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ANTECEDENTES

La Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Católica de Santa Fe, realizó una propuesta de servicios para la realización de trabajos de auditoria y control de los sistemas, procesos, procedimientos, operaciones específicas y documentación respaldatoria de La Comuna, en el período comprendido entre el 1° de enero de 2004 y el 31 de diciembre de 2005. En ese marco propuso la realización de actividades con el alcance previsto en las normas de auditoria vigentes en la República Argentina. Para alcanzar el objetivo se convino la realización de las siguientes actividades:

1. Relevamiento del funcionamiento de los sistemas internos de control vinculados con los procesos y procedimientos financieros.

2. Relevamiento del funcionamiento de los sistemas informáticos.

3. Análisis y evaluación de la documentación respaldatoria de las operaciones financieras de ingresos y egresos.

4. Evaluación del grado de cumplimiento de la ejecución presupuestaria con el presupuesto aprobado y/o reconducido.

5. Preparación del informe de finalización de la ejecución de los trabajos propuestos.

6. Elaboración de un informe con recomendaciones, que persigue como finalidad que La Comuna implemente pautas de mejora continua para el funcionamiento de sus sistemas internos de control.

La propuesta de trabajo contempló los siguientes tópicos de análisis: a) Auditoria de Gastos: b) Análisis de los principales procesos administrativos e informativos; c) Auditoria de hechos específicos:


La estructura del Informe con Recomendaciones de mejora continua estuvo referido a:

· La estructura organizacional, su organigrama, la definición de funciones básicas y la interrelación entre áreas y funciones.

· El sistema de controles a implementar

· La definición de roles de la Comisión Comunal y de la Comisión Revisora de Cuentas

· Operaciones y procesos básicos tales como Compras, Pagos, administración de un Fondo Fijo, Recaudaciones y Cobranzas, Emisiones de tributos y tasas, Servicios prestados por el personal, Control de los activos fijos y de los bienes de consumo, Obras Públicas y Sistemas de contabilidad patrimonial y presupuestaria.

CONSIDERACIONES PRELIMINARES

Diferencia entre la gestión privada y la gestión pública


En las empresas prevalece el interés por verificar que sus estados contables reflejen razonablemente su situación, información que es requerida por los distintos usuarios externos; en las entidades públicas interesa, probablemente con mayor intensidad, mostrar la adecuada gestión de los fondos públicos, además de verificar el cumplimiento de la legalidad, objetivo tradicional del control público.


La justificación de esta diferencia radica básicamente en el origen de los fondos que financian ambos sectores y que en las administraciones públicas obliga a rendir cuentas sobre los mismos a los órganos de control y a los ciudadanos. Por las características propias de estas: 

· inexistencia de un mercado competitivo,

· complejidad y lentitud de sus sistemas de toma de decisiones,

· rigidez ante los cambios y dificultad en la valoración de los servicios, 

carecen de esos mecanismos, y de ahí la preocupación creciente por la aplicación de técnicas de auditoria en el ámbito de su gestión.
Relevamiento de los sistemas internos:
En la Comuna el análisis de la información obtenida durante las entrevistas realizadas al personal, lleva a un diseño de organización en el que se observó que los roles son confusos, debido a que existe una marcada incertidumbre, entre otros, sobre:

· las características de cada puesto de trabajo,

· la importancia del mismo para la organización,

· los requisitos del puesto, las relaciones intersectoriales y el flujo de la comunicación e información, 

· la existencia de controles cruzados.

El desempeño individual deviene de las asignaciones de tareas realizadas en el tiempo a las personas que integran la dotación de la Comuna, pero que no surgen de un documento o manual en el que dichas funciones se especifiquen con claridad.

El sistema de control operacional de entrada, proceso o salida de datos e información es prácticamente inexistente, lo que torna vulnerable a todo el sistema operativo. También se obtuvieron evidencias que demuestran la falibilidad de los sistemas administrativos, fundamentalmente los vinculados con los procesos de contratación de obras públicas, bienes o servicios y los pagos de tales contrataciones.

El comprobante como soporte de las operaciones básicas y más importantes de la administración organizacional debe poseer algunos de los requisitos básicos que hagan del mismo un instrumento fundamental del sistema interno de control. En el relevamiento pudimos detectar que algunos de los comprobantes de uso interno carecían de las formalidades mínimas de control, caso de las órdenes de compra que configuran una simple fotocopia sin prenumerar por imprenta, en comprobantes sueltos, en poder de varios empleados, además no estaban guardados en un lugar seguro y por lo tanto no se llevaba un control de la emisión ni el uso que de ellos se hacía.


En algunos temas importantes se percibó falta de capacitación y apoyo para el desempeño de las tareas, lo cual podía devenir en errores, problemas para la organización frente a las obligaciones para con terceros, que podrían ocasionar multas o infracciones a disposiciones legales, como así también frente a la comunidad, ya que podrían generarse reclamos por pagos ya realizados, incumplimientos frente a los proveedores, etc.


Los procedimientos administrativos resultaban muy rudimentarios, altamente informalizados y presentaban debilidades en los aspectos atinentes al control evidenciados por los entrevistados, como es el caso de:

· falta de estructura funcional, inexistencia de controles; problemas en la comunicación interna y en el clima laboral; prevalencia de la responsabilidad personal basada en la confianza ante la falta de adecuados controles

· inadecuados procedimientos e inexistencia de comprobantes específicos y de niveles de autorización y responsabilidad para la realización de compras, ya que hasta se realizaban pedidos verbales

· imputaciones de cobranzas de tasas y aranceles sin que se realicen conciliaciones con los montos percibidos

· imputaciones presupuestarias posteriores a la realización del gasto, lo que impide conocer la existencia de saldos disponibles para gastar

· posibilidad de dar de baja a un contribuyente con deuda cobrable o posibilidad de dar de baja períodos adeudados por un contribuyente sin haber ingresado el efectivo cobro a las arcas de la comuna

· el sector de Derecho de Registro e Inspección no estaba organizado como una oficina con poderes de fiscalización, por lo cual podría existir una pérdida económica por: 1.falta de control a los contribuyentes inscriptos, 2. falta de fiscalización de todas las actividades que se desarrollan en el pueblo y la verificación de la materialización de su inscripción, 3. errores, omisiones o deshonestidad del personal del área, las que no serían detectadas debido a la inexistencia de un adecuado sistema de control.

· no existía control de un sector ajeno al área de contravenciones por lo cual el sistema estaba viciado de posibles irregularidades en la emisión oportuna de las intimaciones, arreglos personales del monto o no pago de la multa, etc.
· para los sistemas informáticos en uso existía acceso irrestricto por parte de todas las oficinas y desde la mayoría de las computadoras de la Comuna; carencia de un sistema de claves de acceso que restrinjan el ingreso a los distintos sistemas
· falta de documentación sobre la programación o desarrollo de los sistemas en poder de la Comuna (documentos fuentes) que aseguren la continuidad del sistema en caso de ruptura de la relación con la asesoría informática externa; carencia de una política de continuidad operativa de los sistemas en caso de caída o irregularidades que afecten el normal desenvolvimiento de la administración comunal; no existe una política clara de copias de seguridad de la información histórica, que contenga los requisitos mínimos para la continuidad normal de los sistemas.
I. La Estructura Orgánico-Funcional


En la Comuna no se pudo localizar el organigrama organizacional, por lo que se procedió a su elaboración informal tomando como base los resultados obtenidos en las entrevistas y los cuestionarios, con lo cual se pudo realizar un análisis crítico de la estructura administrativa de la Comuna, actividad mediante la cual se pudo observar que:

1- muchas oficinas cumplen un conjunto de funciones o tareas disímiles lo que genera incertidumbre sobre las características del puesto de trabajo.

Ejemplos:

a) Oficina Derecho Cementerio y TGI Urbano: entre sus tareas incluye además, la registración contable de algunos conceptos de la coparticipación.

b) Oficina de Pagos y Registración Contable: entre sus tareas incluye además la de efectuar las altas, bajas y modificaciones referidas a patente automotor.

2- funciones de índole similar en cuanto al tipo de tareas que representan, son desarrolladas por varias oficinas diferentes, lo que genera confusión de roles entre las distintas oficinas o sectores.

Ejemplos:

a) existe una oficina de Derecho de Registro e Inspección, otra de Derecho de Cementerio y Tasa General de Inmuebles Urbanos y otra oficina que, entre otras actividades, administra la Tasa General de Inmuebles Rurales. En todos estos casos, si bien sobre conceptos diferentes, la tarea consiste en la emisión de la tasa, la actualización de los padrones de contribuyentes y el control de cobros correspondientes. 

b) la Oficina que tiene como tarea principal la de efectuar los pagos a proveedores y practicar las registraciones contables, entre otras tareas efectúa la registración contable de la coparticipación proveniente de Patente Automotor y del Impuesto Inmobiliario, mientras que otra oficina (la encargada de administrar Derecho de Cementerio y Tasa General de Inmuebles Urbanos) efectúa el seguimiento y registración contable de la coparticipación por otros conceptos como ser Impuestos Nacionales, Ingresos Brutos, tasas de Bromatología, juegos de azar.

3- Los dos tipos de situaciones descriptos anteriormente generan incertidumbre sobre las características de cada puesto y una confusión de roles entre las diferentes oficinas o sectores. Además, una división de funciones con estas características generalmente produce como resultado:

· menor eficiencia en el desarrollo de las tareas

· escaso nivel de especialización

· mayores tiempos muertos o improductivos

· mayores posibilidades de cometer errores

4- sobre una misma oficina recaen funciones incompatibles si se pretende un adecuado sistema de control interno, donde uno de los controles fundamentales es el generado por la separación de las siguientes funciones: autorización; pago; registro contable.

Un ejemplo de ello se detectó en la oficina de Pagos a Proveedores y registración contable porque esta oficina, si bien no efectúa pagos en efectivo a los proveedores, es responsable de procesar las facturas de compras efectuadas por la Comuna, generando así información sobre el pasivo comunal; confección de las órdenes de pago y de los cheques correspondientes y registración contable de los pagos. 

Pautas básicas a considerar en el diseño estructural - funcional


Un aspecto muy importante a tener en cuenta al momento de realizar el análisis tendiente a dotar de una estructura orgánico-funcional apropiada, es el ambiente o entorno en el que se desempeña, debido a que éste tiene características propias que influyen en ella. En el caso de una organización comunal, su misma existencia no es más que una respuesta a las necesidades que de él surgen, lo que lleva a que su adaptación sea inmediata y permanente.


La definición de la política comunal requiere necesariamente del conocimiento previo del entorno, es decir, de cómo son los modos de vida de sus ciudadanos, sus costumbres, demandas insatisfechas, situación socio económica, salud y salubridad de la población, etc. y no debe entendérselo solamente como la zona geográfica de competencia comunal, sino que actualmente el entorno tiene un ámbito más amplio, entendiéndose por tal (para el caso), las localidades cercanas, los prestadores de determinados servicios esenciales para la población, los gobiernos nacional y provincial, las políticas económicas, sociales, culturales, etc.; la tecnología y su disponibilidad, etc.


En ese aspecto se considera muy importante el conocimiento del entorno aplicado, lo cual implica conocer las vinculaciones  con las sociedades vecinales, deportivas, de ayuda mutua,  sectoriales, empresarias, de fomento y otras que canalizan las inquietudes de la comunidad y la gestión de sus intereses, que en la mayoría de los casos coadyuvan con el gobierno comunal para solucionar los problemas y requerimientos de la comunidad.


En tal sentido éstas se pueden clasificar del siguiente modo:

1). relaciones de cooperación  y complementación con

· instituciones locales 

· otras administraciones comunales

· organismos e instituciones provinciales, nacionales e internacionales

2). relaciones con los ciudadanos

3). calidad “percibida” por los ciudadanos  por valoración de servicios recibidos y correspondida mediante:

3.1 grado de cumplimiento de las obligaciones fiscales

3.2 nivel de cumplimiento de las disposiciones municipales

3.3 canalización de quejas y  necesidades

3.4 iniciativas de cooperación con la Comuna

Características específicas de la gestión comunal


En la dirección señalada, sin perjuicio de las características socioeconómicas de cada lugar y sin que impliquen prelación, es preciso tener en cuenta en todo proceso de planificación que los gobiernos locales reconocen al menos algunas de las siguientes características:

1. Exigencia de alto nivel por parte de los ciudadanos

2. Exigencia de responsabilidad y transparencia en la gestión

3. Requerimiento de continuidad para homogeneizar la acción de gobierno y concretar los planes rectores diseñados

4. Influencia del consenso en la recaudación de los tributos comunales

5. Participación de forma muy variada de los ciudadanos en la gestión 

· Suministro de información

· Consulta

· Incentivos al comportamiento

· Participación funcional

· Participación interactiva

6. Diversidad de “clientes”, universo muy amplio conformado por: ciudadanos, entes de gobierno, empresas, ONG¨s, entidades intermedias, etc.

7. Necesidad de coherencia cultural expresada en acciones concretas destinadas a preservar ciertos valores culturales: fiestas alegóricas, actividades culturales y deportivas, etc.

8. Necesidad de cooperación entre la comunidad y sus gobernantes en vista a la satisfacción del bien común

9. Necesidad de gestión estratégica del municipio/comuna transparentando el uso de los recursos financieros provenientes de la recaudación tributaria. 

10. Necesidad de interpretación política de la estrategia para lograr el apoyo necesario a través del consenso  interno y externo a la gestión de gobierno

11. Necesidad de despojar de “propiedad” político partidaria a las acciones permanentes las que deben “apropiarse” por la comunidad

12. Voluntad de ser vistos como una organización que prioriza la calidad del servicio al ciudadano por sobre los intereses políticos partidarios 


Por su parte las organizaciones públicas tienen ciertas particularidades que también se deben considerar, entre las cuales corresponde mencionar:

1. el marco legal y normativo vigente, parámetro rígido dentro del cual se deben trazar las políticas públicas y, consecuentemente, los procesos operativos y administrativos para su cumplimiento.

2. el área de competencia comunal, definido legalmente y en el que existen necesidades sociales a satisfacer.

3. el control jurisdiccional al que puede estar sometida la organización comunal, que es de obligatorio cumplimiento. 

4. la rigidez normativa que involucra casi todos los aspectos de la gestión pública y condiciona tanto las relaciones internas como las externas.

En principio resulta útil categorizar a la actividad de la organización comunal como “productora de servicios”, que de por sí son bastante diferentes de los servicios de producción de bienes materiales, fundamentalmente debido a que pueden adoptar diversas formas y además, en la mayoría de los casos, son intangibles.

Una adecuada evaluación con miras a la elaboración de la estructura exige efectuar el análisis contemplando los siguientes aspectos:

· determinar con precisión qué servicios se quieren prestar y de qué forma

· computar y tipificar los usuarios de los servicios comunales

· identificar cómo se dará la afluencia de los usuarios

· tratar de dimensionar la capacidad de prestación del servicio

· planificar y programar las actividades de prestación del servicio

· diseñar un sistema de control de gestión del proceso y de la eficacia de los controles

Por su parte el proceso de servicios resulta particularmente especial por sus características, entre las cuales podemos mencionar que: 

· no es almacenable, en tanto la producción y el consumo se producen simultáneamente y, en consecuencia, no es posible realizar stock de los mismos, lo cual obliga a regular la demanda de manera tal que los usuarios no queden insatisfechos (largas colas o demoras de atención en ciertos horarios).

· Resulta difícil determinar la capacidad del servicio, ya que al no ser almacenable, el servicio que no se usa, se pierde.

· La atención al cliente resulta vital, ya que el servicio se presta (generalmente) en presencia del cliente y resulta muy difícil de controlar la calidad de prestación en ese momento. Generalmente la calidad del mismo se puede verificar una vez que el servicio ha sido prestado.

· La calidad del recurso humano es fundamental en el desarrollo del proceso de servicios ya que influye permanentemente en sus resultados y la imagen que da el personal en contacto con los usuarios, es la imagen de la Comuna.

En ese marco de análisis resulta imprescindible evaluar y determinar algunos criterios orientadores de la calidad del servicio. Así y sin perjuicio de otros, podemos mencionar:

· el tiempo de espera del usuario, que debe tender a cero, ya que de otra manera el usuario pierde tiempo, se generan problemas durante la espera y puede haber problemas de funcionamiento de los sistemas internos de la Comuna por interferencias o superposición de actividades;

· la duración que demandará la prestación del servicio es otro criterio a tener en cuenta ya que el mismo deberá ajustarse en función al tipo de servicio y a la demanda y satisfacción del usuario;

· adaptabilidad a los cambios a fin de producir innovaciones conforme se actualizan las demandas de los usuarios;

· costo entendido como el esfuerzo que debe realizar el usuario para obtener el servicio (formularios a completar; cantidad de veces que debe concurrir a la Comuna a una misma o a distintas oficinas; tiempo invertido; etc.)


En una organización pública es muy rigurosa y descriptiva la definición y asignación de funciones y se expresa en disposiciones normativas cuyo cumplimiento es obligatorio. Cada función debe estar asociada como mínimo a un producto o servicio por lo que deben establecerse todas las funciones necesarias para alcanzar los objetivos, especialmente las de nivel operativo ya que éstas son las que concretan la provisión de los servicios y tienen un responsable definido.


Un adecuado proceso de evaluación y definición de la estructura organizacional deberá reunir como mínimo los siguientes elementos:

· Objetivos

· Organigrama 

· Misiones y funciones

· Análisis, descripción y responsabilidad funcional de los puestos

· Mapa de relaciones entre áreas y funciones

· Utilización de aplicaciones informáticas 

· Mecanismos de control de las actividades

Cabe recordar que la estructura por si misma no garantiza el éxito de la organización, aunque un buen diseño estructural atempera las incertidumbres mencionadas con anterioridad, referidas a la dependencia funcional de los miembros, la responsabilidad en la ejecución de las tareas, el ajuste de las competencias individuales a los requerimientos funcionales, la lentitud en los ritmos de trabajo, los inconvenientes para los usuarios de los servicios comunales, etc., ya que a través de ella se podría conseguir una eficiente división del trabajo, la coordinación horizontal y la integración o relación vertical de las unidades organizacionales, lograr implementar un buen sistema de comunicación y control, generar eficiencia en la utilización de los recursos, etc.

A partir del análisis y descripción de los puestos necesarios para el buen funcionamiento de la organización comunal en atención a los servicios que presta, lo que se pretende es obtener información sobre los puestos de la organización y no de las personas que los ocupan. 

Resultó apropiado proponer un reordenamiento de las funciones definidas por la Comuna en su estructura funcional, con el fin de definir claramente la asignación de responsabilidades y las competencias de cada uno de los sectores, por lo cual sugerimos que las mismas se ordenen bajo tres Areas principales a saber:








De este modo quedan bien definidas las áreas relacionadas con las principales funciones que debe encarar el órgano local, como son la emisión y recaudación de sus rentas, la prestación de los servicios básicos que demanda la comunidad como así también de las obras de infraestructura necesarias para la localidad y la administración de sus recursos humanos, financieros y materiales.

Cabe recordar que la estructura funcional debe resultar lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios que requiera la organización en función a las demandas internas o externas, lo cual la hace pasible de variaciones temporales encaminadas a su adaptación, en consecuencia el modelo propuesto puede no ser el definitivo si luego del análisis y evaluación por parte de las autoridades comunales se decidiera la adopción de un modelo diferente. 

II. La implementación de un adecuado sistema de control interno que garantice la razonabilidad de los datos contables y presupuestarios


El control interno en su sentido más amplio, incluye controles que pueden ser considerados como contables y/o administrativos. Los controles contables comprenden el plan de organización y todos los métodos y procedimientos cuya misión es la protección de los bienes y la confiabilidad de los registros financieros. 
Por su parte los controles administrativos se relacionan con las normas y procedimientos existentes en un ente vinculados a la eficiencia operativa y al acatamiento y adhesión del personal a las políticas institucionales de la administración. Por lo general y dentro de una concepción moderna en la temática del control interno, se puede definir al mismo como un proceso efectuado por la conducción superior (comisiones directivas, comités ejecutivos, comisiones comunales, etc.) el nivel ejecutivo y el resto del personal de una organización (empresa, ente público, etc.) con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecución de los objetivos dentro de las siguientes categorías:

· Eficiencia y eficacia operativa.

· Confiabilidad de la información financiera.

· Cumplimiento de leyes y normas.

La importancia que asume el hecho de considerase un proceso está centrada en la dinámica del control que acompaña la habitual dinámica de las organizaciones, la que se refleja en el movimiento del personal, los procesos, la información, los servicios, la producción de bienes, las distintas modalidades de trabajo, etc.

El proceso puede simplificarse en la siguiente secuencia:


1. Definir los objetivos de control (entorno o ambiente de control), incluye los valores éticos, la filosofía de la dirección, la capacidad del personal, métodos de asignación de autoridad y responsabilidad, desarrollo de los recursos humanos, entre otros.

2. Evaluar los riesgos, definiendo el marco en que aceptarán los riesgos asumidos, 
3. Actividades de control: son las normas y procedimientos que sirven para implantar las políticas.

4. Supervisión: es el denominado monitoreo que se debe realizar en forma permanente (por autoridades o auditorias) o esporádicamente (autoridades, sectores jerárquicamente altos, auditorias). 
5. Información: refiere al sistema de información en general, de manera de facilitar los controles de gestión, debe ser periódica, comparable, por agregación según niveles y consistente con la contabilidad.

6. Comunicación: en forma descendente y ascendente, clara, objetiva y oportuna, periódica, 

Tradicionalmente los entes que han de adoptar medidas de control tienen por objetivos primarios:

a) Evitar la comisión de fraudes o irregularidades y errores: y

b) Ganar seguridad y confiabilidad en la operatoria de la organización.

En los ámbitos públicos, la responsabilidad política de los dirigentes es aun mayor que en los entes privados ya que la gestión se realiza sobre el manejo de bienes y recursos públicos o de terceros que pueden verse afectados en la correcta contraprestación de servicios esenciales como son el agua potable, cloacas, alumbrado público, recolección de residuos y su tratamiento, mantenimiento de red de caminos, desagües, etc.

La existencia de un “ambiente de control” adecuado y la implementación de actividades de control, hacen que los riesgos sean correctamente administrados y el sistema “organizacional” (ente privado o público) pueda ser monitoreado tanto interna como externamente.
Mas allá de simples pautas mínimas de control como pueden ser: una política adecuada de seguros sobre bienes y personas, medidas de protección de bienes de uso, archivos ordenados y guardados correctamente con accesos restringidos, controles cruzados o por oposición de intereses, segregación de funciones incompatibles, controles esporádicos por sectores ajenos, rotación de puestos, formularios prenumerados, etc. existen otras pautas modernas de control aplicables a los fines de cubrir riesgos que pueden impactar en la correcta administración de fondos.
En las organizaciones modernas, el manejo de sistemas de información computarizados se transformó en una necesidad casi prioritaria en pos de lograr de manera más eficiente y eficaz los objetivos propuestos. Estas herramientas poseen sistemas de control (previamente acordados) que permiten proceder de una manera determinada, a la vez que  proveen información al sector político y a los miembros encargados del contralor de las cuentas y de las operaciones.
La correcta organización funcional es un requisito previo que permite el buen manejo de la información que fluye por todos los canales para lograr la coordinación de tareas que en muchos de los casos no requiere la participación de personas.   

Por tales motivos en nuestro trabajo resultó indispensable verificar la existencia de controles y evaluar el grado de cumplimiento de los procedimientos de control interno contable, a fin de contar con un grado razonable de seguridad de que éstos están en vigencia y se usan tal y como se previeron, de manera que los errores o irregularidades se puedan descubrir en un tiempo razonable, asegurando así la confiabilidad e integridad de los registros financieros y operativos. La revisión del control interno por nuestra parte nos ayudó a evaluar los riesgos y determinar los procedimientos apropiados a utilizar para planificar y programar la etapa que se refiere al relevamiento de la prueba documental y su consistencia con los informes contables y presupuestarios elaborados en el periodo bajo análisis, con el fin de emitir opinión sobre la razonabilidad de los saldos incorporados a tales informes. 
III. Adopción del presupuesto comunal como herramienta financiera y de control de gestión


El presupuesto es un informe de tipo financiero que tiene como finalidad cuantificar en valores monetarios y cantidades físicas, las acciones futuras que permitirán alcanzar los objetivos propuestos. Su preparación resulta de mucha utilidad porque las áreas integrantes de la organización pueden saber con antelación cuales son los objetivos que se pretende alcanzar, los medios dispuestos para ello, la asignación de recursos que se le hace a cada área, etc.
Del mismo modo es importante que la comunidad conozca las políticas de gobierno definidas en el instrumento legal, demostrando que la elaboración del presupuesto es un proceso de programación en línea con las políticas y objetivos contemplados en los programas del gobierno comunal. 


El presupuesto adquiere un carácter integral en su concepción moderna, ya que no sólo se lo concibe como la expresión financiera del programa del gobierno, sino como un instrumento útil para la programación económica y social. Tal es así que, en este caso, la comuna debe cumplir su rol básico de proveedor de servicios a la comunidad con los que se generarán los recursos que permitirán cumplir los objetivos de la política presupuestaria. El presupuesto público, por lo tanto, posibilita materializar en el corto plazo el cumplimiento de las políticas y su compatibilización con las metas y objetivos de mediano plazo. Por tanto se constituye en uno de los instrumentos más apropiados para cumplir eficientemente la función de gobierno, considerando que gran parte de las decisiones del gobierno representan acciones que se manifiestan en el presupuesto, y por lo mismo:

· es un acto legislativo porque los representantes de la comunidad analizan la validez del programa de gobierno que contiene al momento de aprobarlo, efectuarle modificaciones o rechazarlo.

· es un instrumento de administración y así debe reconocerlo cada responsable de tomar decisiones, porque minimizará la incertidumbre en la toma de decisiones.

· es un instrumento de evaluación de la gestión, porque a través del presupuesto aprobado y sus modificaciones, como así también de los informes sobre la ejecución parcial del presupuesto, se podrá analizar su ejecución periódica, permitiendo evaluar la eficiencia y eficacia de la gestión comunal.



En la Provincia de Santa Fe la ley n° 12194 sustituyó el artículo 52 de la Ley N° 2439 y sus modificatorias estableciendo que la registración de la contabilidad comunal deberá ser integral e integrada y comprenderá los aspectos presupuestarios, financieros y patrimoniales. 


La registración de la ejecución del presupuesto de gastos deberá exponer claramente las distintas etapas del mismo: Presupuesto aprobado, modificaciones al presupuesto, compromiso, devengado y pago. En cuanto a la registración de la ejecución del cálculo de recursos, deberán contabilizarse las distintas etapas; recursos aprobados, devengados y percibidos.

Cada una de las etapas representa un momento distinto en la ejecución del presupuesto de gastos, a saber:   

· Presupuesto aprobado (al momento de la aprobación)
· Compromiso (al momento de la formalización de una decisión de gastar)
· Devengado (momento de la realización, del cual surge la obligación de pago)
· Pagado (al momento del pago)
 
 

 
 
 
 
 

En tanto, las etapas del recurso pueden subdividirse en:
 
 
 
 

· Presupuesto (momento de la estimación)
· Devengado (momento de la determinación, liquidación o venta)
· Percibido (momento del ingreso o recaudación)




A su vez, de la diferencia entre los recursos (corrientes y de capital) y los gastos (corrientes y de capital) surgen los distintos resultados de las cuentas públicas, es así que tenemos:
 
 

Déficit /Superávit Presupuestario: cuando los gastos presupuestarios superan la estimación de recursos, existe déficit presupuestario y en la situación inversa existe superávit presupuestario
 
 

Déficit /Superávit Base Devengado: cuando los gastos realizados superan a los ingresos existe déficit base devengado y a en la situación inversa existe superávit base devengado
 
 

Déficit /Superávit Base Caja: cuando los gastos pagados superan a los ingresos percibidos existe déficit base caja y a en la situación inversa existe superávit base caja
 
 


Consideramos defectuosa la metodología seguida por la Comuna para formular el presupuesto, ya que se trabaja sobre el “reconducido” del ejercicio anterior y a mediados del año se definen los montos totales del presupuesto y los montos asignados a cada partida. Advertimos también que la imputación presupuestaria de los gastos se realizaba con posterioridad a su realización, lo cual impedía ejercer un control “a priori” de la existencia de saldos disponibles para gastar, cada vez que se gestiona la compra de un bien o la prestación de algún servicio.

Nuestra opinión fue que la Comuna debería adaptar la formulación de su gestión presupuestaria bajo los siguientes supuestos:

· antes del cierre de cada ejercicio presupuestario deberían definirse los objetivos de gestión para el año próximo y cuantificarse en unidades físicas y monetarias las partidas del presupuesto.

· el proyecto de presupuesto así elaborado debería aprobarse antes del fin del año por la comisión comunal, comunicarse a todos los sectores y comenzar la ejecución del nuevo año presupuestario con el presupuesto aprobado.

· deberían observarse las etapas de imputación preventiva, definitiva y el pagado en cada oportunidad que se gestione la contratación de un bien o servicio, como así también cuando se produce su devengamiento y posterior liquidación y pago.


La cuantificación de los objetivos, la asignación de los recursos y la limitación de las erogaciones facilita el control de gestión, de manera tal que el presupuesto y el control de gestión son complementarios ya que resultan indispensables al momento de evaluar resultados de gestión.


Aconsejamos elaborar un presupuesto por programas, considerando que es una técnica que permite demostrar el cumplimiento de políticas, planes de acción y prestación de servicios de los organismos que integran el sector público, así como la incidencia económica y financiera de la ejecución de los gastos y la vinculación del los mismos con sus fuentes de financiamiento.


El presupuesto debe reflejar en todas sus etapas los distintos procesos de las entidades públicas. Para ello es necesario que la técnica presupuestaria permita una clara delimitación de los servicios que se prestan, los recursos reales que se utilizan y los recursos financieros que se requieren para llevarlos a cabo. Asimismo, cada una de las categorías que integran la estructura programática requiere de una unidad administrativa de suficiente jerarquía en la estructura orgánica, que se responsabilice de la asignación de insumos, en términos físicos y financieros, a fin de garantizar la prestación de los servicios comunales.


Por ello la elaboración del presupuesto es un proceso de programación en función de las políticas y objetivos contemplados en el programa de gobierno. Por lo tanto, la realización de esta etapa del proceso presupuestario implica realizar tareas tales como:

1. definir los objetivos de la política presupuestaria de la Comuna.

2. programar los recursos financieros

3. elaborar la estructura programática

4. describir cada uno de los programas que la componen

5. programar física y financieramente los proyectos de inversión

6. asignar los insumos al nivel de cada actividad programada o de cada obra pública incorporada en el presupuesto.


Tal como se expresó anteriormente el presupuesto y el control de gestión son complementarios en tanto resultan indispensables al momento de evaluar resultados de gestión, por lo cual a continuación trataremos en parte este tema que en general es aceptado como una herramienta muy útil para la gestión pública.


Se pudo confirmar que la reconducción del presupuesto constituyó una práctica constante durante los años anteriores al 2004 en que este análisis se realizó.


Esta metodología de excepción, se convirtió en una modalidad constante que terminó aceptándose como conveniente por su practicidad, no sólo incumple el principio legal de elaboración del presupuesto y de la ordenanza impositiva,  sino que, se comprobó que las cifras contenidas en el presupuesto reconducido y luego en el aprobado, arrojaban diferencias significativas cuyas causas no se encontraron debidamente explicitadas, como tampoco se obtuvieron explicaciones de las diferencias entre las proyecciones y el ejecutado anual.

  
El Grupo Auditor no pudo obtener explicaciones válidas acerca de las causas de los desvíos en las proyecciones, las que en casi todos los casos resultaron sobredimensionadas con relación a las reales surgentes de la ejecución presupuestaria. En este contexto puede admitirse la existencia de desvíos en la ejecución de recursos o erogaciones que no dependen directamente de la gestión política de la Comuna, tales como las que se contabilizan bajo los conceptos de Aportes no reintegrables o Recursos Corrientes de Otras Jurisdicciones, aunque esta explicación no puede aplicarse de manera similar a aquellos por los cuales resulta responsable la Comisión Comunal y sobre los que no se brinda ninguna justificación, tal es el caso de los Recursos de Jurisdicción Propia que resultaron un 15,61% menores a los estimados o, los Recursos de Capital en los que el desvío negativo alcanzó al 12,84%.

Mencionamos además otra técnica de elaboración que se está utilizando recientemente que es la denominada de Presupuestos Participativos la que se ha constituido en una modalidad de trabajo conjunta entre los vecinos y las comunas y municipalidades mediante la cual los vecinos diagnostican, proponen, priorizan y deciden en que se van a invertir los recursos comunales que se destinarán a cada actividad, para lo cual, previamente, habrán definido el Plan de Desarrollo de la localidad. No termina aquí la participación vecinal en esta técnica presupuestaria, ya que luego los vecinos deben controlar el grado de cumplimiento de sus propuestas, para lo cual deben contar con la colaboración de técnicos y profesionales integrantes de la comunidad o de la propia dotación comunal o municipal. 

Se le reconocen a este proceso una serie de ventajas con respecto a los mecanismos tradicionales de elaboración del presupuesto. En primer lugar el conocimiento de la cuantía limitada de los recursos comunales hace que se generen requerimientos prudentes a la gestión comunal. También se transparenta el uso de recursos ya que la limitación en los recursos genera la necesidad de analizar programas prioritarios de gobierno y explicar la estructura y composición del Presupuesto y a través de su participación los vecinos conocen, analizan y discuten al momento de su formulación, mientras que en la etapa de la ejecución se establecen instancias de encuentro y discusión con relación a los desvíos, sus causas y responsables, facilitando la oportuna toma de decisiones.

La elaboración de un Presupuesto Participativo y la confección de un Plan Director son dos medios a través de los cuales la Comunidad se compromete en una participación contínua con la gestión comunal que, seguramente trascenderá el período de gestión que por hoy tienen las Comisiones Comunales, siendo aquella característica su principal valor agregado, en tanto que habiendo fijado sus prioridades las autoridades políticas y la comunidad, las gestiones que se sucedan deberán atenerse a tales objetivos. 

Esta actividad de participación y planificación se complementa con el adecuado control de gestión ejercido en parte por la propia ciudadanía a través de los mecanismos participativos mencionados y también por la Comisión Revisora de Cuentas en forma concomitante a la inversión de los recursos, para lo cual en este Informe se proponen pautas concretas de trabajo.

IV. La utilización de comprobantes que cumplan requisitos básicos para servir como soporte de información y como integrantes del sistema de información


Este tema resulta de particular interés por su íntima relación con los anteriormente tratados, ya que hemos podido comprobar que los pocos formularios que se utilizan adolecen de requisitos básicos para que los mismos puedan considerarse instrumentos operativos de los sistemas administrativos.


Todo sistema administrativo requiere de la utilización de diversos formularios, máxime en organizaciones como las de derecho público en las que se dan ciertas particularidades organizativas basadas en la centralización en la toma de decisiones, alta formalidad en los procesos y procedimientos, apego al cumplimiento de las normas administrativas y las leyes, bajo nivel de autonomía para decidir en los niveles operativos intermedios, etc. En general, un formulario está constituido por una hoja de papel u otro material similar, que posee cierto formato, provisto además de líneas y espacios para ser llenados. Una vez que se completa el formulario se transforma en un documento ya que se convierte en soporte de información útil e importante para el sistema administrativo.


Cuando se planifica el sistema administrativo, se crean los formularios que se consideran apropiados teniendo en cuenta las etapas por las que atraviesa, como así también la interdependencia entre distintas áreas de la organización, lo cual se puede visualizar mediante la confección de los cursogramas o diagramas de flujo, por lo tanto es preciso asegurar ciertas condiciones cualitativas que permitan lograr un óptimo aprovechamiento ya  que muchas dificultades se originan por el llenado y tramitación de formularios inadecuados o de dudosa necesidad, lo cual genera costos, molestias innecesarias a los contribuyentes, duplicidad de funciones operativas y de control, dificultades para su interpretación, etc. Es necesario entonces racionalizar el uso de los formularios, para lo cual es preciso tener en cuenta una serie de factores, entre los que podemos destacar:

· El costo del formulario: 

· La imagen del formulario:

· La cantidad de copias necesarias: 

· La calidad del formulario: 

Por otra parte, el contenido mínimo que garantice la utilidad y seguridad de un comprobante lo constituyen, entre otros, los siguientes elementos:

· La identificación del organismo emisor,

· La fecha de emisión del comprobante, 

· El título o denominación del formulario, 

· Numeración preimpresa y correlativa,

· Espacios para las etapas de control atinentes al proceso administrativo en el que participa el formulario

· Distinción de los ejemplares del formulario, 

· Utilización de medidas normalizadas en su confección.

Estas pautas de orden general debieran respetarse de manera más exigente en aquellos comprobantes que se utilizan en el sistema contable y en el presupuestario, fundamentalmente los que son soporte de entrada a los procesos y por lo mismo, se constituyen en fuentes de datos. Su importancia y relevancia deviene del hecho que su contenido, una vez procesado, produce cambios cualitativos o cuantitativos en el patrimonio de la Comuna. La documentación respaldatoria de las transacciones patrimoniales puede consistir también en otros elementos tales como escrituras públicas, contratos de locación de bienes, servicios u obras, decisiones emanadas de la Comisión Comunal que consten en las actas de reuniones, etc.


La existencia de adecuados controles de entrada a los procesos de datos, minimiza la posibilidad de que se registren transacciones no autorizadas o ficticias con la intención de reflejar una situación patrimonial inconsistente con la realidad, que conlleva la finalidad de utilizar dicha maniobra en provecho de quién la efectúa. 


V. La Gestión de las Compras

Según las necesidades que tenía cada empleado o sector solicitaba que se lo proveyera de bienes o servicios, sin que se utilizara ninguno de los mecanismos previstos en la ley de Municipios y Comunas para realizar las gestiones de compra, como tampoco se pudo detectar que utilizaran los mecanismos de excepción previstos en la misma norma para realizar tales contrataciones. También se pudo comprobar mediante el análisis de las Actas de reunión de la Comisión Comunal, en las que el Presidente Comunal informa sobre la necesidad de efectuar una contratación y en el mismo acto o con posterioridad, indicaba haber efectuado averiguaciones y obtenido ciertas cotizaciones y sobre ello se resolvía.
Estos casos son ejemplificativos de la manera en que se evaluaba la necesidad y conveniencia de una contratación de un bien o servicio para la Comuna, no constando por ello mismo la existencia de presupuestos, análisis técnicos o algún otro tipo de pericias técnicas para determinar el estado fehaciente en que se encontraban los bienes usados que el Ente adquirió, como tampoco se lo hacía con aquellos nuevos y sin uso que fueron adquiridos según lo mencionado con anterioridad. Resultó corroborada esta afirmación no sólo por la información obtenida al relevar el funcionamiento de los sistemas internos y de los procedimientos administrativos, sino también se lo pudo verificar durante el relevamiento de la información relacionada con las obras públicas ejecutadas.
A pesar de que la Comuna tomó la decisión de ejecutar estas obras por el sistema de administración comunal no se compulsaron precios, ni se utilizó mecanismo alguno de contrataciones previsto en la ley, con lo cual se omitió:

a) la publicidad de los actos de gobierno,

b) justificar la causa por la cual no se utilizaron tales sistemas de contratación,
c) determinar fehacientemente la urgencia o emergencia que obligaba a contratar directamente. 
A fin de superar tales limitaciones el Grupo Auditor propuso la utilización de un Manual de Contrataciones cuyo contenido, básicamente, estaba constituido por aspectos vinculados con la gestión propiamente dicha y una serie de formularios a utilizar durante los procesos, los cuales se enuncian a continuación:
1. Inicio del trámite

2. Instancias preliminares a la confección del pliego

3. Confección del pliego de condiciones

4. Publicidad de los procesos de contratación

5. Adquisición y retiro de pliegos de condiciones

6. Recepción de ofertas

7. Apertura de las ofertas

8. Preadjudicación de la contratación

9. Adjudicación

10. Fracaso de un procedimiento

11. Impugnaciones u observaciones

12. Cumplimiento fiscal

13. Registro de Contratistas

B. Formularios

Anexo I:
“Pedido Interno de Materiales”.

Anexo II:
“Pedido de Publicación”.

Anexo III:
“Solicitud de Precios”.

Anexo IV:
“Constancia de Entrega de Pliegos”.

Anexo V:
“Acta de Apertura de Ofertas”.

Anexo VI:   
“ Comparativo de Ofertas”

Anexo VII:
“Cuadro Comparativo de Precios”.

Anexo VIII:
“Acta de Preadjudicación”.

Anexo IX:
“Orden de Compra Licitaciones y Concursos de Precios”.

Anexo X:
“Orden de Compra para Compras Directas

Anexo XI: 
“Certificado de Recepción”

Este Manual no pretendió fijar un procedimiento con pasos obligatorios a seguir, ya que el proceso de gestión de contrataciones tiene características propias en cada circunstancia, sino que a través de él se exponen los lineamientos generales para guiar el trámite de contrataciones de la Comuna. En él se describen los requisitos que, de acuerdo con la reglamentación vigente, se deben cumplimentar para llevar a cabo una contratación, desde el inicio del trámite por parte de las unidades solicitantes hasta la emisión de la correspondiente orden de compra y recepción a satisfacción de las mercaderías o bienes licitados.
Con referencia a la obra pùblica, se aconsejó que el comienzo de la gestión se compile en un legajo o expediente en el que se acumulen todos los antecedentes con ella relacionados y contendrá la evolución histórica de su ejecución, sirviendo como respaldo de las decisiones que se tomen y de los controles que sobre la misma se pudieran realizar; asimismo, debe elaborarse un presupuesto de los ítems integrantes, los que serán convenientemente valuados a fin de determinar el presupuesto financiero que demandará su ejecución, a partir de lo cual se determinará la modalidad de ejecución y financiación, pudiendo optarse por ejecutar la obra por administración comunal o por cuenta de terceros. En el primer caso la Comuna con recursos y personal propio asume los riesgos y lleva a cabo la ejecución, debiendo contratar la provisión de los materiales necesarios para lo cual se aplicarán las previsiones del Régimen de Compras o contrataciones propuesto por este Grupo Auditor. En el segundo caso, la Comuna contratará con terceros la ejecución total o parcial de una obra pública, para lo cual deberá prepararse el Pliego de Bases y Condiciones, las Condiciones Particulares y las Especificaciones Técnicas correspondientes de los que deberán surgir las normas aplicables para la misma. Según el monto presupuestado de la obra pública, se establecerá el mecanismo de contratación: licitación pública, licitación privada, concurso de precios o contratación directa.


El proceso de contratación deberá respetar los principios de publicidad e igualdad de los oferentes en todas sus etapas, por lo cual deberá publicitarse la decisión de contratar, solicitar presentaciones bajo sobre cerrado, efectuarse la apertura de las ofertas en acto público, labrarse acta de todo lo actuado, constituir una comisión de técnicos que evalúen las presentaciones y determinen cuál de ellas es la que resulta técnica y económicamente conveniente, adjudicar y notificar a todos los proponentes el resultado de la compulsa.


La Comuna deberá designar un técnico con conocimientos suficientes para que efectúe la inspección de la obra, controle el grado de avance, la provisión de materiales en calidad y cantidad conforme la oferta y controle los certificados periódicos que emitirá la contratista en quién recaiga la selección.

VI. INVENTARIO DE LOS BIENES DE USO y DE LOS BIENES CONSUMIBLES
No se localizó ninguna información relativa a la composición del inventario de bienes de uso de propiedad de la comuna y su valuación. Además, el análisis de la documental relacionada con erogaciones del período comprendido en el examen de la auditoría, como así también aquel que fue examinado durante la evaluación de la obra de pública, posibilitó la detección de adquisiciones de bienes de uso que no se localizaron en el inventario proporcionado.

No se han incorporado al listado, los activos fijos que la Comuna usa para la prestación de los servicios públicos a los contribuyentes, tales como: los semáforos ubicados en distintos puntos de la localidad; las columnas y artefactos utilizados para el alumbrado público; las instalaciones y equipos afectados a los servicios de agua potable y desagües cloacales; los correspondientes al cementerio, etc.
A fin de superar tales debilidades se propuso que, para lograr un trabajo ordenado, propendiendo a la mayor eficiencia operativa así como los resultados satisfactorios, se deberían contemplar los siguientes aspectos: a) Tareas previas al Inventario; b) Tareas durante el Inventario; c) Tareas posteriores al Inventario. Entre los formularios propuestos se destacan: la “Ficha de Bienes de Uso” y el de “Transferencia de Bienes de Uso”.

Asimismo se sugirió la adopción de un “Sistema de Codificación” que tiene por finalidad identificar al bien de uso mediante la asignación de códigos numéricos o alfabéticos y la posterior rotulación de los bienes mediante el uso de un marbete de identificación que debe colocarse en un lugar bien visible, que no esté expuesto a destrucción ni deterioro, evitando los lugares de manipuleo del bien de uso. Debe ser fácilmente visible al momento de efectuar controles o nuevos inventarios.


Una vez que se haya realizado el inventario general de los bienes a fin de registrar todos aquellos que se encuentran en uso en la Comuna, la gestión de los bienes estará centrada básicamente en las siguientes actividades:

· La adquisición de bienes nuevos

· Las mejoras que se realicen a los bienes existentes

· Las bajas del inventario

· Las transferencias de bienes de uso

· Los controles periódicos

Finalmente los bienes de uso se someterán a controles periódicos consistentes en determinar su existencia, estado y rendimiento para lo cual se pueden efectuar verificaciones sorpresivas en el lugar de radicación de cada uno y, como mínimo con un periodicidad anual, efectuar un relevamiento físico de la totalidad de bienes con los que cuenta la Comuna, con la finalidad indicada.


El Inventario de los consumibles constituye una sana herramienta de administración del stock, permitiendo una adecuada reposición en función a las necesidades, radicando en eso su importancia y la necesidad de detallar integralmente todo lo que existe físicamente en coincidencia con los registros contables. El inventario, así entendido, se constituye en un instrumento de control interno, ya que permite conocer lo que se tiene y proporcionarlos en el momento oportuno.

Por tal motivo con el Inventario se estarían identificando los bienes que la Comuna ha adquirido y son de su propiedad, debiendo documentarse todo movimiento que ocurra con los mismos a fin de minimizar la posibilidad de que se produzcan robos, hurtos, pérdidas o extravíos; por lo que, en orden a sus necesidades y en base al principio de eficiencia habrán de definir los bienes de consumo que se controlarán mediante la implementación del inventario de stock. En una segunda instancia deberá determinarse el Área a cuyo cargo estará la custodia física de los materiales y la actualización del inventario. El almacenaje de los bienes también reviste su importancia dado que los mismos deberán conservarse en lugares seguros, lejos del alcance de personas ajenas a su custodia. Debe documentarse la recepción y la entrega de los bienes y es aconsejable que, periódicamente y en forma sorpresiva, se realicen recuentos físicos y se determine la consistencia de dicha información con la que se registra en la ficha de stock del bien en cuestión.

VII . PLAN DE DESARROLLO URBANO

La Ley Orgánica de Municipalidades Nº2756 (art.3º), expone la necesidad de contar con un plan urbano en el que se expresen las previsiones para la organización y el desarrollo futuro de la Ciudad e instrumenten los reglamentos o normativas necesarias en función de lo previsto por el plan. 
La gestión pública consiste en la gestión y administración de los asuntos colectivos, lo cual está a cargo del gobierno de la ciudad. El planeamiento es por tanto un proceso democrático en el que se establecen las prioridades de acción del mandatario local en el momento mismo de ser elegido y, posteriormente, durante el proceso de concreción de estas prioridades, en términos de políticas, estrategias, programas y proyectos. En el ordenamiento del territorio a nivel local existen diferentes instrumentos de planificación que, aplicados a distintas escalas, pueden abarcar desde la ciudad en su totalidad hasta proyectos concretos de obra pública. El plan de desarrollo urbano constituye una planificación integradora para toda la ciudad. Su objetivo consiste en procurar un desarrollo urbano sostenible teniendo en cuenta las ideas políticas y los intereses concretos de las fuerzas sociales de la ciudad destacando, desde una perspectiva técnica, las posibilidades de desarrollo, los espacios y los límites de maniobra y ofrecer además propuestas para su implementación en las áreas que requieren de desarrollo urbano.
El resultado del proceso de planeación se concreta en el plan de desarrollo. Si este instrumento se construye de manera participativa, el plan de desarrollo es el pacto entre los gobernantes y los gobernados para trabajar con los mismos propósitos y sobre la base de las mismas políticas, dado que en él se fijan los objetivos de desarrollo y bienestar, las estrategias y programas que se van a impulsar, las metas que se pretenden alcanzar y los recursos que se van a invertir durante el período de gobierno comprendido en la planificación.


De acuerdo con el artículo 3° de la ley, los planes de desarrollo urbano deben expresar las previsiones, es decir, las distintas estrategias y el desarrollo futuro que deberá plasmarse en el plan de inversiones necesario para alcanzar las previsiones; por ello el artículo afirma que las entidades territoriales tienen autonomía en su proceso de planeación, siempre y cuando se realice en el marco de sus competencias, recursos y responsabilidades.
Se reconocen al menos dos etapas en la elaboración del Plan:

Etapa 1- Proceso de elaboración:
· La Comisión Comunal electa impartirá las instrucciones para la elaboración del Plan de Desarrollo, conforme a su programa de gobierno, con la necesaria participación de todas las dependencias de la Comuna. 

· El Proyecto del Plan de Desarrollo debería presentarse dentro de los dos meses siguientes al inicio de la gestión a fin de permitir el debate y aprobación. Tanto los distintos actores de la gestión comunal, como así también la ciudadanía de la localidad podrán formular consultas, propuestas de modificaciones, etc., las que deberán ser atendidas por la Comisión Comunal.

· Finalizado el proceso de consulta el Plan de Desarrollo debe aprobarse y ponerse en vigencia.


Etapa 2- Definición de los Programas que serán prioritarios en el Plan de Desarrollo:

En la preparación del Plan de Desarrollo deberían considerarse los aspectos contenidos en la Ley de Municipios y Comunas que constituyen el marco normativo sobre instalaciones industriales, loteos y urbanizaciones, edificación y venta o donación de los terrenos de propiedad comunal.


La elaboración de este Plan de Desarrollo constituiría el marco en que se desarrollaría la gestión comunal, por lo tanto el sistema administrativo del ente deberá adaptarse en su funcionamiento a fin de ejecutar, registrar y controlar oportunamente la adecuada recaudación de los recursos y su correcta asignación.


Con posterioridad, las etapas de evaluación de la gestión también habrán de tener en cuenta el Plan de Desarrollo dado que éste constituiría el parámetro contra el cual deberán contrastarse los resultados obtenidos y, a partir de allí, determinar los desvíos, indagar sus causas e identificar responsables, para luego tomar decisiones sobre la continuidad o rectificación del Plan de Desarrollo.

VIII. REVISION Y CONTROL DE LA GESTION

La ley orgánica de Municipios y Comunas establece que conjuntamente con la Comisión Comunal y en idéntica forma, se elegirá una Comisión de Contralor de Cuentas, consistiendo sus funciones en la de recibir el balance y comprobantes que deban presentar las Comisiones Comunales, prestándole su aprobación o desaprobación, pudiendo en cualquier época del año recabar la presentación de libros, documentos y comprobantes del ejercicio administrativo en curso, a los fines del control que le esta asignado.


En los Informes enfatizamos sobre la importancia concedida por las normas vigentes al Órgano de Control establecido en el esquema de roles comunales. La autonomía de las comunas consagrada constitucionalmente limita lo controles que puedan ejercer sobre las mismas otros organismos de control tales como la Sindicatura General de la Nación, la Auditoria General de la Nación o los Tribunales de Cuentas provinciales. En el caso de la Provincia de Santa Fe la Subsecretaría de Municipios y Comunas asiste en la relación institucional del Poder Ejecutivo Provincial con las Comunas de la Provincia y asesora a éstas administrativa, técnica y jurídicamente, por lo cual las jurisdicciones locales les reportan información periódica.


Sin perjuicio de estos controles periódicos externos, el Órgano local de control debería establecer rutinas de trabajo que le permitan realizar las siguientes actividades mínimas con la periodicidad que cada caso exija a fin de mantener un adecuado control sobre los activos comunales y la información generada por la Comisión Comunal.

· Análisis de las conciliaciones bancarias realizadas por el encargado del registro en el libro bancos de la Comuna. 
· Arqueo de caja, valores al cobro, documentos a cobrar: la CRC en forma sorpresiva y periódica efectuará recuentos que permitan determinar su existencia e integridad, dejando constancia escrita de tales procedimientos.

· Control selectivo de los bienes de uso con el inventario de los mismos, verificando su estado, funcionamiento y rendimiento.

· Evaluación de los procesos de adquisiciones de bienes, servicios y obra pública para establecer si se realizan conforme los procedimientos establecidos en las normas vigentes, garantizando la transparencia, la igualdad de oportunidades y  la obtención de ofertas y proveedores que resulten técnica y económicamente convenientes para la Comuna.

· Verificación del proceso de pagos a fin de determinar que la Comuna esté pagando por un bien o un servicio efectivamente recibido; que dicho pago se efectúe una sola vez y que lo sea al beneficiario o acreedor que corresponda. 
· Evaluación de la emisión de las tasas e impuestos y su relación con la ordenanza impositiva anual. Análisis de las cobranzas periódicas y su correcta imputación a los contribuyentes.

· Análisis de la ejecución presupuestaria mensual y anual.

· Evaluación del cumplimiento de los objetivos de gestión medidos a través de la inversión de los fondos públicos, el resultado de indicadores como los que a continuación se ejemplifican, la ejecución de obras públicas, el grado de satisfacción de los vecinos, etc.


Consideramos indispensable que la Comisión Revisora comunique a la Comisión Comunal los resultados obtenidos en su actividad de control, proponiendo inclusive pautas de mejora en la preparación o ajuste de los procesos y operaciones a fin de obtener información de utilidad para la Comisión.
IX. EVALUACIÓN DE LA GESTIÓN COMUNAL


Tal como se expresó anteriormente la gestión comunal debe responder a las expectativas de los ciudadanos que apostaron a un proyecto de gobierno que, generalmente, se plasma en la plataforma electoral de los partidos políticos, por lo tanto el grado en que se cumplen tales compromisos y que, a su vez ellos cumplen las expectativas de los ciudadanos, muchas veces resulta difícil de cuantificar. Es por tal motivo que la programación presupuestaria, la planificación financiera y la dirección que asuma la gestión comunal pueden y deben ser cuantificadas para que la comunidad pueda evaluar en qué medida aquellas expectativas resultan satisfechas por sus gobernantes, así como que la aplicación de los recursos financieros se encaminan a tales objetivos.


Es relevante en tal sentido la participación de la Comisión Revisora de Cuentas, pudiéndose implementar también un pequeño sistema de información que complemente y enriquezca su función, considerándose de vital importancia al presupuesto comunal. Otra información que se puede utilizar es la generada por los indicadores de gestión. 

Los indicadores constituyen una herramienta para proporcionar información respecto al resultado de los servicios generados por la Comuna, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos, susceptibles de ser comparados con los resultados obtenidos en períodos anteriores o con los establecidos en una meta y, de esta manera, evaluar el desempeño de los encargados de la gestión pública. Tales indicadores incorporados en el presupuesto representan una meta a alcanzar o un compromiso público, por ello el análisis del resultado de los indicadores permite inferir en qué medida las metas propuestas se alcanzaron. Los indicadores de gestión que se utilicen deben reunir ciertas condiciones para que cumplan los objetivos de informar a la ciudadanía, a la par que resulten útiles para tomar decisiones y controlar los resultados de dichas decisiones. En general, en su construcción deberían observarse los requisitos exigidos para una información de calidad, entre los cuales merecen mencionarse: la verificabilidad por personas distintas a quienes los prepararon: la objetividad, es decir no debe permitir más que una interpretación; la precisión, de modo que el margen de error sea aceptable; la verificación de la relación costo-beneficio en su obtención; la pertinencia con relación al sujeto de la medición; la oportunidad, lo cual implica que debe estar disponible para que sea útil al momento de tomar decisiones, entre otros requisitos.


Es a partir de la definición de los objetivos estratégicos que permitirán prestar los servicios comprometidos por la Comuna a la población, que se pueden elaborar las herramientas de gestión propuestas en los Informes de Auditoría, ya que a partir de allí se puede diseñar la estructura orgánica de la Comuna, definir los procesos, procedimientos administrativos y formularios apropiados para tal fin, un adecuado sistema de control interno, como así también proyectar y ejecutar el presupuesto de recursos y gastos no sólo para cumplir las exigencias de las normas vigentes, sino también para constituirlo en una herramienta de control de gestión de las autoridades comunales. En la elaboración de indicadores de gestión deberían observarse algunos pasos que permitirían construír en la Comuna un sistema de aplicación contínua, con la posibilidad de efectuar revisiones periódicas de las mismas y además, hacer extensiva su aplicación a otros objetivos o áreas de la Comuna. En tal dirección es preciso dejar establecido que el objetivo de los indicadores será medir el nivel de cumplimiento de las metas del plan de desarrollo de la Comuna por cada año de gestión, mientras que la unidad de medida representara en porcentaje de cumplimiento el índice de eficacia de la gestión comprendida en el período que se intenta evaluar. La fórmula para su cálculo estará conformada por los siguientes componentes:
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En dicha fórmula Logro es el nivel alcanzado por la variable, en tanto la meta está constituida por la cuantificación de los objetivos que se estima alcanzar en el período con los recursos disponibles (humanos, financieros y técnicos).


Es factible preparar esta información que facilite la toma de decisiones y el control de la gestión con ciertos datos que, tal como se dijo, pueden estar disponibles en la propia organización comunal, tal como surge de los ejemplos que a continuación se facilitan:

INDICADORES DE GESTION DE LA SALUD

Participación del empleo en salud: 


Cantidad de empleados comunales afectados al sector salud     x 100


      Cantidad de empleados comunales

Gasto comunal per cápita en salud:


Montos gastados por la comuna en salud en el año     x 100


  Población comunal total

INDICADORES DE GESTION FUNCIONAL DE LA COMUNA

Composición de los recursos 


Recursos comunales propios     x 100
Recursos comunales afectados   x 100  
Total de recursos comunales


Total de recursos comunales
Indicador de dependencia financiera:


Ingresos por otras fuentes     x 100

         Erogaciones comunales del año 

Composición de las erogaciones:


Total Gasto anual en personal, bienes y servicios o bienes de uso  x 100




Total de gasto comunal anual
INDICADORES DE GESTION DE LA EDUCACION

Gasto comunal en educación per cápita: 


Gasto comunal en educación durante el año     x 100

    Población comunal en edad educativa

Nivel educativo de la Población:


Población comunal con educación secundaria y superior     x 100



 
Población comunal total

INDICADORES DE EFICIENCIA EN LA GESTION DEL PRESUPUESTO
Obtención de recursos:


Recursos totales obtenidos              x 100


Recursos presupuestados totales

Eficiencia en la recaudación:


Recursos propios recaudados              x 100


Recursos propios presupuestados

Ejecución del gasto en personal:


Gasto en personal ejecutado              x 100


Gasto en personal presupuestado

Eficiencia en la gestión de los bienes de consumo:


Gasto en bienes de consumo ejecutado           x 100


Gasto en bienes de consumo presupuestado

Eficiencia en la gestión de los servicios no personales:


Gasto en servicios no personales ejecutado            x 100


Gasto en servicios no personales presupuestado

Eficiencia en la gestión de los bienes de capital:


Gasto en bienes de capital ejecutado                x 100


Gasto en bienes de capital presupuestado 
volver al inicio
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Área Técnica





Área Rentas Generales





Área Administración





Oficinas


Bromatología


Patio y Maestranza


Talleres


Higiene y mantenimiento


Proyectos y obras:


Administración


Convenio


Terceros


Contribución de


Mejoras


Servicio de Agua Corriente


Servicio de Desagües cloacales


Servicio de Desagües pluviales


Otros Servicios





Oficinas


D.R. e I.


T.G.I.


Cementerio


Catastro


Facturación Servicio de Agua y Cloacas


Rodados (Patente y Carnet)


Contravenciones y multas


Contribución de mejoras


Otras rentas comunales
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M.E.S.y Archivo


Compras


Presupuesto


Tesorería


Contabilidad


Liquidación de Haberes


Inventarios


Control Administrativo del Personal


Sistemas
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