjacucién de encuestas,
Asimismo la consultora deberd demostrar vastos antecedentes en la diagramacion y gjecucion de encuestas.

El Personal que se ponga a disposicién deberan ser preferentemente profesionales y/o estudiantes en las ciencias
politicas y en las comunicaciones sociales.

4. Una consultora y/o consultor individual (denominada Consultora “D"} quien debera contar con la
capacidad técnica y experiencia en la disefo y distribucién de material comunicacional.

Asimismo la consultora deber4 demostrar vastos antecedentes en trabajos similares de comunicacién institucional.
El Persona! que ejecute este componente deberd ser preferentemente un profesional en el disefio gréfico.

5. Un consultor individual (denominado Consultor “E") quien deber4 contar con la capacidad y
experiencia debidamente acreditada en coordinacién de equipos de trabajos y ejecuci6n de programas o proyectos.

El consultor deberé ser un profesional de las ciencias econémicas con experiencia demostrada y capacidad de
coordinar y organizar a asesores, consultores y funcionarios y de Hlevar a cabo el seguimiento del Proyecto.
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B. TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRACION DE UNA FIRMA CONSULTORA “A” EN EL
MARCO DEL “PROGRAMA TRANSPARENCIA Y PARTICIPACION EN LA GESTION DE GOBIERNO"

1. INTRODUCCION

El Gobierno de la Provincia de Mendoza atento a 2 preocupacion de los ciudadanos por el problema de falta de
transparencia en la gestién de los gobiernos y en el manejo de los recursos publicos, instituye, a través del decreto
1992/95, en el dmbito del Poder Ejecutivo Provincial el Programa Trasparencia y Participacion en la Gestién de
Gobierno, donde los objetivos del referido programa son: mejorar la eficacia y transparencia de la gestién de
gobierno; impulsar la participacién de los ciudadanos en la vida piblica; ayudar a reducir costos de compras y
contrataciones; prevenir y detectar las irregularidades en la Administracion de los fondos pablicos y promover la
participacién de los ciudadanos. Encargdndose en la figura del Inspector General de la Provincia de Mendoza la
elaboracién y ejecucién del referido programa.

Consideraciones Generales;

En la Administracién Plblica se advierte una gran distancia entre aquellos que toman las decisiones ¥ quienes las
ejecutan credndose un gran vaclo que posibilita Ja introduccién de reglas distintas o contradictorias con las que
establece el responsable de 1a gestion.

Por ello se tiende a generar un sistema que prevenga los desvios de las reglas, irregularidades y el uso indebido de
fondos plblicos.

La estrategia del programa apunta a actuar en forma preventiva, abriendo canales para la comunicacién formal e
informal, tanto dentro de la Administracién como a partir de 1a participacién ciudadana.

El objetivo final es lograr que en las principales 4reas de la Administracién Publica de la Pravincia se desarrolle el
misma modelo de control.

Los objetivos inmediatos del proyecto son: Definir los objetivos, deberes, responsabilidades y facultades de los
integrantes de la Oficina del Inspectar General y definir |a estructura minima, las funciones y el equipo técnico
hecesario para que la Oficina pueda funcionar. También, a través de esta proyecto se espera obtener un
diagnéstico de |as principales &reas criticas de la administracién en cuanto a la potencialidad de desvio de fondos
publicos y de la calidad en la prestacién de algunos de tos servicios prestados por ef estado.

Mediante la realizacién de las tareas previstas y alcanzando los objetivos mencionados, se espera institucionalizar
la Oficina del Inspector General, para que a partir del afio 1.997 pueda llevar cumplir con efectividad sus funciones.

Este instrumento serd |a herramienta con la que contaran los funcionarios, empleados publicos y los ciudadanos a
fin de evitar el mal uso de los fondos publicos, como asi también la herramienta para corregir los sistemas que
posibilitan el mal uso de los recursos.

El ente ejecutor sera la Oficina del Inspector General del Gobierno de la Provincia de Mendoza.

Para |a ordenacidn, seguimiento y verificacién del Cronograma de actividades del proyecto se creara un Organa
Ejecutivo y Supervisor que estara conformado por el Inspector General de |a Gobernacién y un profesional
supervisor especialmente contratado dentro del costo del proyecto.

2. OBJETVO Y ALCANCE DEL TRABAJO SOLICITADO

Para el logro de las metas Uno, Dos, Tras, Cuatro y Sfete (act. 7.3) del referido programa se requiere la

. contratacién de una firma consultora, cuyas funciones seran detectar las dreas criticas de la Administracién
Plblica en lo que respecta al manejo de fondos, desarrollar mecanismos para que los empleados publicos trabajen
por objetivos y metas que apunten a |a satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, implementar un
programa de transparencia en las compras y contrataciones del estado y definir y ejecutar un plan de capacitacién
en técnicas comunicacionales, de investigacién y auditorias no tradicionales.
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3. RESULTADOS REQUERIDOS

a) Areas criticas de a Administracién PUblica en lo referido al manejo de fondos publicos detectadas.
Determinacion de las medificaciones a introducir en los sistemas administratives para evitar irregularidades ¥
delineamisnto de la metodologla de control a realizar por los miembros de la Oficina del inspector General.

b) Mecanismos dentro de la administracién para que sus integrantes trabajen por objetives y metas que apunten a
la satisfaccién de las necesidades de los ciudadanos desarrollados y agentes publicos capacitados en técnicas
para la prevencién de la corrupcién.

¢) Programa para lograr mayor transparencia en el sistema de compras y contrataciones, en la Direccién General
de Rentas y en los procesos de tercerizacién implementado.

d) Procedimiento para alcanzar un C6digo de integridad para los integrantes de la Administracién Pablica de la
Provincia de Mendoza desarrollado,

e) Creacién de la Oficina del Inspector General dotada de los recursos humanos capacitados para el cumplimiento
de sus objetivos.

4. ACTWIDADES A REALIZAR
Las actividades a desarrollar por la consuitora "A" para alcanzar los objetivos seran las siguientes:

. Resultado a). Areas criticas de la Administracion Publica en lo referido al manejo de fondos publicos
detectadas. Determinacitn de las modificaciones a introducir en los sistemas administrativos para evitar

iregularidades y delinieamiento de la metodologla de control a realizar por los miembros de la Oficina de)
Inspector General.

1. Entrevistar a funcionarios y personas que ocupan cargos criticos en la Administracion, lo que implica;

Desarrollar un programa de entrevistas personales.
Analizar la informacién obtenida.

Realizar un diagnéstico de ta situacién,
Determinar las acciones a seguir.

2. Detectar las 4reas criticas de la Administracién Publica Provincial en cuanto al manejo de los fondos plblicos, lo
que implica la realizacion de las siguientes tareas:

Recolectar informacién de las distintas reparticiones publicas.

Organizar una base de datos capaz de almacenar toda la informacién relevante.
Analizar la informacién y elaborar un diagnéstico.

Informar respecto de las 4reas criticas detectadas,

3. Sugerir modificaciones a los sistemas que facilitan las irregularidades en la Administracion. Esto implica;

« Realizar talleres de trabajo con los integrantes de las 4reas seleccionadas (funcionarios, jefes y
empleados}, a fin de proponer modificacionss y cursos de accién,

* Analizar seleccionar tas propuestas, a fin de establecer junto con los responsables de area las
modificaciones a realizar.

» Establecer un mecanismo de seguimiento de las modificaciones propuestas.

" 4, Establecer y desarrollar los mecanismos de control que permitan fiscalizar esas areas criticas. Lo que implica la

realizacion de las siguientes actividades:

23

[PV



» Coordinar con los responsables de cada 4rea la seleccion de los sistemas de control que se adecuen a
cada organismo en particular.

¢ Una vez seleccionado, se deben establecer por escrito,
Realizar un seguimiento de los mecanismos de control establecidos,

5. Desarrollar e implementar un sistemas de recepcién de denuncias. Esto implica:

Recopilar la informacién relevante

Analizar tal informacién,

Elaborar ¢l diagnéstico en base a la misma

Delinear la estrategia a segquir.

Evaluar el resultado obtenido de la implementacidn del sistema.

. Resultado b). Mecanismos dentro de la administracién para que sus integrantes trabajen por objetivos y metas
que apunten a |a satisfaccién de las necesidades de los ciudadanos desarrollados y agentes plblicos capacitados
en técnicas para la prevencién de la corrupcién.

1. Definir claramente los objetivos y metas a alcanzar por cada 4rea. Consistente en:

e Definir los objetivos de cada sector de la Administracion Publica,
e Determinar las metas a alcanzar por cada 4rea de acuerdo al Plan del Gobierno.
¢ Determinar el sistema de incentivos,

2. Concientizar a los empleados pablicos sobre la necesidad de lograr los objetivos y metas establecidas para cada
érea, Consistente en;

s Evaluar los beneficios de trabajar por objetivos y metas en farma conjunta con los empleados.
+ Definir reglas claras,
s Definir objetivos y metas alcanzables.

3. Capacitar a los agentes pablicos. Lo que implica la capacitacién en las siguientes técnicas;

¢ Técnicas de prevencion de fraudes.
¢ Técnicas para realizar el control de gestién.
s Técnicas para el manejo y contral presupuestario.

- Resultado ¢): Programa para lograr mayor transparencia en el sistema de compras y contrataciones, en la
Direccién General de Rentas y en los procesos de tercerizacién implementado.

1. Disefiar un sistema de control del sistema de compras y contrataciones. Esto consistente en:

* Desarrollar e implementar un programa que permita controlar los sistemas de compras y contrataciones
de la Administracién Provincial.

* Implementar dispositivos que generen contextos de transparencia en la relacién de los proveedaores y
contratistas con la provincia.
Establecer mecanismos formales y substanciales para lograr este propésito.
Evaluar los beneficios financieros que se logran con la aplicacion de este nuevo sistema.

Proponer modificaciones al sistema actual de compras y contrataciones Provincial a fin de simplificar
dicho proceso.

2. Disefiar un sistema de control de gestidn en la Direccién General de Rentas Provincial. Las tareas a llevar a
" cabo son;

¢ Desarroltar ¢ implementar un programa que permita controlar el sistema de recaudacién en forma
permanente.
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» Desarrollar & implementar mecanismos que permiten aumentar la eficacia en el sistema de recaudacién.
» Capacitar a los empleados y funcionarios de la DGR en |a deteccién de evasion impositiva,

3. Determinar los procedimientos a realizar en los procesos de tercerizacion a fin de que estos sean transparentes.
Esto implica;

Determinar las reglas a seguir por los funcionarios y empleados en los procesos de tercerizacién.
¢ Establecer mecanismos de control en todo el proceso.
Determinar la organizacién necesaria para la fiscalizacién de los servicios tercerizados y a fin de que estos

cumplan con el objetivo de mejorar la eficiencia administrativa y de los servicios que presta a fa
comunidad.

. Resultado d). Procedimiento para alcanzar un Cédigo de integridad para los integrantes de la Administracion
Publica de la Provincia de Mendoza desarrollado.

El cumplimiento de este resultado requiere desarrollar mecanismos dentro de la administracién para que sus
integrantes participen en la formulacion del cadigo de integridad. Las tareas a realizar en este sentido son

* Realizar entrevistas y reuniones con los empleados, los funcionarios, los sindicatos, los gremios v los
empresarios a fin de consensuar el disefio del Cédigo de integridad.

» Establecer reglas claras que regulen el desempefio de los integrantes de la Adminlstracién.
Valorizar la importancia del rol de cada integrante y su incidencia en el resultado de una buena gestién.

. Resultado e): Creacidn de la Oficina del Inspector General dotada de los recursos humanos capacitados para el
cumplimiento de sus objetivos.

1. Definir la estructura de la Oficina.

» Determinar el personal necesario y el perfil de los mismaos.
* Definir los insumos, equipos técnicos, equipos informéaticos y muebles para la oficina.

2. Determinar las funciones de los integrantes de la Oficina.

* Reallzar el organigrama y los circuitos administrativos de |a oficina.
¢ Realizar el Manual de funciones de la oficina.

3. Desarrollar un Plan de Capacitacion para los funcionarios y empleados publicos.

» Establecer mecanismos por los cuates se capacite a la poblacién a fin realizar evaluaciones de la calidad
de los servicios y gestiones que realiza la Administracién Publica.
Seleccionar las éreas de la administracién pablica sobre las cuales deben actuar los ciudadanos.
Capacitar a ciudadanos y entidades no gubernamentales en el disefio, administracién Y ejecucion de
programas destinados a registrar los antecedentes profesionales, patrimoniales y de idoneidad de los
funcionarios de gabierno,

4. Desarrollar un Plan de Capacitacién para los miembros de la Oficina consistente en:

Técnicas de recepcidn y evaluacion de la informacién obtenida.
Técnicas en deteccién y andlisis de irregularidades.

Técnicas de evaluacién cualitativa y cuantitativa de |a informacién.
Mecanismos de recepcién de denuncias.

. & o @

§. FECHA DE INICIACION Y TERMINACION DE ACTIVIDADES
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El plazo de ejecucion sera de ... meses, comenzando el .. de ... de 1997 y finalizando e! ... de.. de 199..

6. CONTENIDO DE INFORMES DE AVANCE Y FECHA

Los trabajos realizados por la consultora deberan ser detallados en informes mensuales, los cuales como minimo deberan
contener.

a) Detalle de las tareas realizadas,

b) Detalle de la metodologfa y herramientas utilizadas en cada una de las tareas enunciadas.
c) Detalle de los avances y resultados parciales obtenidos.

Al concluir los trabajos debera presentar un informe final.
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C.TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRACION DE UNA FIRMA CONSULTORA “B" EN EL MARCO
DEL “PROGRAMA TRANSPARENCIA Y PARTICIPACION EN LA GESTION DE GOBIERNO”

1. INTRODUCCIGN

El Gobierno de la Provincia de Mendoza atento a la preocupacion de los ciudadanos por el problema de faita de
transparencia en la gestion de los gobiernos y en el manejo de los recursos publicos, instituye, a través del decreto
1892/95, en el ambito del Poder Ejecutivo Provincial el Programa Trasparencia y Participacidn en la Gestién de
Gobierno, donde los objetivos del referido programa son: mejorar la eficacia y transparencia de la gestién de
gobierno; impulsar la participacién de los ciudadanos en la vida publica: ayudar a reducir costos de compras y
contrataciones; prevenir y detectar las irregularidades en la Administracién de los fondos publicos y promover la
participacion de los ciudadanos. Encargandose en la figura del Inspector General de la Provincia de Mendoza la
elaboracion y ejecucidn del referido programa.

Consideraciones Generales:

En la Administracién PUblica se advierte una gran distancia entre aquellos que toman las decisiones y quienes las

ejecutan credndose un gran vacio que posibilita la introduccién de reglas distintas o contradictorias con las que
establece el responsable de |a gestion.

Por elio se tiende a generar un sistema que prevenga los desvios de las reglas, irregularidades y el uso indebido de
fondos plblicos.

La estrategia def programa apunta a actuar en forma preventiva, abriendo canales para la comunicacién formal
informal, tanto dentro de la Administracién como a partir de la participacion ciudadana.

El objetivo final es lograr que en las principales 4reas de la Administracién Puablica de la Provincia se desarrolle el
mismo medelo de control.

Los objetivos inmediatos del proyecto son: Definir los objetivos, deberes, responsabilidades y facultades de jos
integrantes de la Oficina del inspector General y definir la estructura minima, las funciones y el equipo técnico
necesario para que la Oficina pueda funcionar. También, a través de esta proyecto se espera obtener un
diagnéstico de las principales 4reas criticas de la administracién en cuanto a la potencialidad de desvio de fondas
publicos y de la calidad en la prestacién de algunos de tos servicios prestados por sl estado.

Mediante la realizacién de las tareas previstas y alcanzando los objetivos mencianados, se espera institucionalizar
la Oficina del Inspector General, para que a partir del afio 1.997 pueda llevar cumplir con efectividad sus funciones.

Este instrumento sera |a herramienta con la que contarén los funcionarios, empleados publicos y |os ciudadanos a
fin de evitar el mal uso de los fondos publicos, como asf también la herramienta para corregir los sisteras que
posibilitan el mal uso de los recursos.

El ente ejecutor sera la Oficina del Inspector General del Gobierno de la Provincia de Mendoza.

Para la ordenacién, seguimiento y verificacion del Cronograma de actividades del proyecto se creara un Organo
Ejecutivo y Supervisor que estara conformado por el Inspector General de la Gobernacién y un profesional
supervisor especialmente contratado dentro del costo del proyecto.

2. OBJETIVO Y ALCANCE DEL TRABAJO SOLICITADO

Para el logro de las metas Cuatro, Cinco y Seis del referido programa se requiere la contratacién de una firma
consuttora, cuyas funcion serd la de disefiar un mecanismo por el cual los ciudadanos puedan actuar ante la mala
calidad en la prestacién de los servicios ofrecidos por la Administracién.

3. RESULTADOS REQUERIDOS

a) Procedimiento para alcanzar un Cédigo de integridad para los integrantes de la Administracién Publica de Ia
Provincia de Mendoza.
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b) Participacién ciudadana en foros publicos efectivizada, con el objetive de sensibilizar a la opinidn pablica sobre
el perjuicio que causa la corrupcidn y la necesidad de luchar contra ella informando sobre los medios disponibles
para evitarla, Esto implica 1a definicién de canales de comunicacién entre la Oficina dsl Inspector General, los
funcionarios, empleados publicos y los ciudadanos.

¢) Mecanismo por el cual grupos de ciudadanos puedan actuar en el control de calidad de los servicios ofrecidos
por la Administracién, . o

4. ACTIVIDADES A REALIZAR
Las actividades a desarrollar por la consultora ‘B® para alcanzar los objetivos seran las siguientes:

- Resultado a). Procedimiento para alcanzar un Cédigo de integridad para los integrantes de la Administracién
Plblica de la Provincia de Mendoza desarroliado.

El cumplimiente de este resultado requiere desarroltar mecanismos dentro de la administracién para que sus
integrantes participen en la formulacién del cédigo de integridad. Las tareas a realizar en este sentido son :

* Realizar entrevistas y reuniones con los empleados, los funcionarios, los sindicatos, los gremios y los
empresarios a fin de consensuar el disefio del Cédigo de integridad.
» Establecer reglas claras que regulen el desempefio de los integrantes de la Administracién.
. » Valorizar la importancia del rol de cada integrante y su incidencia en ef resultado de una buena gestién.

- Resultado b). Participacion ciudadana en foros publicos efectivizada, con el objetivo de sensibilizar a |a opinién

publica sobre el perjuicio que causa la corrupcién y la necesidad de luchar contra ella infermando sobre los medios
disponibles para evitarla.

1. Disefio de las siguientes campafias de comunicacién:

* Uuna masiva externa, para dar a conocer los alcances del programa a fin de determinar el impacto del
Programa ante |a sociedad.

* una interna, para dar a conocer los alcances del programa a los agentes estatales.

2. ldentificar las organizaciones no gubernamentales, a nivel Provincial, interesadas o que trabajen en temas
relacionados con la defensa de los derechos de los ciudadanos, corrupcion, calidad de los servicios, etc.

¢ Realizar un relevamiento de las organizaciones no gubernamentales u arganizaciones intermedias
presentes en el ambito de |a Provincia, a fin de establecer relaciones y comunicarles tos objetivos de |a
iniciativa de control de gestién emprendida por la Administracién.

* Crear una base de datos con todos los organismos gubernamentales y no gubernamentales, que
principalmente trabajen en temas relacionados con la defensa de los derechos de los ciudadanos.

* Invitar a los ciudadanos con interés en participar en organizaciones de este tipo, a fin de participar en
forma activa en este nuevo emprendimiento.

. » Seleccionar aquellas organizaciones no gubernamentales que relnan condiciones de credibilidad,
organizacién interna y capacidad de convocatoria para que actien como contrapartes del esfuerzo que se
desarrollaréd desde el Programa.

» Diseflar con las ONGs. seleccionadas un programa de capacitacién de los ciudadanos que efectuaran el
control externo de la prestacién de los servicios.

» Realizar encuentros, con las ONGs (pto. a) y los ciudadanos (pto. b} a fin de ir defineando los rasgos
caracteristicos de esta organizacion.

3. Definir e implementar un programa de accién que comprometa al conjunto de |a sociedad en el disefio y
ejecucién en el sistema de control de la corrupcidn en el sector pablico, Consistente en;
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* Establecer mecanismos por los cuales la poblacién pueda realizar denuncias en forma.informal {no
burocratica) sobre las ineficiencias y/o irregularidades que se producen en el Estado Provincial.

» Entrenar a ciudadanos (voluntarios} y entidades no gubernamentales a fin de que se dediquen a reunir
informacién sobre la forma en que la administracién brinda los servicios a los ciudadanos, relevando
aquellos lugares donde existan problemas o irregularidades y capacitar en la creacién de bases de datos

para efectuar un seguimiento sobre la evolucién del patrimonio de los funcionarios publicos, como asl
también sobre sus antecedentes personales,

+ Realizar seminarios o talleres con periodistas empresarios, sindicalistas, funcionarios, profesores, etc. a
fin de enriquecer y perfeccionar los sistemas y programas que permitan realizar un adecuado control de
la gestion pablica.

- Resultado ¢): Mecanismo por el cual grupos de ciudadanos puedan actuar en el contro! de calidad de los
servicios ofrecidos por la Administracisn,

Definir la forma de participacién de los ciudadanos en el control de los servicios publices. Consistente en:
* Determinar los distintos medios con los que cuentan los ciudadanos para ejercer el control sobre los
servicios pablicos.

* Establecer un mecanismo de control que contemple la participacion tanto de fos usuarios, empresarios,

ONGs y demds instituciones privadas en la evaluacién de la calidad y eficiencia que brindan los servicios
publicos.

. 5. FECHA DE INICIACION Y TERMINACION DE ACTIVIDADES
El plazo de gjecucién serd de ... meses, comenzando el .. de ... de 1897 y finalizando el ... de.. de 199..
6. CONTENIDO DE INFORMES DE AVANCE Y FECHA

Los trabajos realizados por la consultora deberan ser detallados en informes mensuales, los cuales como minimo deberan
contener:

a) Detalle de las tareas realizadas.

b) Detalle de la metodologla y herramientas utilizadas en cada una de las tareas enunciadas.
¢) Detalle de los avances y resultados parciales obtenidos.

Al concluir los trabajos debera presentar un informe final.
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D. TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRACION DE UNA FIRMA CONSULTORA “C" EN EL MARCO
DEL "PROGRAMA TRANSPARENCIA Y PARTICIPACION EN LA GESTION DE GOBIERNO”

1. INTRODUCCION

Ef Gobierno de la Provincia de Mendoza atento a la preocupacién de los ciudadanos por el problema de falta de
transparencia en |a gestién de los gobiernos y en el manejo de los recursos piblicos, instituye, a través del decreto
1992/95, en el dmbito del Poder Ejecutivo Provincial el Programa Trasparencia y Participacion en ta Gestidn de
Gobierno, donde los objetivos del referido programa son: mejorar la eficacia y transparencia de la gestion de
gobierno; impulsar fa participacién de los ciudadanos en la vida publica; ayudar a reducir costos de compras y
contrataciones; prevenir y detectar las irregularidades en la Administracién de los fondos publicos y promover la
participacidn de los ciudadanos. Encargandose en la figura del Inspector General de |a Provincia de Mendoza la
elaboracién y ejecucién del referide programa.

Consideraciones Generales:

En la Administracion Pablica se advierte una gran distancia entre aquellos que toman las decisiones y quienes las

ejecutan credndose un gran vacio que posibilita la introduccién de reglas distintas o contradictorias con las que
establece el responsable de la gestidn.

Por ello se tiende a generar un sistema que prevenga los desvios de las reglas, irregularidades y el uso indebido de
fondos plblicos.

La estrategia del programa apunta a actuar en forma preventiva, abriendo canales para la comunicacién formai e
informal, tanto dentro de la Administracién como a partir de la participacién ciudadana.

El objetivo final es lograr que en las principales &reas de la Administracién Publica de la Provincia se desarrolle el
mismo modelo de control.

Los objetives inmediatos del proyecto son: Definir los objetivos, deberes, responsabilidades y facultades de los
integrantes de la Oficina del Inspector General y definir la estructura minima, las funciones y el equipo técnico
necesario para que la Oficina pueda funcionar. También, a través de esta proyecto se espera obtener un
diagndstico de las principales 4reas criticas de la administracién en cuanto a la potencialidad de desvio de fondos
publicos y de la calidad en la prestacion de algunos de los servicios prestados por el estado.

Mediante la realizacién de las tareas previstas y alcanzando los objetivos mencionadoes, se espera institucionalizar
la Oficina del inspector General, para que a partir del afio 1.997 pueda llevar cumplir con efectividad sus funciones.

Este instrumento sera |la herramienta con la que contaran los funcionarios, empleados publicos y los ciudadanos a

fin de evitar el mal uso de los fendos pablicos, como asl también la herramienta para corregir los sistemas que
posibilitan el mal uso de los recursos,

El ente ejecutor seré a Oficina del Inspector General del Gobierno de la Provincia de Mendoza.

. Para la ordenacion, seguimiento y verificacién del Cronograma de actividades del proyecto se creard un Organo
Ejecutivo y Supervisor que estara confarmado por el Inspector General de ta Gobernacién y un profesional
supervisor especiaimente contratado dentro del costo del proyecto.

2. OBJETIVO Y ALCANCE DEL TRABAJO SOLICITADO

Para el legro de la meta Sefs del referido programa se requiere la contratacién de una firma consultora,
cuya funcién es la de disefiar un sub-programa, dentro de la Oficina del Inspector General, que tenga

como objetivo la evaluacién permanente, por parte de los ciudadancs, de los servicios pablicos
implementado.
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Este sub-programa debe permitir captar la percepcién de los usuarios de los servicios publicos en .cuanto asu
calidad, rapidez, eficacia y eficiencia. Asimismo, establecer un mecanismo por el cual grupos de ciudadanos
puedan actuar en el control de calidad de los servicios ofrecides por ta Administracion,

3. RESULTADOS REQUERIDOS

Sub-programa, dentro de la Oficina del inspector General, que tenga como objetivo la evaluacién permanente, por
parte de los ciudadanos, de los servicios publicos implementado.
Este sub-programa se basa en

¢ un mayor compromiso del Estado Provincial por mejorar los niveles def servicio pUblico.
+ otorgar mayor poder a los usuarios.

* asegurarle a los ciudadanas e} derecho a la informacién ¥ a elegir entre distintos
prestatarios.

Este sub-programa debe permitir captar la percepcién de 1os usuarios de los servicios publicos en cuanto a su
calidad, rapidez, eficacia y eficiencia.
4. ACTIVIDADES A REALIZAR
Las actividades a desarrollar por la consultora *C* para alcanzar los objetivos serdn las siguientes:
1. Determinar el estado general de la prestacion de los servicios plblicos. Consistente en:
* Realizar un diagnéstico preliminar a fin de detectar aquellos servicios que la comunidad considera
prioritarios. Realizar encuestas cualitativas y cuantitativas a fin de recabar la apinién publica.

. * Evaluar la calidad de los servicios definidos en el punto anterior,
e Delinear un plan de accién a seguir para corregir los defectos detectados en la prestacion de servicios.

2. Alcanzar un alto nivel de transparencia en la gestidn publica, rindiendo cuentas del desempefo de cada unidad
organizativa prestataria de servicios plblicos. Cansistente en:

Determinar cual es la informacién que el usuario de los servicios publicos necesita y exige.
Realizar un diagnostico sobre las distintas posibilidades que tienen los usuarios de poder optar por
aquellos servicios mas eficientes.

¢ Determinar estandares minimos que deben alcanzar los distintos servicios publicas,

3. Disefio del sub-programa, dentro de Ia Oficina del inspector General, que tenga como objetivo |a evaluacién
permanente, por parte de los ciudadanos, de los servicies pablicos implementado.

5. FECHA DE INICIACION Y TERMINACION DE ACTIVIDADES
El plazo de ejecucién sera de . meses, comenzando el .. de ... de 1997 y finalizando ef ... de.. de 199..

8. CONTENIDO DE INFORMES DE AVANCE Y FECHA

Los trabajos realizados por la consultora deberan ser detallados en informes mensuaies, los cuales como minimo deberan
contener: ‘

a) Detalle de las tareas realizadas.

b) Detalle de Ia metodologla y herramientas utilizadas en cada una de las tareas enunciadas.

¢} Detalle de los avances y resultados parciales obtenidos.

Al concluir los trabajos debers presentar un informe final,
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F. TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRACION DE UNA FIRMA CONSULTORA “D" (o
CONSULTOR INDIVIDUAL....REVISAR) EN EL MARCO DEL “PROGRAMA TRANSPARENCIA Y
PARTICIPACION EN LA GESTION DE GOBIERNO"

1. INTRODUCCION

El Gobierno de la Provincia de Mendoza atento a la preocupacion de los ciudadanos por el problema de falta de
transparencia en la gestién de los gobiernos y en el manejo de los recursos pablicos, instituye, a través del decreto
1992/95, en el dmbito del Poder Ejecutivo Provincial el Programa Trasparencia y Participacion en la Gestién de
Gobierno, donde los objetivos del referido programa son: mejorar la eficacia y transparencia de la gestién de
gobierno; impulsar la participacién de los ciudadanos en ia vida publica; ayudar a reducir costos de compras y
contrataciones; prevenir y detectar las irregularidades en la Administracién de los fondos publicos y promover la

participacién de los ciudadanos. Encargandose en la figura del Inspector General de la Provincia de Mendoza la
elaboracion y ejecucidn del referido programa.

Consideraciones Generales:
En la Administracién Publica se advierte una gran distancia entre aquellos que toman las decisiones Y quienes las

ejecutan credndose un gran vaclo que posibilita la introduccion de reglas distintas o contradictorias con las que
establece el responsable de |a gestién.

Por ello se tiende a generar un sistema que prevenga los desvios de las reglas, irregularidades y el uso indebido de
fondos plblicos.

La estrategia del programa apunta a actuar en forma preventiva, abriendo canales para la comunicacién forma! e
informal, tante dentro de la Administracién como a partir de la participacién ciudadana.

El objetivo final es lograr que en las principales &reas de la Administracién Publica de la Provincia se desarrolle el
mismo medelo de control,

Los objetivos inmediatos del proyecto son: Definir los objetivos, deberes, responsabilidades y facultades de los
integrantes de la Oficina del Inspector General y definir la estructura minima, las funciones y el eguipo técnico
necesario para que {a Oficina pueda funcionar. También, a través de esta proyecto se espera obtener un
diagnéstico de las principales areas criticas de Ia administracién en cuanto a la potencialidad de desvio de fondos
publicos y de |a calidad en la prestacién de algunos de los servicios prestados por el estado.

Mediante |a realizacién de las tareas previstas y alcanzando los objetivos mencionados, se espera institucionalizar
la Oficina del inspector General, para que a partir del afio 1.997 pueda llevar cumplir con efectividad sus funciones,

Este instrumento ser4 la herramienta con la que contaran los funcionarios, empleados publicos y los ciudadanos a

fin de evitar el mal uso de los fondos publicos, como asl también la herramisnta para corregir los sistemas que
posibilitan el mal uso de los recursos.

El ente sjecutor sera la Oficina del Inspector General del Gobierno de la Provincia de Mendoza,

Para la ordenacién, seguimiento y verificacién del Cronograma de actividades del proyecto se creard un Organo
Ejecutivo y Supervisor que estars conformado por el Inspector General de la Gobernacién y un profesional
supervisor especialmente contratado dentro del costo del proyecto.

2, OBJETIVO Y ALCANCE DEL TRABAJO SOLICITADOQ

Para el logro de la meta Ocho del referido programa se requiere la contratacién de una firma consultora, cuya
funcién es disefiar distintos canales de comunicacién entre la Oficina del Inspector General y los funcionarios, los
empleados plblicos y los ciudadanos,

Esta consultora deber realizar la comunicacién del proyecto.
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3. RESULTADOS REQUERIDOS
a) Conocimiento acabado del proyecto por parte de ciudadanos, empleados puablicos y funcionarios.

b} Sistema de comunicacién entre los ciudadanos y los funcionaries con la Oficina del inspector General
establecido,

4. ACTIVIDADES A REALIZAR
Las actividades a desarrollar por la consuttora "D” para alcanzar los objetivos serdn las siguientes:
. Resultado a): Conocimiento acabado del proyecto por parte de ciudadanocs, empleados publicos y funcionarios,
La difusién de los objetivos perseguidos con Ia ejecucion del proyecto debe respetar las siguieﬁtes tareas:
+ Diagramar una campafa masiva de comunicacién externa, para dar a conocer los alcances del programa.

¢ Definir una campafia de comunicacién interna, para dar a conocer los alcances del programa,
s Llevar a cabo ambas campafas.

- Resultado b): Sistema de comunicacién entre los ciudadanos y los funcionarios con la Oficina del Inspector
General establecido.

El disefio de los canales de comunicacion entre Ia Oficina del inspector General, los agentes estatales y los
ciudadanos requiere de las siguientes actividades:

* Estudiar alternativas de recepcion y transferencia de inquietudes, innovaciones ¥ resuitados obtenidos por
el proyecto.

Seteccionar {a alternativa mas conveniente en el caso particular
Establecer un sistema de comunicacidn entre los ciudadanos, los agentes estatales y la 0.1.G.

5. FECHA DE INICIACION Y TERMINACION DE ACTIVIDADES
El plazo de ejecucitn sera de ... meses, comenzando el _ de ... de 1997 y finalizando el ... de.. de 199..
6. CONTENIDO DE INFORMES DE AVANCE Y FECHA

Los trabajos realizados por la consultora deberan ser detallados en informes mensuales, los cuales como minimo deberdn
contener,

a) Detalle de las tareas realizadas.
b) Detalle de la metodologia y herramientas utilizadas en cada una de las tareas enunciadas.
c) Detalle de los avances y resultados parciales obtenidos.

Al concluir los trabajos deberd presentar un informe final.
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G._TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRACION DE UNA FIRMA CONSULTOR INDIVIDUAL “E" EN
EL MARCO DEL “PROGRAMA TRANSPARENCIA Y PARTICIPACION EN LA GESTION DE GOBIERNO”

1. INTRODUCCIGN

El Gobierno de la Provincia de Mendoza atento a la preocupacion de los ciudadanos por el problema de falta de
transparencia en |a gestién de los gobiernos y en el manejo de los recursos publicos, instituye, a través del decrsto -
1992/35, en el ambito del Poder Ejecutivo Provincial el Programa Trasparencia y Participacién en la Gestién de
Gobierno, donde los objetivos del referido programa son: mejorar la eficacia y transparencia de la gestién de
gobierno; impulsar |a participacién de los ciudadanos en la vida publica; ayudar a reducir costos de compras y
contrataciones; prevenir y detectar las irregularidades en la Administracién de los fondos publicos y promover la
participacion de los ciudadanos. Encargandose en la figura del Inspector General de la Provincia de Mendoza ta
elaboracion y ejecucitn del referido programa.

Consideraciones Generales:

En la Administracién Publica se advierte una gran distancia entre aquellos que toman las decisiones y quienes las

ejecutan credndose un gran vacio que posibilita la introduccién de reglas distintas o contradictorias con las que
estabiece el responsable de la gestisn.

Por ello se tiende a generar un sistema que prevenga los desvios de las reglas, irregularidades y el uso indebido de
fondos publicos.

La estrategia del programa apunta a actuar en forma preventiva, abriendo canales para la comunicacién formal e
informai, tanto dentro de la Administracién como a partir de la participacién ciudadana.

El objetivo final es lograr que en las principales areas de la Administracién Pablica de la Provincia se desarrolle el
mismo modele de controf.

Los objetivos inmediatos del proyecto son: Definir los objetivos, deberes, responsabilidades y facultades de los
integrantes de la Oficina del Inspector General y definir la estructura minima, las funciones y el equipo técnico
necesario para que la Oficina pueda funcionar. También, a través de esta proyecto se espera obtener un
diagnéstico de las principales 4reas criticas de la administracion en cuanto a la potencialidad de desvio de fondos
publicos y de la calidad en la prestacién de algunos de los servicios prestados por el estado.

Mediante |a realizacién de las tareas pravistas y alcanzando las objetivos mencionados, se espera institucignalizar
la Oficina del Inspector General, para que a partir del afio 1.997 pueda lievar cumplir con efectividad sus funciones.

Este instrumento sera la herramienta con la que contaran los funcionarios, empleados plbiicos y los ciudadanos a

fin de evitar el mal uso de los fondos publicos, corno asl también la herramienta para corregir los sistemas que
posibilitan el mal uso de los recursos.

Et ente ejecutor ser4 la Oficina del Inspector General del Gobierno de la Provincia de Mendoza.

Para la ordenacién, seguimiento y verificacién del Cronograma de actividades del proyecto se creara un Organo
Ejecutivo y Supervisor que estara conformado por el Inspector General de la Gobernacién y un profesional
supervisor especialmente contratado dentro del costo del proyecto.

2. OBJETIVO Y ALCANCE DEL TRABAJO SOLICITADO

Para el logro de las metas propuestas en el referido pregrama se requiere la contratacién de un consultor
individual que ejerza la coordinacién y control técnico durante la ejecucion del proyecta.
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3. RESULTADOS REQUERIDOS
Los resultados que se desean obtener son los siguientes.

a) Disefio del Proyecto "Programa de Transparencia y Participacion en la Gestién del Gobierno de fa Pravincia de
Mendoza", en condiciones de ser aprobado por la PSF y DEPA.

b) Proyecto ejecutado en tiempo y forma previstos,
4. ACTIVIDADES A REALIZAR
Las actividades a desarrollar por el consultor ‘E” para alcanzar los objetivos seran las siguientes:

- Resultado a): Disefio del Proyecto “Programa de Transparencia y Participacién en la Gestién del Gobierno de la
Provincia de Mendoza®, en condiciones de ser aprobado por la PSF y DEPA,

El logro de este resultado implica formular y evaluar el Proyecto a fin de que el mismo sea aprobado por la PSF y
DEPA. En este sentido las tareas a desarroflar son:

Estudiar los diagndsticos realizados por los consultores contratados.
Definir los objetivos operativos de la Oficina del Inspector General,
Definir el Plan de Implementacion,

Determinar los costos del Proyecto.

Realizar la evaluacién econémica y financiera del Proyecto.
el trabajo.

- Resultado b): Proyecto ejecutado en tiempo y forma previstos.

El logro de. este resultado implica realizar la coordinacién y control de la ejecucion del Proyecto. Las tareas a
desarroltar son:

Coordinar las tareas a realizar.

Control de la ejecucidn del proyecto.

Realizar todas las actividades relacicnadas con la contratacién de los consultores.
Emisién de informes periddicos sobre el avance del proyecto,

* & & 8

5. FECHA DE INICIACION Y TERMINACION DE ACTIVIDADES
El plazo de ejecucién sera de ... meses, comenzando el.. de ..., de 1997 y finalizanda el ... de.. de 199..

6. CONTENIDO DE INFORMES DE AVANCE Y FECHA

Los trabajos realizados por la consuitora deberan ser detallados en informes mensuales, los cuales como mirimo deberan
contener:

a) Detalle de las tareas realizadas.

b) Detalle de la metodologla y herramientas utilizadas en cada una de las tareas enunciadas.
¢) Detalle de los avances y resultados parciales obtenidos.

Al concluir los trabajos debera presentar un informe final,
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RESUMEN DE LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS DESDE OCTUBRE DE 1996 A MARZO DE
1997

Las tareas realizadas desde octubre de 1996 a marzo de 1997 (ambos inclusive) han estado referidas
basicamente al andlisis de indole econémico-financiera de los emprendimientos privados a formarse con
motivo de la tercerizacion de las siguientes actividades, con el objeto de definir pautas de negociacion (tiles .
para la firma del contrato de tercerizacién correspondiente;

. Proceso de reestructuracién de la Subdireccién de Amquitectura y Auditoria del Ministerio de
Ambiente y Obras Publicas,

- Traspaso de la administracién, direccién y ejecucién de ITIEM a la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Nacional de Cuyo.

. Tercerizacion de las tareas de revision técnica Vehicular de la Direccién de Transporte

- Proceso de reestructuracién de la Subdireccion de Construcciones del Ministerio de Ambiente y
Obras Pablicas.

El anélisis realizado ha consistido basicamente en definir qué tipo de trabajos, en qué cantidad Y por cuanto
tiempo se le asegura al emprendimiento privado, como asi también decidir acerca de |a conveniencia de
entregarles otros instrumentos, equipos o maquinarias en forma temporaria o permanente. E| objetivo es que .
de la tercerizacion resulte una empresa que pueda mantenerse en el tiempo, pero que no obtenga de los
trabajo asegurados por el Estado una rentabilidad Superior a los pardmetros considerados "normales”.

Adicionalmente se han realizado tareas conexas, referidas todas al proceso de modernizacién del
Estado Provincia y a proyectos de inversion publica, con el fin de su racionalizacién.

El detalle de |as tres primeras actividades mencionadas ha sido provisto en los informes parciales y de

avance elevados precedentemente. El detalle de Ia Gltima se encuentra en la primer parte del presente
informe final.

A continuacién se realiza un resumen de lo realizado en cada una de las actividades sefaladas.
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I- PROCESO DE REESTRUCTURACION DE LA SUBDIRECCION DE ARQUITECTURA Y AUDITORIA
DEL MINISTERIO DE AMBIENTE Y OBRAS PUBLICAS

A. METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia utilizada para efectuar la evaluacion del proyecto CONDOR desde el punto de vista privado
(es decir, desde e} punto de vista de los empleados que acceden a la tercerizacién y conforman la empresa), .
ha consistido en la proyeccion de Ios flujos de ingresos y costos que se generaran con motivo del desarrollo de
la actividad.

Se ha considerado como "inversién inicial” las indemnizaciones a que serian acreedores los empieados que
se tercerizan si optaran por recibir tal beneficio. Esto es asi porque se ha considerado que estos empleados
"sacrifican” dichos montos a cambio de la obtencién de un flujo futuro de beneficios representado por el
emprendimiento.

A partir de dichos flujos se ha efectuado también la proyeccién de los Estados Contables de Ia empresa,
tomando en cuenta su constitucién bajo a forma juridica de Cooperativa de Trabajo.

Una vez proyectados el Estado de Resultados, Estado de Situacién Patrimonial y Cuadro de Fuentes y Usos
de fondos, se ha construido el Flujo de Fondos para los Inversores, en el cual se ha considerado ademés el
pago de impuesto a las ganancias y de los aportes previsionales y de obra social que los ex-empleados
deberan realizar en su nueva calidad de trabajadores independientes.

El Flujo para los Inversores permite obtener los indicadores de rentabilidad estimados para el emprendimiento, ‘
Se han utilizado el Valor Actual Neto (VAN), que expresa el valor de Ia empresa en el momento actual, y la
Tasa Interna de Retorno (T IR}, que expresa la rentabilidad por pericdo y por peso invertido.

Las estimaciones fueron realizadas considerando dos alternativas respecto a la cantidad de afios que el
Estado le asegurar4 trabajo al emprendimiento;

1} una duracién de 5 afios y
2} una duracién de 3 afios.

En cada una de estas attemativas se determinGé en primer lugar la rentabilidad dei emprendimiento
considerando los ingresos provenientes de las obras previstas a asignar por el Estado a la Cooperativa,
Posteriormente, se calculd cuél seria el ingreso minimo anual que deberia asegurarle para que la rentabilidad
de la empresa sea "nomal” (13% anual).

B. ANALISIS POR RUBROS

. Los ingresos anuales fueron obtenidos del cuadro Detalle de Obras y Tareas, en el cual se consignan las

obras que probablemente le sean asignadas al emprendimiento en los proximos 12 meses, distinguiendo en
cada caso la tarea a realizar.

Se determina el ingreso minime anual que deberia tener el emprendimiento para lograr un rentabilidad
normal (suponiendo que no realizan trabajos para el sector privado) en forma endégena.

- Los valores consignados en Indemnizaciones comesponden a las que le hubieran correspondido al personal
que ha decidido tercerizarse.

. Se determinaron las necesidades de inversién y de reinversién en equipamiento y amoblamiento.
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- Las inversiones en Capital de Trabajo han sido calculadas utilizando el Método Contable, considerando las
necesidades en materia de disponibilidades y Crédito a Clientes y deduciendo los montos adeudados a
proveedores y al Personal. Se ha trabajado con los lapsos de cobranza y de pagos medidos en dlas, en base
a informacién relevada en el sector privado relacionado (estudios de amquitectura e ingenieria de similar
envergadura).

. El rubro personal considera los salarios de las 12 personas, tomando como base los sueldos percibidos
actualmente en la administracién publica y considerando su dedicacion. Se supone que la secretaria trabaja el
dia completo y que los gastos en teléfonos son fijos, debido a que las obras (pGblicas) se realizan en un radio
cercado a la ciudad.

- Los gastos en secretaria, teléfono, servicios y tasas municipales fueron estimados en base a relevamientos
realizados en el sector privado y considerando las caracteristicas y ubicacion del inmueble.

. Los gastos en alquiler fueron proporcionados en forma verbal por el emprendimiento y luego fueron
chequeados con los alquileres vigentes en la zona para locales de similares dimensiones y caracteristicas,

. En base a investigaciones realizadas en el sector privado relacionado a Céndor y a informacién proveniente
del propio emprendimiento, se determinaron los costos variables anual por tares realizada, es decir,
distinguiendo entre Proyecto de Arquitectura, Proyecto de Ingenieria, Direccion de Arquitectura, Direccién de
Ingenieria e Inspeccion de Obra.

Por el volumen de obras que se estima asignarles a Céndor, se considerado que las 12 personas serian
suficientes para realizar las tareas (informacién que ha sido confimada por el propio emprendimiento vy por.
funcionarios del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas). Es decir, no habrian costos variables adicionales
por contratacion de personal,

El calculo de los costos variables anuales sin y con IVA ha sido realizado en base a porcentajes de los montos
de obra y de los ingresos. Tales porcentajes han sido confirmados con estudios de amuitectura e ingenieria
de similares caracteristicas a Céndor Y que operan en el mercado actualmente.,

. Impuesto a las ganancias: debido a que se lrata de una Cooperativa de Trabajo, no tributa ganancias en
cabeza de! emprendimiento, pero si lo debe pagar cada uno de los socios en forma separada. De modo que,
considerando los ingresos que se percibiran anuaimente y las nuevas disposiciones que regirdn para los
ingresos generados a partir de 1996, |a tasa marginal del impuesto relevante es de| 9,6%, que para simplificar
las estimaciones se tom& en 10%.

- Ingresos Brutos: segun la Ley N° 6367, estan exentos del pago de este gravamen los ingresos de los socios
de las cooperativas de trabajo, provenientes de los servicios prestados en las mismas. Sin ermbargo, esta
exencion no alcanza a los ingresos de ia Cooperativa.

. Impuesto al Valor Agregado (IVA): la alicuota es del 21%. Los pagos anuales han sido determinados

utilizando el sistema tradicional de Débito y Crédito fiscal.

. Fondo de Promocién y Educacién Cooperativa: este impuesto recae sobre los activos netos de los pasivos y
la alicuota es del 1%. Debido a que los activos de la Cooperativa no son significativos en cuanto al monto ya
que la tasa del impuesto es del 1%, no fue estimado.

. Por altimo, dado que no existe relacién de trabajo entre los asociados y la Cooperativa, los aportes
previsionales y los pagos a la obra social debe realizario cada uno de los asociados por su cuenta. En este
sentido han sido considerados como desemboisos a realizar por los socios e incorporados al Flujo de Fondos
para los Inversores.
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En base a los valores determinados para los ingresos, los costos fijos y variables y los impuestos, se ha
efectuado la proyeccién del Estado de Resultados, utilizando las técnicas de presentacion generaimente
aceptadas en la materia.

Por lo dicho anteriormente no se ha considerado el pago de Impuesto a las Ganancias por parte de la
Cooperativa, sino que este desembolso aparece luego en el Flujo de Fondos para los Inversores {que son fos
sujetos imponibles).

A partir de 1a simulacién de las registraciones contables correspondientes a las actividades que desarrollaria |a
Cooperativa, se ha proyectado el Estado de Situacién Patrimonial para los aflos que abarca el andlisis.

Este cuadro incorpora el andlisis de todos los ingresos y egresos efectivos de fondos que deberan realizarse
durante el desarrollo de la actividad, considerando el momento en que los mismos se producen.

La fila correspondiente al APORTE PROPIO se calcula de manera de hacer cero los saldos anuales cuando
resultaran negativos.

Et Flujo de Fondos para los Inversores ha sido construido teniendo en cuenta:

. Como "ingresos” para los inversores, se han considerado los retiros de fondos que provienen de la
distribucién de dividendos que se realiza anualmente. Estos retiros se obtienen del Cuadro de
Resultados proyectado luego de efectuar las previsiones y reservas que exige la ley.

Esto significa que detras de este concepto de "retiro de fondos" estan considerados los ingresos que '
tiene el emprendimiento y los costos que debe realizar para desamollar su actividad, incluyendo las
inversiones de reposicion.

. Como “egresos” para los inversores se han considerado los aportes de capital a realizar para
mantener fa empresa en funcionamiento?, las indemnizaciones qQue representan el "sacrificio” de
fondos que realizan para ingresar en el emprendimiento y los pagos individuales de Impuesto a las
Ganancias, Obra Social y Aportes Jubilatorios (como auténomos).

En base a este flujo de fondos se han calculado los indicadores de rentabilidad (VAN y TIR).

C. RECOMENDACIONES

a) No resultara practico ni conveniente asegurar al emprendimiento CONDOR determinadas obras. Por el

contrario es aconsejable asegurarle un ingreso minimo anual {tal como ha sido estimado en el anélisis del
punto precedente).

b) Una vez asegurado el ingreso minimo anual serfa necesario conservar la flexibilidad de las inversiones
para ei Estado. Es decir, si se compromete a entregar determinados trabajos y después se decide que no son
prioritarios, debe tener el Estado |a posibilidad de producir cambios.

Este punto es particularmente importante en obras con financiamiento extemo, que son de compleja
prediccién porque dependen de las condiciones de financiamiento extemas, capacidad de financiamiento de
la Provincia, aprobacién del Poder Legislativo, etc.

Se podrian definir obras para asegurarie a emprendimiento un determinado nivel de ingresos. En caso que se
cambien las prioridades de las obras a realizar, se podria;

?En este caso s6lo es necesario Aporte para iniciar la empresa, debido a que en los afos siguientes la
Cooperativa genera los ingresos suficientes no sélo para soportar los costos fijos y variables de
operacion sino también para financiar la inversién de reposicién,
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1) suplirtas por otras obras que impliquen ingresos equivalentes o ‘

2) asegurarle un canon anual/mensual que contemple la posibilidad de implementar compensaciones,
es decir, en el periodo posterior los pagos realizados se considerarian como adelantos. Esto sélo
operaria en el caso que se supere e} minimo en los perfodos posteriores.

Estas altemativas tienen la ventaja de otorgarle flexibilidad al gasto y. por otro lado, eliminar la posibilidad de 4
qQue se le aplique multas y/o penalidades a la Administracidn por incumplimiento.

€) Se sugiere ademads habilitar una clausula que permita que en obras grandes se haga alguna evaluacién de
la capacidad técnica det emprendimiento. .

d) Por otra parte deberia contemplarse la posibilidad de que el ingreso minimo anual asegurado se ajuste a los
valores antes calculados sélo en el primer afto, siguiendo luego una tendencia decreciente.

Esto requiere la determinacién de una tasa anual de reduccién en los ingresos, que puede ser constante o no,
¥ que debe dejarse debidamente explicitada en el Contrato de Tercerizacién.

e} Seria necesario que el Ministerio de Ambiente y Obras Pablicas, previo a la firma de cualquier contrato con
la Cooperativa, se expida en forma definitiva acerca de la conveniencia de los porcentajes de honorarios
profesionales propuestos por el emprendimiento en el Anexo 4 al Contrato.

La importancia de este punto radica en Que esos porcentajes son los que permiten conocer los montos de obra
que debe asignarse a la Cooperativa para alcanzar un determinado nivel de ingresos (el minimo asegurado).

f) Respecto a los plazos de ejecucién de los trabajos a realizar por la Cooperativa (art. 7 del Contrato),
resulta conveniente que sea el Estado quien los determine y que s6lo por razones excepcionales, y con la
debida fundamentacién, el emprendimiento pueda sugerir cambios, teniendo la Administracién la decisién
final. De otro modo podria ocurrir que la Cooperativa maneje los plazos a su conveniencia y Segun su carga
de trabajo, quitandole al Estado la posibilidad de decidir el momento optimo de invertir.

@) En cuanto a la fooma de Pago propuesta por CONDOR en el articulo 8 del Contrato, se considera
apropiado extender los plazos que alll figuran, en base a la experiencia en la ejecucion de obras publicas. En
este sentido, por ejemplo, la emisién de los certificados deberia realizarse en un plazo no mayor a los 30 dias
y los pagos efectivizarse dentro de los 35/45 dias. Estos plazos deberian ser definidos por el Ministerio de
Ambiente y Obras Pubiicas.

h) Con respecto al tema de |a Propiedad Intelectual de los anteproyectos y proyectos, estamos de acuerdo

con el informe legal, que indica que la misma debe ser del Estado Provincial (y no de la Cooperativa, tal como
se explicita en el Anexo | del Contrato).

i) El Articulo 20 del contrato sefiala que los gastos de sellado deberian ser soportados en su totalidad por la
Administracién. Consideramos que, por lo que establece la ley, deberian ser soportados un 50% por el
emprendimiento y un 50% por el Estado.

J} Es conveniente que el Ministerio de Ambiente y Cbras Publicas revisara Y Se expidiera con respecto a los
valores de las multas que Ia Cooperativa propone en el articulo 15 del Contrato.

k} En cuanto a la entrega de bienes a Ia Cooperativa por parte del Estado Provincial. la evaluacion realizada

en la seccion anterior ha supuesto gue sélo se le entregara los bienes que el Estado dejaria de utilizar (los que
en realidad ya se le han entregado).

4]




[} Finalmente seria muy importante que se establezca claramente un proceso de "auditoria para los

emprendimientos que surjan de las tercerizaciones, de manera de controlar el funcionamiento de estas
nuevas empresas durante el lapso en que s¢ les asegura trabajo.
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- PROCESO DE TRASPASO DE L.T.LE.M. A LA FACULTAD DE INGENIERIA DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

El andlisis consisti6 en evaluar cuantitativamente el impacto que el traspaso de la administracién,
direccién y ejecucién de ITIEM a la Facultad de Ingenieria de la UNC tendra sobre las cuentas del
Estado Provincial, habida cuenta de que con motivo de tal proceso se producirdn modificaciones en el
perfil de ingresos y egresos presupuestarios en los aflos venideros. Dadoe que se trata de una anélisis
puramente financiero del proceso, se han considerado 50l0 aquellos ingresos y costos gue cumplen dos
condiciones:

. En primer lugar, que representan un ingreso o egreso efectivo de fondos para el Estado
Provincial.

. En segundo lugar, que se producen exclusivamente con motivo del proceso mencionado.

La metodologia utilizada ha consistido en determinar los flujos efectivos de fondos (positivos y
negativos) a través de la comparacién de la situacién antes y después del proceso de traspaso, como
asi también los egresos netos de fondos asociados a la transicién misma.

Para eso se siguieron cinco etapas;

. Definicién del estudio a realizar

. Definicién de [a situacién sin traspaso

. Definicion de la situacién luego del traspaso

. Consideracién de ingresos Y egresos "por unica vez"

. Planteo de flujos diferenciales para capturar el impacto financiero neto.

En primer lugar se caracterizé la situacién sin traspaso de ITIEM, es decir, se ha efectuado la
cuantificacién de su movimiento financiero de no producirse la reestructuracién, Para ello se han
planteado los ingresos y egresos efectivos de fondos que se producen actualmente con molivo su
funcionamiento:;

- Ingresos: en el caso de que ITIEM obtuviera ingresos efectivos por prestaciones de servicios
al sector privado o similares, éstos deben ser considerados en el planteo de la situacién actual.

- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que actualmente se producen en
concepto de Personal, Bienes y Servicios.

Luego se caracterizé6 la situacién una vez terminado el proceso, es decir, se ha efectuado la
estimacion cuantitativa del movimiento financiero una vez que se produzca el traspaso de ITIEM a Ia
Facultad de Ingenieria de la UNC.

Se han considerado en este caso:

- Ingresos: en el caso de que se previera que el Estado Provincial obtenga ingresos efectivos
(por prestaciones de servicios al sector privado o similares) luego de producido el traspaso.
Estos podrian estar formados por los pagos de los bienes muebles que la Facultad debiera
realizar,

- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que se produciran concepto de
Personal, Bienes y Servicios.

Es frecuente que con motivo de la puesta en marcha y el desarrollo de un proceso de reestructuracién
se produzcan ingresos y erogaciones que luego no se repetiran, tales como traslado de muebles,
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equipos 0 maquinarias, indemnizaciones al personal que se retira, venta de bienes que ya no se
utilizaran, etc.. Estos ingresos y egresos deben ser identificados y cuantificados, de manera de poder
calcular un ingreso neto (que puede ser positivo o negativo).

En base a las cuantificaciones precedentes, deberén plantearse los fiujos diferenciales para cada rubro
de ingresos y egresos que se haya considerado. Dado que el objetivo es determinar el impacto

financiero dei traspaso de ITIEM, a los valores de la situacién actual deberan deducirse de los valores
de la situacion post-reestructuracion, para cada rubro.

De esta forma se confeccioné un flujo diferencial que permitirs cuantificar el ahorros o desahorro nsto

por periodo. Ademas, el ingreso neto {positivo o negativo) que se producira por unica vez debera ser
imputade al momento "cero” de dicho flujo, .
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/Il- PROCESO DE REESTRUCTURACION DE LA DIRECCION DE TRANSPORTE- ANALISIS DEL
EMPRENDIMENTO PRIVADO - DETERMINACION DE PAUTAS DE NEGOCIACION

Este estudio realizado tuvo por objeto analizar el emprendimiento privado desde el punto de vista de los
empleados que se tercerizan. Se apuntd a obtener conclusiones acerca de los volimenes de trabajo a
entregarles, los precios que podran cobrar por sus servicios y la contraprestacién que estarén obligados
a realizar al Estado Provincial.

A. ESTADO DE AVANCE DEL PROCESO DE TERCERIZACION
=t TS AVANLE DEL PROCESO DE TERCERIZACION

Segun surge de los expedientes relacionados y de las reuniones con los interesados, la situacién actual,
en (o que respecta al presente analisis, es |a siguiente: :

Desde el punto de vista formai, ya se han formado dos cooperativas (PERFIL LTDA. y TECNI-TRANS
LTDA.), las cuales han obtenido autorizacién para funcionar.,

La primera esta formada por los siete empleados que conforman el Departamento de Control
Econdmico-Financiero, mientras que la segunda esta compuesta por siete de los ocho agentes que
conforman la Division Técnica Vehicular,

. En principio, de acuerdo a lo pactado, las tareas a entregar, son las siguientes:

» Tareas de revisi6n técnica de los vehiculos (de todas las categorias): 50% de! trabajo a cada una de
las Cooperativas.

= Tareas de control econémico-financiero {recopilacién de informacién respecto de los concesionarios,
permisionarios y prestatarios de servicios de transporte}. a entregar a la Cooperativa PERFIL LTDA.

Estas tareas serian asignadas por un lapso de cinco afios. A partir de entonces las actividades serian
licitadas en forma abierta al sector privado.

Existe ademas una tabla de tarifas a cobrar a los usuarios sugerida por los empleados y que ha sido *
revisada en el estudio elaborado.

Las inversiones en equipamiento, capacitacion e infraestructura seran realizadas por los tercerizados y
por ende el equipamiento quedara en su poder al cabo de los cinco afios.

B. METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia utilizada ha consistido en el planteo de los flujos de ingresos y gastos para cada una de
las Cooperativas que se han formado, de manera de simular el funcionamiento de las nuevas empresas

. privadas.

Estos flujos han sido planteados “desde el purto de vista de los empleados”, con el objeto de evaluaria
rentabilidad de la actividad que se les propone.

A pesar de lo que afirman con insistencia los interesados, acerca de que la conformacion de dos
Cooperativas tiene por objeto evitar la situacidn de monopolio, esto no tiene sentido econémico. Adn
cuando se conformen dos empresas, estas no competiran ni por el mercado ni en el mercado, ya que las
revisiones vehiculares seran obligatorias, Ia carga de trabajo se dividira entre ambas y los precios a
cobrar y las pautas de calidad en el servicio estaran preestablecidos,
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Dado esta situacién de monopolio, |a idea basica es no entregar a los tercerizados un negocio con
rentabilidad excesiva, pero tampoco un esquema de trabajo que pueda conducirlos a la falencia
econdmica (la cual implicarfa seguramente la interrupcién de los servicios) durante los cinco afios en
que lo toman a su cargo.

Se ha adoptado un horizonte de analisis de cinco afios, suponiendo que los agentes tercerizados
realizan las inversiones al inicio Yy que al final conservan los equipos y pueden venderios,

Si bien existe |a posibilidad cierta de que las Cooperativas se presenten a la licitacién de las tareas a
realizar entonces, no es segura la oblencion de las mismas, por lo cual seria amiesgado trabajar con un
supuesto de recontratacién de tal naturaleza. Al respecto, es importante tener en cuenta que hoy existen
talleres en condiciones de realizar las tareas que se tercerizan y que ademas se ha tomado
conacimiento de privados que hoy estarian en condiciones de hacerio. Esto refuerza la afirmacion

anterior, respecto del caracter monopélico y “no desafiable” que tendrén, durante estos cinco afos, las
actividades que se tercerizan.

Adicionalmente se han considerado las indemnizaciones que deberian recibir los tercerizados (a pesar
de que no se harian efectivas), en razén de que representan un “sacrificio” realizado por los
interesados, que debe incorporarse como el coslo de oportunidad de acceder a la tercerizacién.

De los flujos obtenidos se obtuvieron las indicadores de rentabilidad de la actividad, para los cinco afios.
Una vez obtenidos los mismos se efectuaron simuiaciones a fin de ajustar esa rentabilidad a estdndares
normales para nuestro pais, para lo cual se modificaron algunas variables gue podrian ser
‘negociables” con los tercerizados, tales como:

. las tarifas a cobrar por revisiones técnicas,
. las tarifas a cobrar por control economico-financiero y
- la tasa de contraprestacion que debe realizar al Estado Provincial por la concesion,

Dado que existen tres variables que pueden ser objeto de negociacién ¥y que por ello pueden apartarse
de los valores sugeridos en el expediente, se han formulado cinco alternativas que combinan, de
diferente forma, tales modificaciones.

B. RESULTADOS OBTENIDOS
a) Andlisis de la situacién planteada en los expedientes

- Estimaciones de ingresos: Los ingresos han sido divididos en aquelios que provienen de revisiones
técnicas de vehiculos y los que se generan por el control economico-financiero a realizar a
concesionarios, permisionarios Y prestatarios.

Los ingresos del primer tipo han sido estimados en funcién de las cantidades de revisiones técnicas a
realizar (por tipo de revisién, por categoria de vehiculos y por afio) y de las tablas de tarifas sugeridas.
Los ingresos del segundo tipo han sido estimados en funcién de las cantidades de controles a realizar
(por tipo de revisién, por categoria de vehiculos y por ano) y de las tablas de tarifas sugeridas.

. Inversiones a realizar: Las inversiones a realizar por los tercerizados, han sido estimadas en funcién
de la informacién contenida en los expedientes y complelada luego por el contador Aldo Randich. Los

rubros incluidos corresponden a equipamiento, infraestructura, instalaciones ¥ capacitacion en el
manejo.

- Estimaciones de costos: Los costos han sido divididos en fijos y variables, segun su monto dependa
0 no de la cantidad de tareas a realizar.
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- Los costos fijos han sido estimados en base a las erogaciones necesarias para el normal
funcionamiento de los talieres. Incluyen personal, apoyo administrativo, asesoramiento juridico-contable,
teléfono, servicios, alquiler, viaticos y movilidad, tasas municipales y gastos generales.

El costo en personal se refiere a los salarios a percibir por los empleados que se tercerizan. Para su
estimacion se ha supuesto el doble de lo que perciben en la actualidad en el Estado Provincial.

- Los costos variables se refieren a la tasa de contraprestacion que las cooperativas deberén
abonar al Estado Provincial. Esta tasa ha sido sugerida en el 3%,

A esto se ha agregado un costo variable del 10% de los ingresos, representativo de gastos variables de
funcionamiento. Estos costos variables han sido calculados tanto para las tareas de revisién técnica
como para las de control econémico-financiero.

- Impuestos a pagar: Se han considerado son los siguientes: .

- Ingresos Brutos: la tasa utilizada es del 4%, ya que se ha incluido el 3% correspondiente a ese
tributo y el 1% correspondiente al impuesto especifico que deben tributar las cooperativas.

- Impuesto al Valor Agregado: se ha considerado una alicuota del 21%, determinandose
anualmente la posicién neta y el monto a pagar.

- Impuesto a las Ganancias: debido a que en las cooperativas se tributa en cabeza de los
asociados, su consideracion se ha realizado dentro del flujo de fondos para los tercerizados, suponiendo
que son ellos los que deben ingresario al organismo recaudador,

. Flujos de fondos y rentabilidad: Con las estimaciones antes detalladas se han conformado los flujos
de fondos para los tercerizados, incluyendo los siguientes conceptos:

1. Ingresos por revisiones técnicas

2. Ingresos por control econémico-financiera - Recupero de las inversiones al cabo de cinco anos

3. Costos fijos

4. Costos variables

5. Impuestos a pagar

6. Aporte jubilatoric auténomo (que los tercerizados deberan realizar por su cuenta)

7. Inversiones a realizar

8. Indemnizaciones no cobradas (coste de oportunidad de tercerizarse)

Este flujo de fondos ha sido planteado para las dos cooperativas por separado. Los resultados obtenidos
50n los siguientes:

VALOR ACTUAL NETO TASA INTERNA DE

RETORNO (ANUAL)
PERFIL LTDA. 174718 39,6%
TECNI-TRANS LTDA. 121.873 41,3%

b) Ajustes posibles

Los indicadores de rentabilidad obtenidos aparecen como excesivos respecto de los estandares que hoy

Son normales en nuestro pals, Por tal motivo se han efectuado ejercicios tendientes a llevarlas a valores
considerados “normales” (15% anual).

Los ejercicios realizados han consistido en modificar los valores de algunas variables que pueden
negociarse con 10s tercerizados. Tales variables son:

1. Las tarifas a cobrar por revisiones técnicas vehiculares (TRV).

2. Las tarifas a cobrar por control econémice-financiero (TCEF).

3. Latasa de contraprestacién que deben pagar los tercerizados al Estado {TC).

Se han planteado cinco alternativas posibles, obteniéndose los siguientes resultados:
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REDUCCION REDUCCION VALOR DE TC
PORCENTUAL EN TRV | PORCENTUAL EN TCEF
ALTERNATIVA 1 13.2% 25% 3%
ALTERNATIVA 2 0% 4% 13,2%
ALTERNATIVA 3 10% 25% 5%
ALTERNATIVA 4 8,5% 9% 7%
ALTERNATIVA § 4,5% 11% 10%

NOTA: las reducciones porcentuales |

ndicadas en las dos primeras columnas, deberian realizarse sobre los valores
sugeridos por el contador Randich.

Siguiendo las combinaciones sugeridas en cada alternativa, las rentabilidades de ambas cooperativas
resultan del 15% anual, lo cual puede considerarse como “normal’”.

Sintéticamente, de Io analizado se concluye que:

* Sise trabaja con las variables tal como surgen de los expedientes y de la informacién proporcionada
por el contador Randich, Jas rentabilidades para ambas cooperativas son excesivas (cercanas al 40%
anual).
* Es posible practicar reducciones en algunas variables clave, tales como las tarifas a cobrar por
.‘ revisiones técnicas vehiculares, las tarifas a cobrar por control econdmico-financlero y la tasa de
contraprestacién que deben pagar los tercerizados al Estado.

Con las reducciones sugeridas se obtienen rentabilidades normales {(15% anual) para los tercerizados,

de manera de no entregaries una actividad rentable en exceso ni tampoco destinada al
desfinanciamiento en el corto plazo.
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