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NOTA DEL AUTOR:

Corresponde dejar constancia que en
los capitulos I al VIII inclusive y
parte II. del X de este trabajo, en
ciertos aspectos se ha caido en an-
glicismos y alin se ha sacrificado la
forma gramjtical correcta del idioma
espafiol, en aras de un rigorismo téc
nico emanado de la traduccién lite-

ral del texto original en inglés.
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PROLOGO

Este trabajo se ha realizado en base a4 una serie de visitas de estu-
dio efectuada a la Oficina Administrativa de la Ciudad de Los Angeles, Cali-
fornia, U.S.A., durante el mes de julio de 1961, bajo los auspicios del Pro-
grama de Becas de la Organizacién de los Estados Americanos ( O.E.A. ).

Previamente fue cursado el afio académico 1960-61 en la Escuela de Ad-

ministracién PGiblica de la Universidad de California del Sur, en Los Angeles,
completando asi esos cursos tedricos con este entrenamiento préctico en la
administracién presupuestaria de la Ciudad.

Ha transcendido del ambito local el prestigio de esta Oficina de Pre-
supuesto de los Angeles, siendo un modelo de organizacibén en todo el pais.Se
desarrolla alli el llamado "performance budget" o sea el presupuesto de ac-
tividades o por programas dotado de un alto grado de tecnificacién, realizén
dose un bien planificado y meticuloso estudio de costos, en base a la medi-
cién del trabajo y estandardes de actuacién o performance, calculando la ho-
ra-hombre por unidad de trabajo. Una contabilidad de costos perfectamente es
tructurada y estadisticas basicas permiten por lo tanto que esta Oficina Admi
nistrativa desarrolle sus cometidos presupuestarios con total eficiencia téc

nica.
Ademéas, en aguellos periodos del afio en que el trabajo presupuestario

es de menor intensidad, esta Oficina se ocupa de realizar estudios e investi
gaciones de gerencia y administracién (organizacién y métodos) en los depar-
tamentos y oficinas del gobierno de la Ciudad, como complemento de sus fun-

ciones especificas de indole presupuestaria.

El estudio realizado se presenta en varios capitulos:

El Capitulo I se refiere a la organizacién del gobierno de la Ciudad
de Los Angeles; el Capitulo II, trata la organizacién de la Oficina del Ofi
cial Administrativo de la Ciudad (0.A.C.); el Capitulo III, las responsabi-
lidades de la Oficina del 0.A.C.; el Capitulo IV, los conceptos de operacio-
nes generales de la Oficina del 0.A.C.; el Capitulo V, la formulacién presu-
puestaria y %48 requerimientos legales; el Capitulo VI, la medicién del tra-
bajo y estandardes de actuacién o performance; el Capitulo VII, el control
presupuestario e informes; el Capitulo VIII, el programa de inversiones y
el presupuesto de capital; el Capitulo IX, contiene las conclusiones acerca

del sistema presupuestario de la Ciudad de los Angeles y sus ventajas; por



Gl1timo, el Capitulo X se refiere a lo rvalidad nacional en materia de presu~
puestos municipales y del sistema presupusstario vigente para los municipios.
Se analizan en é1 algunas de 1las deficiencias y se proponen las normas la3ga—
les para corregirlas.

Cabe agregar que este tr:bajo no ha sido presentado con anterioridad
por haberse estado 2 la espera del Informe de la Comision de Inversiones y
Desarrollo Econémioco (CIDE), "Estudio econdmico del Uruguay - Evoluoidén y pers
pectivas', ouyos comentarios y conclusiones en lo relativo a este tema con-
sideramos de indispensable inolusidn por su trascendental importancia e in-
discutible objetividad, como también a la espera de la aprobacidén de la Ren-
dicién anual de cuentas municipal, que incluia sensibles modificaciones pre-
supuestarias a las cuales hacemos raferencia en el dltimo capitulo, sanciona-

da segin decrato No. 12.900 de fecha 12 de noviembre de 1963.-

EL AUTOR

Montevideo, noviombre de 1963,
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CAPITULO I
ORGANIZACION DEL GOBIERNO DE LA CIUDAD DE LOS ANGELES
Antecedentes histéricos

La organizacién actual del gobierno de la Ciudad de Los Angeles fue

formulada bajo los requisitos de la Carta de 1925 que fue redactada por una
Junta de propietarios de acuerdo con la ley del Estado. El documento legal
bésico de la Ciudad es esta Carta y sus enmiendas y la mayor parte de los
actuales departamentos fueron organizados bajo los requisitos de esta Car-
ta. La Carta de este modo sirve como la base legal para el Gobisrno de la Ciu
dad y el Concejo aprueba ordenanzas y resoluciones que suplementan y oum-
plen la Carta.-

La Carta como la base legal de la Ciudad

La Ciudad de Los Angeles es una corporacién municipal. Su Carta co-
rresponde a la de una corporacién comercial dictada bajo el cbédigo de la cor
poracidén, en eso expone los objetivos y funciones de la corporacién.—

Poderes concedidos por la Carta de la Ciudad

La Carta hace algunas muy amplias concesiones de poder para hacer
cutlquier cosa que sea necesaria para gobernar la Ciudad. En particular, es-
t4 permitido a la Ciudad ejercitar las miximas medidas de gobierno propio lo
cal no en conflicto con la Constitucién y leyes del Estado de California y
ejercitar cada uno ~ todos los poderes que una corporacién municipal pudiese
o podria ejercer bajo la Constitucibén de California. E1 electorado de la CiB
dad corresponde a los accionistas, teniendo control final a través de laeﬂgg

cidn, iniciativa, referendum y revocacién.-

Origenes de las Cartas municipales

Las Cartas runicipales comenzaron en la Inglaterra feudal. Pueblos y
poblaciones con municipio exiistieron antes del gobierno central de Guiller-
mo El1 Conquistador y con eso alcanzaron algo de un sefialado interés en el &0
bierno local. Cartas fueron contratos personales entre los hombres libres
de una poblacidén con municipio y un rey. Fueron generalmente confirmadas por
reyes subsiguientes en retribucién a la recaudacién real de impuestos, con-

trol real de los tribunales y admisién de los negociantes rurales en dias de

feria.-
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Origen de las disposiciones locales
En América, todos los poderes residen donde las Constituciones de la

Nacién y Estado los ubican. Los Estados antiguamente interfirieron en un
amplio margen Jdn los detalles de la administracién municipal por la imposi-
cién de impuestos, adoptando localmente ordenanzas efectivas, etc. Esto
llevd a descontento entre las ciudades y a la introduccién de secciones de
gobierno local dentro de las Constituciones de los Estados.-

Definicién de '"regla interma"

Regla o regulacién interna generalmente significa que, cuando se trg
ta de ciudades, el Estado esti limitado a leyes de aplicacién general las
cuales son efectivas de acuerdo con nlguna clasificacién l6gicae de ciudades
¥y confirmando las Cartas y enmiendas a ella.-

Ejemplos de ciudades con poderes otorgados bajo "regla interna"

La Constitucién del Estado otorga el Poder Legislativo soberano del
Estado a cada Concejo de ciudad con Carta con respecto a los asuntos munici
pales y otorga ciertos poderes directamente a las ciudades con Carta, de Cg
lifornia.~

- La Seccidn 6 permite 21 Condado contratar con ciudades para reali-
zar servicios.-

- La Seccidn 8 fija procedimientos para el encuadramiento y adopcidn
de una Carta. La Carta es la Unica limitacién para la Ciudad con respecto
a los asuntos municipales. Si un poder municipal no esti incluido en la G'a.z;
ta, la Ciudad puede ejercerlo de todos modos. Los asuntos del Estado son 80
bernados por ley general. Si un poder del Estado esté incluido en la Carta,
la Ciudad puede sjercerlo hasta que el Estado ocupa el asunto.-

- La Seccidn 11, permite a las ciudades hacer todas las leyes locales,
policiales, sanitarias y otras que no estén en conflicto con la ley general.-

- La Seccién 12, otorga a.las ciudades el poder para imponer impues-
tos .-

- La Seccidén 18, requiere un ingreso de la ciudad para compensar sus
gastos en cada aho, a menos que los 2/3 de la poblacién de la ciudad aprue-
be exceder esa cantidad.-

- La Seccién 19, permite a las ciudades operar obras plblicas para
luz, agua, energia, calefacoién, transporte y comunicacién. Esta Seccién

permite al Departamento de Aguas corrientes y Enorgia existir como una cor-



poracién privada bzjo las loycs dol Estado vecino de Nevada; es duefio de
una gran parte de los Condados de Mono y de Inyo.-
Autoridad legislativa de la Ciudad

Estd determinada en un Concejo compuesto de 15 miembros, quienes son
electos por distritos. Adem&s de sus poderes legislativos, el Concejo ejeg
ce poder administrativo a través de su aprobacién de nombramientos del eje-
cutivo, control sobre apropiaciones presupuestarias y adopcibén de varias Te
soluciones y ordenanzas. El Concejo debe aprobar la mayoria de los nombra-
mientos y remociones hechas por el Alcalde por una mayorfia de votos.-

Autoridad ejecutiva de la Ciudad

Est4 sefialada en un Alcalde que actda como cabeza ejecutiva. El su-
porvisa los procesos administrativos del gobierno de la Ciudad y participa
con el Concejo de la Ciudad en asuntos relativos a la legislaocidn, el presu
puesto y las finanzas.-

La forma de comisidn de gobierno

Es evidente en Los Angeles desde que la mayoria de las funciones li-
neales y algunas de las funciones de asesoramiento, estén ubicadas en depgs
tamentos encabezados por juntas ciudadanas de comisionados, de cinco miem-
bros, designables. La mayoria de esas juntas, en los hechos y en la ley,
son las actuales cabezas de los departamentos, exceptuadas o eximidas de
las disposiciones del Servicio Civil relativas a2 nombramientos y remociones
¥y son nombradas por el Alcalde, sujeto a la aprobacién del Concejo.-

Sistema de Servicio Civil de la Ciudad

La Carta de 1925 proveydé para un sistema de Servicio Civil. En la
mayoria de los casos, posiciones de autorided bajo el nivel de comisionado,
estén sujetas a este sistema. Este inoluye las posiciones de Secretario o
Procurador de la Ciudad (City Clerk), Agente de Compras, Tesorero y Defen-
sor Piblico, cuyas posiciones son designables por el Alcalde, sujetas a la
aprobacién del Concejo.-—

Oficiales de la Ciudad

La Carta establece los siguientes como oficiales de la Ciudad:
- Un Alcalde

- Los Miembros del Concejo

- Un Abogado de la Ciudad

- Un Procurador o Secretario (City Clork)
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- Un Contralor o Interventor

- Un Ingeniero de la Ciudad

- Un Oficial Administrativo de la Ciudad (0.A.C,)

- Un Agente de Compras

- Un Secretario de la Junta de Obras Pliblicas

-~ Un Tesorero

-~ Los Miombros de la Junta de Educacién

- Un Superintendente de la Escuela de la Ciudad

- Los Miembros de las Juntas de los Departamentos y el Oficial Jefe
Administrativo de cada departamento

- Todos los otros oficiales que deban ser nombrados por ordenanza

Departamonto de Educacién

La Carta establece quc el gobierno del departamento escolar de la
Ciudad de Los Angeles sea detorminado en la Junta de Educacién. El Depar-
tamento de Educacidn es asi distinguido de otros departamentos del Gobier-
no de la Ciudad y los miembros de la Junta de Educacién son considerados
oficiales del distrito escolar con respecto al ejercicio de sus deberes y
‘funciones y oficiales municipales sélo para asuntos relativos a su eleccidn,
tenencia del cargo, compensaciénm y remocidn.-—

Posiciones electivas de la Ciudad

Ademéds del Alcalde y Concejaleglas posiciones de Fiscal, Contralor
y miembros de la Junta de Educacién son electivos. El Fiscal sirve como
el consejero legal a oficiales y departamentos de la Ciudad y procigue los'
delitos derivados de la violacién de las ordenanzas de la Carta y leyes del
Estado., El Contrzlor interviene recibos y gastos y es el Oficial Jefe Con-

tador de la Ciudad.-

Departamentos de la Ciudad establecidos por la Carta
La Carta establece los siguientes como dopartamentos del Gobierno de

la Ciudad:

Aeropuertos

Construccién y seguridad
Planificacién de la Ciudad
- Servicio Civil

- Fuego (Bomboros)
- Puerto
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- Salud

- Humanitario
Biblioteca
Arte Municipal

- Pensién

- Polioc{o

-~ Consumos piéiblicos y transporte
- Obras Piblicas

- Recreo y parques

Servicio social

- Tréansito

Agua y Encrgia

Sistema de retiro de empleados de la Ciudad

Departamentos exentos o libres

De esto grupo de departamentos, la Carta exceptia de la mayoria del
control administrzativo general y presupuestario del Alcalde y Concejo, los
siguientes:

~ Aeropuertos

~ Puorto

- Biblioteca

- Pensidn

- Recreo y parques

- Aguae y Enorgia

~ Sistema de retiro de empleados de la Ciudad

Bl presupuesto de cada uno de estos departamentos es independiente-
mente adoptado por la Junta de ciudadanos encargada con la administracidn
de cada uno.-

Departamento de la Ciudad encabezados vor oficiales

Ademds de la liste anterior de departamentos de la Carta, algunos de
los oficiales de la Ciudad designados por la Carta son cabezas de oficinas o
juntas las cuales, para propdsitos prédcticos, pueden ser también oonsideradas
departamentos de la Carta. Estos son como siguen:

- Abogado

- Procurador o Secretario

- Contralor
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~ Oficial administrativo de la Ciudad (0.A.C.)
- Agentc de compras
- Tesorero

Departamontos creados por ordenanza

Dos dopartamentos de la Ciudad, el Dofensor Plblico y el Hospital
do Recepcién (Primoros Auxilios) ostén m&s distinguidos de los anteriores
dosde que ollos fuoron establecidos por ordenanza mAs que por provisién o
disposicién especifica de la Cartg.-

Creciente control de los departamentos exontos o francos

En lc actualidad, el Alcalde y Concejo estén asumiondo alguna autori-
dad sobre los Departamentos de Biblioteca y Recreo y Parques a través de la
necesidad por estos dopartamontos de fondos operacionales ademés de aquellos
conferidos por la Carta. Lz creacidén de la Carta de la Oficina del Oficial
Administrativo do la Ciudad ha limitado mfs el grado de independencia ejer-
citado por aquellos departamontos con control dado de sus propios fondos
espociales desde que el Oficial Administrativo de la Ciudad ost4 encargado
de planificar y dirigir un sistema de administracién presupuestaria, inves-
tigacibén on gerencia administrativa y procedimientos y formas ostablecidas,
en todos los departamentos con la excepciém de Agua y Energia, Puerto y Ae-
ropuertos. Los Departamentos de Aeropuertos, Puerto y Agua y Energia per-
manecen virtuclmonto libres del control del Concejo o Alcalde excepto en el
nombramiento y remocién de comisionados. El1 Hospital de Recepoidén es otra
excepcién para la regla general. Cuando la ordenanza creando esta unidad
fue pasada, fue hecha la provisién que serid roesponsable directamente al Cog
cejo.~

Departamentos Presupuestarios

La mayoria de los departamentos presupuestarios, asi llamados porque
ellos estin sujetos al control goneral administrativo y presupuestario del
Alcalde y Concejo, ostén bajo la responsabilidad de comisiones cuyos miem-
bros fijan la politica gencral del departamento. En algunos casos, osta in
fluencia se extiende a las funciones administrativas de los dopartamentos,
pero en la mayoria de las ocasiones, un goronte o administrador general, su
jeto al Servicio Civil, maneja los deberes administrativos del dopartamento.
Los Comisionados on la Junta do Obras Piblicas son distintos de otros, en

que ellos sirven a dedicacién total (full time).-
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Carta de Organizacidn

La siguionte corte define la orgenizacidn gonerzl del Gobierno de la
Ciudad y proporciona una breve descripcidén de las funciones de los departa~

montos .~
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CAPITULO II
ORGANIZACION DE LA OFICINA DEL OFICIAL ADMINISTRATIVO
DE La CIUDAD. (0.A.C.)
El Oficial Administrativo de la Ciudad.-

Encabeza la Oficina del 0.A.C., la Administracién del Petrdleo, el Bu-
r6 de Presupuesto y Eficisncia y el Servicio dc Informacién y asiste al Alcal-
de en su funcidén como el Oficial Ejecutivo de la Ciudad y al Concejo en su
funcidén ocomo el cuerpo gubernativo de la Ciudad.

Oficiales asistentes administrativos de la Ciudad. (Establscidos por la Carta)

Como estd establecido en la Carta, el 0.A.C. nombra dos Oficiales amis
tentes, quienes sirven a su satisfaccidn y supervisan todas las funciones de
la organizacidn excepto Administracidén del Petrdleo, Servicios Especiales y
Control de Sueldos y Salarios.

Oficial asistente administrativo de la Ciudad. (Planificacién a priori)

Actlia en la ausencia del 0.A.C. y es responsable por programacién a
priori, andlisis de gerencia y coordinacidn de mejoramiento de capital.

Oficial asistente administrativo de la Ciudad. (Oficial Ejecutivo)

Actia como Coordinador de Presupuesto y Oficial BEjecutivo y es respbn—
sable por la adninistracidn presupuestaria, control de presupuesto y costo,
el Servicio de Informacién (centro goneral de informacidn plblica ubicado en

el Palacio Municiral) y servicios de oficina de dependientes.

Oficial asistente administrativo de la Ciudad. (Administracidén del Petrdleo
Establecido por Ordenanza)

Fué establecido por ordenanza para coordinar la accidén de la ciudad
referida a la exploracidén y produccidén de petrdleo, recomendar reglas y pro-
cedimientos para arrendar propiedad perteneciente a la Ciudad para produccidn
de petrdleo y gas y administrarles arrendamientos en propiedad no de otra ma
nera expresamente asignada.

Servicios Espeoiales.

La funcidén de Servicios Especiales es concerniente con asuntos tales
como asignacidén de espacio y proyectos fiscales como son asignados por el
0.A.C.. El1 personal asignado a la funcidén varia de acuerdo a las necesida-
des.

Administracién de sueldos y salarios

Es encabezada por el Analista de sueldos y salarios. Durante Enero y
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Febrero de cada afio, varios del personal de la Oficina Administrativa de la
Ciudad y del Departamento del Servicio Civil son asignados para participar
con representantes de la Autoridad de Habitacién, Distrito Escolar, Condado
Yy Departamento de Agua y Enorgia en un estudio de salarios de los negocios
locales. El Analista de susldos y salarios prepara recomendaciones al Ofi-
cial Administrativo de la Ciudad en todos los salarios, anualmente y como
sea requerido durante el afo para mantener relaciones equitativas entre

las clases.

Variacién o cambio del modelo organizacional del Burdé de Presupuesto y Efi

ciencia.

Para mantener el miximo de efectividad del cuerpo asesor mientras
se concentra el esfuerzo del cuerpo asesor en responsabilidades mayores,
la Oficina de Presupuesto y Eficiencia varia su modelo organizacional dos
veces cada afho.

Organizacidén de la formulacién del presupuesto ( Marzo hasta Junio ).

Estd en efecto desde aproximadamente Marzo hasta Junio, durante la
formulacidn y adopcién del presupuesto fiscal. Durante este periodo, los
analistas invesitigan los petitorios de los presup:estos departamentales y
preparan recomendacionss que son la base de las recomendaciones del presu-
puesto del 0.A.C. al Alczalde y Concejo. El Oficial Ejecutivo se vuelve el
Coordinador del Presupuesto, supervisando todo psrsonal no especificamente
exceptuado. A los analistas son asignados aproximadamente dos presupuestos
departamentales para investigar. Las recomendaciones de los analistas son
revistas por sus supervisores y por Coordinadores asistentes de Presupuesto.

Organizacion del control presupuestario.

Estd en efecto por el resto del aho. A los analistas son asignados
aproximadamsnte dos departamentos, generalmente lom mismos como durante la
temporada presupuestaric. Bajo esta organizacidn,son preparados mensualmen
te informes de control presupuestario, son manejados petitorios de todos
los dias de departamentos y son realizados estudios de operaciones departa
mentales. E1 Presupuesto .e Capital es preparado por analistas asignados a
esa funcidn anteriormente a Marzo.

Responsabilidades adicionales de los Oficiales agistentes administrativos

de la Ciudad.
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El Oficial Ejecutivo encabeza el cuerpo técnico de control presupues
tario y el Oficial asistente administrativo de la Ciudad ( Planificacién &
priori ) supervisa el proceso de trabajo del presupuesto de capital.

Jerarquias o niveles del cuerpo asesor profesional.

Las jerarquias o niveles profesionales del personal superior son Je-
fe, Principal y Mayor ( Senior ) analista adminjstrativo; Analista de suel-
dos y salarios ( en la misma jerarquia o nivel como el analista principal);j
Analista administrativo; Analista Junior administrativoj Asistente Junior
administrativo y Analista adiestrado administrativo.

Asignaciones de trabajo y de mejoramiento de capital.

Las Asignac.ones de trabajo de petitorios departamentales son hechas
por el Oficial Ejecutivo, usualmente para el analista asignado al departa-
mento. Las asignaciones de trabajo internas son también hechas por el Ofi-
cial Ejecutivo o por Analistas Jefes. Las Asignaciones de mejoramiento de
capital scn hechas por el Oficial asistente administrativo de la Ciudad
( Planificacién a priori ), mientras que los archivos criticos pueden ser
asignados por el 0.A.C. El Despacho de control prepara un Registro de Asig
nacién de trabajo ( Formulario 0.4.C. -1 ) en por lo menos cuatro copias,
mostrando las iniciales del analista y del supervisor a quienes la asigna-
cidén completa va a ser enviada. Los archivos funcionales y departamentales
son mantenidos en asignaciones, una copia del OAC-1 es retenida por el super
visor y una copia es adelantada para el analista recipiente de la asigna-
cién. Copias adicionales pueden ser preparades, dependiendo de la situacidn.
Cuando la asignacidén estid completada, el analista escribe sus iniciales y
las de su s.pervisor al pie del formulario de asignacidn para dirigir la a-
signacion para revisacidn. E1l trabajo completo del cuerpo asesor es revisa-
do primero por el supervisor y finalmente por el oficial que origind la asig
nacién.

Correspondencia entrada.

Toda la correspondencia dirigida al 0.A.C. es abierta por el recep-
cionista, que envia seifialados tipos de correspondencia sin mids instruccion.
Toda otra correspondencia es revisada por el Oficial Ejecutivo, quien la a-

signa a2 los correspondientes grupos.
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Informacién de tiempo

Como parte del sistema de presupuesteoidon de actividades, todo el
tiempo del cuerpo asesor es informado en tarjetas de horario IBM de acuer-
do con los nimeros de asignacidn de trabajo y otros que han sido designa-
dos por memorandum. Las tarjetas de horario son recogidas a las 8 de la ma-
flana cada dia subsiguiente,

Polfitica de marcar.

Ademis de marcar para los periodos de descanso, los analistas son
esperados que marquenawn destino especifico siempre que ellos dejen la o-
ficina en misiones, Zsto e¢s para permitir a la oficina llamar al analista
en el campo de trabajo si es necesario.

Programas de entrenamiento.

Las series de conferencias estidn intentadas para orientar nuevos
miembros del cuerpo asesor con las funciones y procedimientos de esta o-
ficina. Todos los analisitas est&n continuamente recibiendo entrenamiento
por la naturaleza de su trabajo. Mis alld de un minimo de rutina, muy po-
cas asignaciones son similares, y todas requieren investigacidén antes que
una recomendacidn inteligente pueda ser hecha. Sobre esta base, un fondo
de informacidn 4til es muy ridpidamente desarrollado.

Responsabilidades personales de los miembros del cuerpo asesor . tdcnico o

personal superior.

En la Oficina del 0.A.C., como en la mayoria de las organizaciones,
hay una necesidad por floxibilidad. La flexibilidad es construida dentro de
la entera organizacidén para proveer un favorable procedimiento de cumplimien-
to del trabajo. Cada individuo es, sin smbargo, rasponsable de hacer saber
a su supervisor inmediato de su asignacidén. Las asignaciones de empleo pue-
den venir directamsnte desde el 0.A.C.

Los analistas se espera semn personalmente responsables por la efi-
ciente terminacidén de todas las asignaciones que @llos reciben y por presen-—
tar trabajo completo de asesoramiento. La habilidad para sacar a luz todos
los hechos de un problema, alcanzar una conclusidén razonable y presentar un
completo y convincente informe es muy importante.

Las asignaciones departamentales son rotadas periddicamente para am-

pliar el comocimiento del individuo y para desalentar cualquier identifica-
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0ién de afinidad entre analistas y departamentos. Los analistas se espera
que se vuelvan completamente enterados oon sus funciones y necesidades de-
partamentales.

Los analistas nuevos o junior pueden ser asignados para analistas
mayores o senior para entrenamiento y supervisidén general., Sin embargo,ca-
da analista es un miembro del equipo de alta gorencia y se espera que fun-
oiones en su propia iniciativa. Esta oficina se adhiere al moderno concep-
to que el solo propdésito de orgamisacidén es hacer ol trabajo o desempefiar
el cometido de la manera mis efectiva. Porque el énfasis es puesto en el de-
sarrollo individual de todos los miembros asesores (personal superior) y des
de que el control presupuestario debe continuar mientras la formulacidén del
presupuesto para el prdoximo afio est4 en proceso, un analista algunas veces
informa para un diferente supervisor por cada uno de varios cometidos o asig-
naciones. El debe racionar su propio tiempo de manera que el trabajo mis
importante sea dado con prioridad.

La eficiencia de cualquier organizacidén depende de la gente que lle-
na sus posiociones., Diferentoes clases de empleos demandan diferentes tipos de
individuos y las habilidades y personalidad del individuo puede cambiar la
naturaleza del trabajo o empleo. Las especificas habilidades de los analis-

tas es un criterio usado al ir hacicendo asignaciones o cometidos.
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CAPITULO TIT
RESPONSABILIDADES DE LA OFICIHA DEL 0.A.C.
El ooncepto de Oficial Jofe Administrativo

Antecedentas

Una mayor tendencia gubernamental miontras las ciudades han aumenta-—
do en tamafio y complejidad ha sido la institucidén del administrador de la
ciudad profesional a tiempo completo (full-time). En ciudades oon poblacio-
nes bajo los 500,000 esto ha llevado generalmente al empleo del plan de Ad-
ministrador-Gerente de la Ciudad. En ciudades mis grandes el plan de Oficial
Jefe Administrativo ha sido invariablemente usado (ninguna ciudad con méds de
1:000.000 de poblacién ha tenido nunca un Administrador-Gerente de la Ciudad).

Conceptos generales

El concepto de Oficial Jefe Administrativo es fundamentalmente, el de
un agente administrativo. El Oficial Jefe Administrativo es el agente desig-
nado de la junte de gobierno. El aotia por ella y en su nombre lleva a ocabo
deberes administrativos asignados. En lugar de actuar directamente, hace re-
comendaciones las cuales son sujetas a revisidn por la junta de gobierno.
Bajo la teoria de la forma de administrador-gerente, el administrador-geren-—
te tiene autoridad individual directa sobre todos los asuntos administrati-
vos de la wnidad gubernamental que 81 estd sirviendo.

El Oficial Jefe Administrativo, sin embargo, solamente hace recomen-
daciones que son sujetas a revisidén por la junta de gobierno.

Deberes del Administrador-Gerente de la Ciudad y del Oficial Jefe Administra-—

tivo comparados

Los deberes del Administrador-Gerente de la B8iudad son los siguientes:

— Supervisar todas las partes del gobierno.

- Ver que todas las leyes y ordenanzas, incluyendo franquicias y per-
misos sean ejecutadas.

—~ Designar, disciplinar y remover, de acuerdo a las reglamentaciones
del servicio civil y otras leyes del gobierno, los jefes de depar-
tamento y empleados subalternos.

- Preparar el presupuesto anual para someterlo a la junta de gobierno
¥ administrarlo dcspués de su adopcidn.

- Aconsejar a la junta de gobierno sobre necosidades y condiciones

finanocieras.,
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~ Hacer informes y recomendaciones a la junta de gobierno como sea
requerilo por ellc o como ¢l Administrador-Gerente pueda juzgarido
conveniente o deseable.

- Controlar o hacer adquisicionos.

- Llevar a cabo cualesquiera otras responsabilidades asignadas pox
la Carta o la junta de gobierno.

Por contraste, los deberos asignados al Oficial Jefe Administrati-

vo estin mds limitados en alcance. En general, ellos son los si-
guientes:

- Supervisar, coordinar e informar en actividades y operaciones se-
flaladas.

- Llevar a cabo politicas 2dministrativas y rceglas adoptadas por la
junta de gobierno.

- Hacer sugerencias sobre actividades departamentales para aumentar
la eficiencia en general.

- Recomendar cambios en las estimaciones de los presupuestos anuales
departamentales.

- Administrar el presup .esto adoptado.

- Supervisar gastos.

Controlar adquisiciones.

Desarrollar y colaborar en el cumplimiento de los programas de me-—
joramiento pablico.

-~ Servir como oficial de relaciones piiblicas.

- Cooperar con organizaciones de la comunidad.

~ Detallar toda propiedad poseida por el gobierno local empleador.

Recomendar la compra, transferencia } disposicidén de equipos y a-
bastecimientos.

- Sugerir la abolicidn o consolidacidén de posiociones.

- Manzjar hegobida ~iGtinarios administrativos.

- Desempeilar otros deberes como sean asignados por la junta de go-
gierno.

Establecimiento dal Oficial .dministrativo de la Ciudad en Los .ingeles.

Por muchos afios el Burd de Presupucsto y Eficiencia de la Ciudad de
Los Angeles fué encabezado por una Director quien informaba al :ilcalde y Con-

cejo y dabas asistencia a ellos. in los filtimos afios de la década del 40, Los
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Angeles instald la "Pequefia Comisidén Hoover" siguiendo la direccidén del Go-
bierno Federal. Una de sus mayorcs racomendaciones fué que la Oficina del
0.A.C. sea establecida y que 81 tenga poderes un poco més amplios que los que
tenia el Director del Burd de Presupuesto y Eficiencia. La enmienda de la
Carta oreando la oficina del 0.A.C. fué aprobada por votacidén mayoritaria
del electorado en Mayo 29 de 1951. Se hizo efectiva en Junio 12 de 1951.

Por esta enmienda la posicidn de Director del Burd de Presupuesto y Eficien-
cia fué abolida. Sus deberos u obligaciones fueron asumidos por el O.A.C.
quien también asumid otros debercs como los delegzdos para 81 por el Alocal-
de, el Concejo y la Carta.

Responsabilidadesds la Carta

Enmienda 5: establecimiento de la Oficina del 0.A.C.

La enmienda presentada a 16s votantes fué como sigue: "Enmienda No.5
de la Carta. Las Secciones 5 y 355 de la Carta deberén ser enmendadas y nue-
vas Secciones 50,51, 52 y 354.1 agregadas proveyendo prr un 0.A.C.; pres-—
cribiendo sus poderes y deberss; proveyendo para transferencia de personal
temporaria y transferencia de fondos destinados en el Presupuesto general de
la Ciudad, cambiando el método por medio del cu2l los fondos pueden ser trans
feridos desde un item destinado o apropiado a otro 3 el O.A.C. para ser su-
cesor del Director de la Oficina de Presupuesto y Eficiencia, tal oficina pa-
ra ser abolidaj; la posicidén de 0.A.C. y dos asistentes para ser exceptuados
de las disposiciones del Servicio Civil de la Carta.

Secciones de la Carta afectadas.

Las abajo listadas secciones de la Carta son aquellas afcctadas (ya
enmendadas o agregadas) por la Enmienda de la Carta No.5 mds otras secoiones
pertinentes a la Oficina del 0.A.C. Las secciones estén porafraseadas.
Seccidén 5: Oficial de la Ciudad.

"Un Director del Burd de Presupuesto y Eficiencia" fue suprimido de

Yy "Un O0.A.C." arregado & los oficiales de la Ciudad.

Seccidén 50: Designacidn, remocidén y sueldo; nombramiento de Oficiales asis-

tentes administrativos de la Ciudad.

- E1 0.A.C. es designado por el Alcalde, confirmadlo por el Concejo y
exceptuado del Servicio Civil,

- E1 0.A.C. debe tcner habilidad administrativa y ejecutiva, igual-
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nente demostrada por 5 afos de experiencia dentro del periodo de
10 afios precedente de su designacidn.

- El sueldo del 0.A.C. serd proporcionado con sus responsabilidades.

- El1 0.A.C. puaede ser removido por el Alcalde con el consentimiento
del Concejo o por 2/3 de votacidon del Concejo entero, sin el oonsen-
timiento del Alcalde. El 0.A.C. pusde apelar su remocidn exigiendo
una audiencia pGblica dentro de los 5 dias después del recibo del
aviso de su remocidn. La audiencia deberd ser fijada por el Alcalde
o Concejo, cualquiera que realizara la remocién, de 10 a 20 dias des
pudés del recibo de la demanda escrita del 0.A.C. Dentro de los 5
dias después de la audiencia, el Alcalde o el Concejo registrard o
archivard una orden escrita con el Secretario o Procurador de la Ciu-
dad para la rsmocidn del 0.A.C., De otro modo, el aviso de remocidn
serd ineficaz.

- El 0.A.C, deberd tener el poder para designar dos Oficiales asisten-
tes administrativos de la Ciudad, exceptuados del Servicio Civil.

Seccion 51: Responsabilidades presupuestarias y organizacionales.

- E1 0.A.C. deberid mantecner &l Alcalde y Concejo 2consejados de la
condioidn, finanzas y necesidades futuras de la Ciudad y deberé ha-
cer recomendaciones concernicntes a las mismas, El deberd auxiliar
al Alcalde en la preparacidén dol presupucsto anual y deberd dirigir
el desarrollo de programas de trabajo y estandardes requeridos para
su adscuada planificacién.

- El 0.A.C. deberd sucadsr a los poderes y deberss del Director de la
Oficina de Presupuesto y Eficiencia.

- El1 0.,A.C, deberd planificar y dirigir un sistema de administracidn
presupuestaria e investigacidn en gerencia o direccion administrati-
va para mejoramiento de la organizaocidén politica y préctica de la
Ciudad. El deberd planificar y dirigir procedimientos y deberd es-
tablecer formas las ocuales proveerédn eficiencia y economia en la
conducoidn de los negocios ciudadanos.

- El1 0.A.C. debard reveor petitobios por permisos de ausenocia para
personal y hacer rscomendaoiones a la Junta de Comisionados del Ser-

vicio Civil.
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- El1 0.A.C. con la aprobacidén del Alcalde deberi establecer reglas
Yy estandardes gobernando asuntos bajo su jurisdiccidén y todos los
oficiales y departamentos deberdn cumplir con ellos.

- Los poderes del 0.A.C. no se deberin extender o aplicar a los De
partamentos do Agua y Energia, Puerto o Aeropuertos.

- E1 Concejo deberd fijar por ordenanza los sueldos del 0.A.C. ¥y
sus dos asistentes.

El 0.A.C. Udeberi desempefiar otros deberes como sean requeridos

por el Alcalde o el Concejo por ordecnanza.

Seccidén 52: Transferoncias temporarias de personal.

El 0.A.C. puade hacer transferencias temporarizs interdepartamenta
les de personal por periodos ds hasta 120 dias por afio con el propdésito de
aliviar una temporaria escasez de personal o cxigencias estacionales.

Seccidn 354.1: Transforcencias iniherdepartamentales de fondos.

Las transferencias de fondos destinados en el presupuesto a cual-
quier oficial, junta o departamento para cualquier propésito pueden ser
hechas a cualquier otro oficial, junta o departamento para cualquier pro-
pésito sobre recomendacidén del 0.A.C., aprobacidén por 21 Alcalde y la vo-
tacién mayoritaria del Concejo o la votacidén mayoritaria del Concejo, con
la aprobacidén del Alcalde o votacidén de 2/3 del Concejo sobre el veto del
Alcalde.

Seccidén 355: Transferencias intercuentas de fondos.

En departamentos no teniendo control de sus propios fondos el 0.A.C.
puede aprobar un petitorio escrito dcl jefe de departamento para la tranfe
rencia de cualquier monto no excediéndo a U§S.5.000 de un item apropiado
para otro en eése presupuesto departamental. Bajo autorizacidén el Contralor
deberd realizar la transferencia. Montos excediendo U#S.5.000 deberdn ser
investigados por el 0.A.C. e informados y hecha la recomendacién al Alcal
de y Concejo. Tal transferencia requierc la aprobacidén del Alcalde y una
votacién mayoritaria del Conoejo.(Departamentos teniendo control de sus
propios fondos no necesitan obtener la aprobacidn del 0.i.C. para transfe

rencias).

Seccidn 123: Comité de estandardizacidn de suzldos

El Concejo y cada otra autoridad autorizada para fijar susldos o sa
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larios deberid nombrar o designar uno de su cuerpo para actuar como un re-
presentante en el Comité de estandardizacidén de sucldos. E1 0.A.C. deberd
ser también un miembro do ese comitd. Graduari y rograduari, de tiempo en
tiempo, los siicldos de los cmpleados para que semejantes sueldos deban ser
pagos para somejantes deberes. (Nota: esta Seccién estéd invalidade y ha si
do ineficaz en los afios recientes).

Secoidén 343: Estimaciones presupuestarias deparitamentales.

En tal momento en que el Alcalde deberd prescribir pero no mis tar
de que ol primer dia de Mayo cada afio, cada junta u oficial de cualquier de
partamento no teniendo control de sus propios fondos, deberd someter al Al-
calde, con copias para el Concejo y O.A.C., una estimacidn detallade de di
nero requerido para la correcta direccién del departamento para ol prdoxi-
mo aflo fiscal. Esta informacidén deberd ser sobre formularios y en la mane-
ra y oon informacidén justificativa, segin prescripta por el Alcalde o por
ordenanza.

Seccidén 346: Formulacidén presupuestaria.

En preparacién del Presupuesto el Alcalde deberd llamar por asisten
cia los jefes do todos los departamentos. El deberd llamar al 0.A.C. para
asistencia de dependientes, técnica y de asesoramiento o consojo.

Soccidén 400: Daboros gonoralcs dol 0.A.C.

El Director del Burd de Prosupuesto y Eficiencia doberd provoor al
Alcaldo o Concejo tal ayuda, informacidn o recomondacidn segin deba ser re
querida de 81 por escrito por el Alcalde o Concajo.

Seccidn 401: Apoyo financiero de la Oficina de Presupuesto y Eficiencia.

Para el apoyo financiero de la Oficina de Presupuesto y Eficiencia hay,
por la presente, apropiada o destinada una suma anual no menor que 1/4 de un
costo sobre cada U$S 100 del valor estimedo de propiedad gravable en la Ciu-
dod (Enmisnda 1927).

Relaciones con el Alcalde, Concejo y Jofes de Departamento.

La relacidn con el Alcalde

— Formulacién presupuestaria. De acuerdo con la Seccioi 51, el D.A.C.,
asiste o ayuda al Alcalde en la formulacidén del presupuesto. La for-
mulacidén de la politica presupuestaria es la (mica responsabilidad
del Alcalde. En la ejecucidén de la funcidén presupuestaria del 0.A.C.,

dos conferencias son celebradas previamente a la sumisidén al Conoe-



jo del presupuesto del Alcalde. La primera implica el jefe de de-
partamento y el O.A.C. con su Ocordinador Presupuestario, Coordi-
dor presupuestario asistente y el analista asesor asignado al pe-
titorio presupuestario del departamento involucrado. En esta con-—
ferencia la mayoria de los desacuerdos son resueltos. La segunda
conferencia es oconducida por el Alcalde y es atendida por el 0.A.C.
¥ los mismos miembros asesores indicados arriba, el jefe de depar-
tamento y selectos miembros de su cuerpo asesor, miembros del Con-
cejo de la Ciudad, as{ como representantes de la prensa y organi-
zaciones de contribuyentes. En esa conferencia, el 0.A.0. presen-
ta sus recomendaciones al Alcalde como para el presupuesto depar-—
tamental bajo consideracién. Donde el jefe de departamento esté
de acuerdo con las recomendaciones, no ulterior discusién es cele
brada. Snlamente aquellos items en los cuales todavia existe de-
sacuerdo,son discutidos por ambas partes ante el Alcalde que ha-
ce la decisién final.

~ Pormulacién de reglamentos.— E1l segundo campo mayor de la relacién
O.A.C.— Alcalde es el de prescribir reglamentos de acuerdo con la
Seccién 51. Estos reglamentos son prescriptos por el 0.A.C., suje-—
tos a la aprobacién del Alcalde, y aplicados para atuellas activi-
dades que estdn incluidas dentro de la jurisdiccién del 0.A.§y Al
presente, 14 reglamentos han sido establecidos y ellos estédn refe—

ridos como Reglamentos y Estandardes. Estos reglamentos y estandar-

des se aplican a todos los departamentos excepto los Departamentos
de Agua y Energia, Puerto y Aeropuertos. También el O.A.C. ha pre-—

parado un Kanual Presupuestario que fué aprobado por el Alcalde pre-

viamente a su distribucibén a los departamentos.
La relacién del 0.A.C. con el Concejo
— Administracién financiera.- La Seccién 51 de la Carta establece que
el 0.A.C. deberd actuar como asesor financiero para el Concejo y se
r4 responsable por la administracién financiera. En el presente, el
0.A.C. y el Comité de Finanzas del Concejo estén trabajando en es-
trecha coordinacién y muchas preguntas o interrogantes son referidas

al 0.A.C. para informacién y recomendacién.



— Examen de sueldos«-— Otro campo de actividad es el examen anual de
sueldos que es emprendido cada afio por el 0.A.C. En el presente,
este examen es hecho en conjuncién con el Condado de Los Angeles,
la Junta de Educacién, la Autoridad de Vivienda y el Departamento
de Agua y Energia. La base formal para este estudio es Seccién 5.1
de la Ordenanza de estandardivacién de sueldos Nimero 89,100. El
irforme de estudio y recomendaciones, si alguna hay son transemiti-
dos al Concejo para aprobacién y ejecucién o vigencia.

- Recomendaciones generales.— El tercer campo de actividad esti basa-—
do sobre la Seccibén 400 de la Carta en la cual el 0.A.C. estid auto-
rizado a recoger informacién y hacer recomendaciones en cualquier
tema cuando sea pedido o solicitado a hacerlo por el Concejo por
escrito. Esta seccién he sido usada para ampliar el alcance de los
deberes del 0.A.C. y mayor confianza, seguridad o importancia esté
siendo puesta sobre su oficina en otros campos que la administra-
cibén presupuestaria.

ci el campo de me jorami de capijita
En el campo de me joramientos de capital el 0.A.C. prepara y sostiene
o mantiene la lista principal (Master List) de todos los mejoramientos (ca-
lles, alcantarillas y bocas de desagiie) recomendados por los varios depar-
tamentos para construccién en el afio fiscal entrante y dados afios subsiguien-
tes. Su oficina también investiga petitorios sometidos después que ol presu-
puesto ha sido aprobado por el Concejo y hace subsiguientes recomendaciones
a ese cuerpo. El 0.A.C. es un miembro del Comité de Prioridad de Obras PG-
blicas que determina el relativo orden de prioridad de proyectos y recomien-
da al Alcalde y Concejo sobre el Programa anual de gastos de me joramiento
de capital para su inclusién en el presupuesto anual.
Relaciones con los departamentos
— Al influjo de poderes presupuestarios.—~ No hay una base formal por
la cual el 0.A.C. pueda ejercer control administrativo sobre los de-
partamentos en la Ciudad. Afin asf, 61 ha extendido su esfera de in-
fluencia a través de la aplicacién de sus poderes presupuestarios.
Como se v+ -cionu arriba, estas funciones son la preparacién del pre-

supuesto y control de su ejecucién. El ha preparado y de tiempo en
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ticmpo revisa, un lianual Prosupusstirio quc informa a los departa-—

mentos del programa a ser seguido y el formulario en el que presen
tan sus petitorios presupucstarios. La influencia sobre la ejeocu-
cién del presupucsto e6s alcanzada a través do la necesidad de los
departamentos sometiondo informes mensualos de utilizacién de por-
sonal y otra informacién para permitir al O.A.C. informar al Con-
cejo y Alcalde cémo los departamentos estédn cumpliondo sus progra-
mas de trabajo on lfnea con sus autorizacionos presupuestarias de
personal y financieras. Los Reglamentos o Reglas y Estandardes pres
oriptos por 61 restringen la liberted do los departamentos en el gas
to do sus fondos y otras polfticas departamontales tales como scalidas
dc ausencia y uso de automévilcs de propiodad privada sobre negocios
de la Ciudad (Reglas Hose 5 y 6). Transferencias de fondos entro
cucntas son cujotas a cocrutinio o averiguecién por ol O.A.C. y nin-
guna ha sido hocha haste aqui su aprobacién.

- Al influjo de Rocomendacioncs hochas al Concejo y Alcalde, Una sc-
gunda forma de influoencia sobre los dopartomcontos surge de las ro-
comcndaciones hechas al Concojo y Alcaldc bajo la Seccién 398 de 1la
Carta.s Si o0l dopartamcnto involucrado cs omiso en poner alguna o
todas do estas rcco.:endaciones cn cfocto Q vigencia, o0l C.A.C. puc-
de c¢jercor influcncia ¢n la 8poca prosupucstariz. #1 También actia
como coordinador c intormediador on rclaciones intordcparmcntales.

- Comités do coordinacién y istudios. Los departamentos pucen sor
inclucnciados dc varias otras mancras. El uso dc comités para coor-
dinacién ontre dopartamentos y nivclcs de gobiorno es un ejcmplo.
£l O.A.C. goncralmentc sirve o actda como prcoidontc y proporciona
asistoncia asosora y sentido de direccién. Otro cjemplo cs a través
dc cstudios do organizacién y gorencia.

Actividades compromctidas por cl Q.A.Ce

Planificacién adolantada y Prcsupucstacién do mojoramionto dc cepital.
- liantionc y coordina la Lista Principal (Lastor List) dc Proyoctos
do Capital.
- Rovisa anualmonto la Lista Principal (iicotor List) do Proyoctos do
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- Recomienda un Programa tentativo de gastos de me joramiento de capi

tal para el Comité de Prioridad de Obras Pdblicas.

Actfia como miembro del Comité de Prioridad de Obras PGblicas.

Informa y recomienda sobre varios aspectos del Programa de gastos

de me joramiento de capital tales comos

a. Apropiaciones y transferencias proveyendo fondos adicionales pa
ra proyectos de capital.

b. Nuevos proyectos de mejoramiex:_tto de capital.

c. Prioridad de petitorios para proyectos de mejoramiento de capi
tal.

d. Revocacién de calles y cambios de nombre de calles.

e. Mejoramientos de calles y alcantarillas.

f. Dedicaciones voluntarias.

g. Condenacién y posesién inmediata.

h. Demolicién de edificios.

i. Reapropiacién de saldos no gastados para proyectos incompletos
y de afios vie jos.

Informa de tiempo en tiempo al Alcalde y conce;jo sobre el status

financiero de la Ciudad.

\dninistracién P stapia.

Revisién de dietas de periodo de descanso departamentales.
Emisién de reglas y 6rdenes bajo la Carta, Seccién 51.

Revisién de formularios departamentales.

Transferencias de personal.

Informe sobre uso ocasional durante la noche de automéviles propie
dad de la Ciudad.

Uso durante la noche de automéviles asignados permanentemente.
Control de equipos ( Regla 11, desviaciones )

Investigar y recomendar sobre salidas de ausencia, a la Comisidn
del Servicio Civil.

Autorizar llenar posiciones sustitutivas.

Aprobar transfereycias intercuentas no superiores a U$S 5.000.
Vinculacién general con los departamentos controlados por el Con-
cejo para asistencia en el cumplimiento del programa de trabajo y

asegurar el gasto adecuado de fondos. Esto ha involucrado informes
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mensualmente por departamentos sobres
a. Rentas ¢ ingresos
b. Gastos
c¢. Cumplimiento del programa de trabajo
d. Utilizacién de personal
Sueldos v galarios

- Investigacién permanente sobre:

a. Tendencia de los cambios de sueldos y salarios en los sectores
privado y de gobierno
b. Beneficios marginales
c. Comparacién con otras jurisdicciones gubernamentales de trabajos
pecvliares de gobierno.
Yarios u otros

- Coordinacién de perforacién de petrdleo y asuntos de arriendo.

- Membrecia sobre el Comité de Facilidades Municipales.

~ Membrecia sobre el Comité de estacionamiento municipal.

- Actuar como Secretario de la Comisién de estudio de plagas.

- Auditoria de revista de los departamentos de la Ciudad.

- Preparacién de "Informacidén comparativa y andlisis" del presupues-
to propuesto ( Libro Azul )

- Contestar petitorios por informacién desde fuentes exteriores, par
ticularmente sobre asuntos de sueldos y salarios.

- Informar y recomendar sobre Revisicnes de la Carta.

— Informar y recomendar sobre cambios del Cédigo Municipal.

- Investigacién y recomendacién sobre asuntos varios de personal y
sueldos y salarios tales como:
a. Sueldos de nuevas clases
b. Tasas o precios fijos vs. escalonados
c. Posiciones exentas
d. Asalariar a otro que no sea el primer escaldén
e. Posiciones de reemplazo por licencias de enfermedad
f. Tasas postales

&+ Horas extraordinarias
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- Colaboracién al Alcalde y Concejo en 1la preparacién del presupues
to anual incluyendo preparacién de informacién paras
a. Ordenanzas y resoluciones de personal
b. Resolucién de horas extraordinarias
c. Resolucién de abono de viaje
d. Resolucién de boletos o tickets de transporte
e. Resolucién de exencién
f. Itinerario de viaje
&+ Programa de equipo consolidado.
- Informar y recomendar en todas las transfervncias intercuentas exoce

diendo los U3S 5,000.
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CAPITULO IV
CONCEPTOS DE OPERACIONES GENERALES IE LA OFICINA IEL 0.A.C.

cién pre estariat Procedimientos d +A.C.
Carta del Alcalde.

La formulacién del presupuesto puede decirse que comienza con la dig
tribucién de la Carta politica del Alcalde a los distintos departamentos,
exceptuando Aeropuertos, Puerto y Agua y Energia, exigiendo la elevacién
de los programas de trabajo propuestos y estimaciones presupuestarias pa
ra el préximo afio fiscal. Esta comunicacién, preparada por el 0.A,C. para
elevarla a través de la firma del Alcalde y usualmente distribufda duran-
te Bnero, esboza la politica general presupuestaria e indica la fecha ra
ra someter las estimaciones del presupuesto de operaciones u operacional.
Los pedidos para Proyectos de mejoramiento de capital y para Alteraciones
¥y Mejoramientos son manejados diferentemente de las estimaciones del Pre
supuesto Operacional y son discutidas més tarde.

En la ejecucién de la responsabilidad de la preparacién del presu-
puesto del 0.A.C., un plan de operacién que culmina en el documento del
presupuesto formal ha sido desarrollado y estid en constante uso diaria-
mente durante todo el procedimiento de formulacién de asistencia al Alcal
de en la preparacién dél presupuesto propuresto. Este plan operacional es
tnico en aquello gque contesta las preguntas de cudndo, quién y qué de ca
da proceso requerido para completar el documento presupuestario. Este plan
de operacidén, referido como el Calendario Maestro de Coordinacién Presu-—
puestaria, consiste de un inventario de procesos esenciales para los pro
cedimientos de formulacién y ejecucién expuestos en orden cronoldgico. A
cada proceso ha sido asignado un ndmero y en total, al presente, hay 148
(1 a 148 ) en uso en el momento actual.

Presentacién de documentos.

Las estimaciones del presupuesto operacional son preparadas y someti-
das por los departamentos en dos partes: las estimaciones de nivel corrien
te sometidas en o antes de Febrero 15; las estimaciones de mejoramicnto dé
servicio sometidas en o antes de Marzo 1°.- Estimaciones presupuestarias

adicionales cubriendo los requerimientos para el siguiente afio fiscal son
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sometidas.—
Proyecto de mejoramiento de capital y alteraciones y petitorios propuestos.

Los petitorios para proyectos de mejoramiento de capital son prepara-

dos y sometidos en Formularios C.4.C. - 39 de acuerdo con Ordenanzas e ins
trucciones separadas emitidas por el O.A.C. Los petitorios para alteracig
nes y mejoramientos son preparados y sometidos en Formularios O.A.C. - 42
de acuerdo con instruocciones separadas emitidas por el O.A.C.-

Estimaciones de nivel corriente vs. estimuciones de mejoramiento de servi-

cios.
Los petitorios para items de presupuesto operacional son preparados y
sometidos como sigue, de acuerdo con detalladas instrucciones contenidas en
el Manual Presupuestario:
Estimaciones de nivel corriente cubren requerimientos departamentales
para realizar los servicios estimados necesarios durante el aho fisal
venidero pero excluyendo cualesquier mejoramientos en el alcance o na
turaleza de los servicios realizados o eorrecoién de deficiencias de
servicios.
Estimaciones de mejoramientos de servicios cubren petitorios departa-
mentales para mejoramientos en el alcance o naturaleza de servicios
realizados o correccién de deficiencias de servicios.

Formularios del 0.A.C.

Cinco formularios han sido designados y publicados por el O.A.C. para
el propésito de mantenimiento de uniformidad en la presentacién del presuw
puesto por los distintos departamentoss

Formularios de nivel corriente son:

- Programas de trabajo — 0.A.C. - 9

- Requerimientos de versonal - 0.A.C. - 10

-~ Estimaciones de cuentas -~ O.A.C. - 11

Formularios de mejoramientos de servicios sons

— Recapitulaciones - 0.A.C. - 12

- Mejoramientos do servicios - O.A.Ce - 41

Informacién justificativa.

Informacidn adicional de nivel corriente en cuanto a aumentoso dismi-
nuciones en programa de trebecjo, posiciones y diferencias adicionales entre

los Formularios de Programas de trabajo (O.A.C. = 9) y de Requerimientos de
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personal (O.A.C. - 10); y programas justificativos do nivel corriente en

cuanto a tributos y suscripciones, gastos de viajo, de transporte, reunig

nes de gobvierno, cuontas de equipamiento, cuentas especiales y cuentas

adaptables para itemizacién, son somctidas en triplicado con las estimadg

nes presupuestarias. Siote copias de la carta de organizacién de los de-

partamentos son requeridas para ser sometidas por el 1° de Marzo, mostran

do la orgenizacién propuesta con el personal requerido incluido.

Procedimiento del Analista.

Al recibo de los documentos presupusstarios, el Analista asignsdo pro

cede como sigue:

Registra la fecha de recibido en un registro cronolégico mantenido
para estimaciones de nivel corriente y mejoramiento de servicios.
Controla para asegurar que todos los documentos fueron recibidos.
Verifica la integridad de las estimacionecs.

Sella la ruta en la copia N° 3 de estimaciones y coloca ntimeros de
archivo en todas las copias.

Controla y corrige todos los detalles pasados para conformar con
los detalles mostrados en el formulario detallado de control presu-
puestario.

Somete la copia N° 3 de todas las estimaciones presupuestarias al
Operador del Contémetro para controlar la exactitud matemdtica de
todas las cifras.

Distribuye los documentos presupuestarios.

Distribucibén de estimaciones presupuestarias.

Las estimaciones presupuestarias son sometidas en 4 copias y son dis-

tribuidas como sigue:

kncuadernador del Alcalde.
Analista del presupuesto (copia no corregida)
Operador del Contémetro.

Concejo (copia no corregida)

Otros formularios requeridos.

Ademis de las estimaciones presupuestarias, otros formularios son re-

queridos para ambos petitorios de nivel corriente y mcjoramiento de servi-

cios.

Los formularios y sus disposiciones son:

Programa de horas extras (3 copias) parc 3l Analista.
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—~ Decleracionus de deberes, 3 c/u (nucvas posiciones y reclasificacig
nes). Copia 1 al Analiste y copias 2 y 3 al Servicio Civil.
- Abono para viaje y precio do pasajes (3 copias) al Analista.
- Programa de equipo (3 copias) al Analista.
Los Analistas del presupucsto hacen correcciones de cuaslesquiera erro
res sobre las respectivas copias.

Audiencias realizadas.

Después de la terminacién de la fase investigativa del procedimiento
de formulacién presupuestaria, unz serie de confervncias es celebrada para
adelantar la ejocucién de la funcién presupucstaria del 0.A.C. Cuatro con
ferencias son realizadas como siguo:

- La conforencia del Analista Prosupuestario y del Coordinador Asisten
te Presupuestario sirve como punto de verificacién para el Coordina~
dor Asistente Presupuestario on cuanto es concernicnte a la adhesién
por el Analista Presupucstario a la polftica prescriptas: Ademds,
es en este punto que el Coordinador Asistgnte Presupuestario se fami
liariza con los detalles de precsupuestos bajo su supervisién.

~ La conferencia del Analista Presupucstario, Coordinador Asistente
Presupuestario, Coordinador Presupuestario y O.A.C. es donde el Ana
lista Presupuestario presenta sus recomendaciones. El1 propésito de
esta conferencia es para informar al 0.A.C. del programa de trabajo
propuesto y del monto requerido para llevar a cabo dicho prograza.
Ademds, una detorminacién es aecha como lo que serd propuesto al jg
fe del departamento en la conferencia subsiguiente.

- La conferencia del Analista Presupuestario, Coordinador Asistente
Presupucstario, Coordinador Presupuestario, 0.A.C. y Jefe del Depaz
tamento es donde el jefe del departamento e¢s informado de la propues
ta presupuestaria y cs dada la oportunidad pare presentar "el lado
o posioién departamental de la historia". Su propésito es para re-
solver tantos mis desacuerdos como sea posible.

- La conferencia del Alcalde, O.A.C., Coordinador Presupuestario, GxE
dinador Asistente Presupuestorio, anclista Presupucsstario y Jefe de
Departamento es conducida por el Alcalde. El procedimiento general
es para €l 0.i.C. presentar sus recomondaciones al Alcalde en lo que

se refiere al presupuesto departamcntal bajo consideracién. Donde
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el jufe de departamcnto estd de acuordo con las recomendzciones, no
més discusién ¢s mantenida. Solamcnte agquellos items en los cuales
el desacuordo todaviz cxziste, son discutidos por ambas partes ante

el Alcalde, que toma la docisién final. Miombros de la prensa, el

Concejo de la Ciuiad y organizaciones de contribuycntes tambiénasg
ten a esta conforencia.

— Programas espociales, los datos para los cuales son doterminados por
el O.A.C., son preparados inmediatamonto precediendo cada una de las
conferencias arriba mencionadas exzceptuando aquella entre ol Analis-
ta Presupuestario y el Coordinador Asistonto Presupuecstario.

Impresién del vresupuesto.

El proceso de impresién es el rocurso mecdnico por cl cual las distin-~
tas propuestas presupuestarizs son formalizadas dentro del presupuesto pro-
puesto del Alcalde. Los procedimientos de impresién del presupuesto estén
indicados en el siguiento itinerario. Este itinerario es disoiiado para fa-
cilitar el proceso de impresién y para esbozar la responsabilidad individual
de cada miembro del cuerpo asesor en conexidén con tal proceso. Un Coordini
dor de Impresibn es designado en concxién con las tarocas presupuestarias.El
es directamente responsablc por llevar a czbo los distintos procedimientos.
Es la responsabilidad de cada Analista Prosupuestal ver que sus datos presu
puestarios son sometidos por medio de su Coordinador Asistente Presupuesta-
rio, de conformidad con: 6l programa.

- Abril 10-26.

Sobre la terminacidén de la revista de cada prosupuesto por el C.A.C.
con ol jefe del dopartamento, todas las corresciones nocesarias se-
rédn hechas en los titulos de cuentas, nimcros de cédigc , gastos es-
timados y apropiaciones presupuestarias recomendadas en la copia N°2.
El Acaliste Presupuestario recibird dol Jefe do Secretaria (Chief
‘Clerk) copias incompletas de los siguiontes progremas: Fuente desz
fos, Distribucién dec Apropiaciones pcr actividad y Estadisticas de
programa de trabajo. El Analista Presupucstario recibirid también un
programa de posiciones y sueldos que ha sido preparado por el Jefe de
Secretaria y ¢l cual refleja la Gltima informacién disponible.

Estos programas deberfan sor completzdos y corregidos por el Analista
Presupucstario y conjuntamonte con lo copia N° 2 del petitorio de o]
supuesto, deberia ser somutido al Jofe de Seoretaria para mecanogra-

fia. El Jefe de Secretarie s réd rcsponsabls por la mscanografia, la
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mecunografia, la lectura de pruehba y la computacién de la copia de
presupuesto mecanografeada e inemdiata transmisidén al Analista Pre-
supuestario.

- Abril 12-26

Sobre le receicibn, ¢l Annclista Prosupuostario controlardi, pondrd
en cinta magnética y leeri estc copia mecanografecada, indicando ctal
esquier agrogados, supresiones o correccioncs nccesaries. Cuales-
quier cambios tendrdn que sor heohos por el Jefe dc¢ Secretaria.

La copia modificada serid devuelta al y mantenida por el Analista P.r.g
supuestario hasta cl fin de la conferoncia del Alcaldo en ese presu
puesto. El Analista Prosupuestario soréd, responsable por la exacti
tud de los datos pero no por el estilo de impresién.

- Abril 26 — Mayo 10.

A la conclusién de la confércencia dol Alcaldc on czada presupuesto,
el Analista Prosupuestarioc hard cualesquior correccioncs necesarias
en la copiz del presupuesto mecanografeado en ldpiz rojo, iniciala-
rd (asumiendo responsabilidad por la integridad y oxactitud de los
datos) y dard la copia corrogida a su Coordinzdor Asistente Presu-
puestario para aprobacién do las cifras de apropiacidén total. Laqg
pia aprobada y corregida deberia ser entregada al Coordinador Imprg
sor.

- Mayo 2.
Los Analistas Presupuestarios comecnzarin a redibir la prueba impre-
sa de la Impresnta, El Analista Presupuestario verificari, leerd
en prueba, encintari en tape, corregird y llevard a cabo cualquier
otro procedimiento necesario para asegurar la exactitud e integri-
dad de la prueba. Los cambios sordn marcados en ldpiz rojo.
El énalista Presupuestario inicialard la prueba final impresa como
vis%o bueno para imprimirla como quedé corregida (asumiendo la res-
ponsabilidad por la exactitud e integridad de la prueba como quedé
marcada para correccién) y la trasmitirsd a su Coordinador Asistente
Presupuestario, quién haré cualesquiera cambios necesarios, iniciai
larid y enviard al Coordinador de Impresién.

- Mayo 3.
El Coordinador Presupucstario comenzaréd a rcoibir la prueba final

del Coordinador de Imprcsién.



El Coordinador Presupuestario indicard su aprobacién de la pruebafi
nal impresa inicialando tzl prucba como '"pare impresién" y retornég
dola al Coordinador de Imprenté..
El Coordinador de Imprente suporvisa la impresién final de los docg
mentos del presupuesto propuesto. Sobre la terminacién del proceso
de impresién, el Coordinador do Impresién asegura 100 copias adelag
tadas de los documentos del presupucsto propuesto para distribuocidn
como sea detorminado por el Coordinador Presupucstario.

- Junio 1.
Es el 1lfmite absoluto de la Carta parz el Alcalde para someter su
presupuesto propuesto al Concejo.

Material justificativo.

Es la politica del 0.A.C. prcparar cierto material justificativo para
el Presupuostb propuesto del Alcalde para la ayuda del Concejo de la Ciudad
en su consideracién de tel presupuesto. Cada Analista Presupuestario te -
niendo un presupuesto departamental como tarea tiene la responsabilidad par
la preparacién de este material justificativo concerniente a sus departamqg
tos. Este material departamental es consolidado en volimenes los cuales sm
reproducidos y destinados no mas tarde que el 1° de Junio.

Los Libros Azul y Marrén son una gran parte dc este material.

Libro Azul.

El Libro Azul es compilado para usc general en las audiencias del Con-
cejo y en general, mucstra por actividad el monto prosupuestadocpara tal
propésito durante el afio fiscal previo y los gestos estimados de tal afio
fiscal, junto con cantidades requeridas y propuestas para el aho fiscal'be
jo consideracién. También son mostrados los datos pertinentes relacionados
con personal y comentarios significativos sobre las bases para recomendade
nes presupuestarias.

Libro Marrén.

El Libro Marrén es compilado primarimmcnte para técnicos y no es para
distribucién general. El propésito primario del libro es proporcionar un
registro histérico de los factores considerados en ¢l logro de apropiacio-
nes de sueldos recomendndas y las adicionss y oliminaciones de las autori-

dades de personal presentes o actuales.



Resolucioncs compiladns.

Parz que el presupucsto aprobado pucdn volversc operativo, eficaz,ag
tivo, al 1° de julio de cado ario fiscel, €s necesario que ciertas rosolu~
ciones sevan pasadas por el Conoejo. El trabajo do compilar estas resolu-
ciones es ejecutado por c¢l cuerpo asesor técnico del 0..L.C.

Resolucién de autoridad de personal.

Lo Resolucién de autoridad de poersonal provee autoridad para llenar
posiciones aprobadas en el presupussto pero no autorizadas oen ninguna su-
toridad existente de personal m ordenanza.

También provee autoridnd para llenar todas las posiciones regulares
con pasaje pondiente de una ordenanza departamental de personal. Los‘AnE
listas Presupuestarios determinan cuidles zutoridades oxistentes deberian
ser extendidas, incluyendo sustituciones por enfermedad, posiciones desmg
tituoibn, y el ndmero de nuovas posiciones en el prosupuesto que deberfian
ser llenadas al 1° de julio o antes de la fecha efectiva de la nueva ordg
nanza de personal. Esta informacién os transmitida a través del Coording
dor Asistente Presupuestario para el lnaliste asignado encargado de la pre
paracién de la resolucién, quion arregla la informacién en la forma apro-
piada. Después de la aprobacién por el Coordinador Prcsupuestario, es so-
metida a la oficina del inalista Jofe Legislativo no después del 25 de ju-
nio.

Resolucién permitiva o desafectante.

La Seccién 15 de la Ordenanza de estandardizacién de sueldos prohibe
la ocupacién de cualquier posicién dojads vacante, de cualquier modo, deo
cualquier persona empleadza en cualesquiera de las clasificaciones decreta-
das en.la ordenanza, sin espocifica autorizacién por el Concejo de la Ciu-
dad. En vista de esta prohibicién, es necesario que el Concejo pase una
Resolucién permitiva o desafectanto para permitir a los departamentos lle-
nar posiciones vacantes durante todo el aho. i la inversa, pueden haber
posiciones que ol inalista asignado puede consideror deseable para reveer
encima de su transformacién en vacantes. Tales posiciones pueden ya no ser
necesarias a causa de cambios de personal o reorganizaciones, En este ca-
so, el inalista transmitird a través dol Coordinador Asistente Presupuesta
rio una lista do estas posiciones al .nzlista asignado encargado de prepa-

rar la resolucién para inclusién allf dontro. Estas posiciones son enton-
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ces inclufdas en la resolucién como excepciones y permaneceréin congeladas
o sujetas a la Seccién 15. El inalista asignodo somete esta informacién,
después de la aprobacién por el Coordinador Presupuestario, a la Oficina
del Analista Legislativo.

Resolucién de horas oxtras.

La Seccién 12.1lc de la Ordenenza dc estandardizacién de sueldos esta—
blece que, cuando un jofe de departamento conoce que serd necesario traba-
Jar horas extras, 61 doberd obtener autoridrd adelantada para tales horas
extras, del Concejo do la Ciudad. El propésito de la Resolucién de horas
extras es proveer autoridad para horas extras razonablemente aguardadas por
los jefes de departamento a través de todo el préximo afio fiscal. Los Ang
listas Presupuestarios destinados para los distintos departamentos presu-
puestarios deberfan investigar todos los petitorios para horas extras para
determinar si ellos son razonables y requeridos paea llevar a cabo ol pro-
grama de trabajo propuesto. Después dc tal determinacién, el Analista Erg
supuestario prepara una lista deo cada clase de posicién, incluyendo posi-
ciones de sustitucién y la transmité-a través del Coordinador Asistente Pre
supuestario al Analista asignado encargado de la proparacién de la resolu-
cién.

Las listas combinadas son entonces arregladas en la debida forma y
aprobadas por el Coordinador Presupucstario previamente a ser presentadas
a la Oficina del Analista Jefe Legislativo.

Resolucién de autoridad do abono pars viaje y precio de pasajes (o tickets

de transporte).

Las rosoluciones de autoridad dc a2bono para viaje y precio de pasajes
son usualmente preparadas por cl mismo snalista. La Ordenanza N° 86.626
provee que 6l Concejo du la Ciudad deberid autorizar a ciertos oficiales o
funcionarios y empleados de la Ciudad para usar sus cutoméviles de propie-
dad privada en asuntos de la Ciudad. La Ordenanza N° 95.400 provee que el
Concejo de la Ciudad pucde autorizar ol rcembolsc para gastos de precio de
pasajes incurridos aen viajar directamente entre la casa y un lugar de mi-
8ién temporaria de ompleados de la Ciudad. El Analista Presupuestario pre
para una lista de las posiciones roquiriendo tal autorizacién para pago de

abono de viaje o precio do pasajes, incluyondo posiciones de sustitucién.



Ordinariamentc, estas posicioncs dordn comparadas con la resolucién pasada
para el afio previo, y el innlista indicarid solamontd los cambios a sor he-
chos. Las listas do cambios son entonces transmitidas a través del Coordi
nador Presupucstario para el .nalista asignado oncargado de la preparacién
de las resoluciones. Después dec la aprobacién por 6l Coordinador Presupug
tario, la lista es somctida a la Oficina del Jefe Analista Legislativo.

Resolucién de exencibn.

La Seccién 351 de la Carta provee que cada junta, oficial (o funciona-
rio) o empleado deberZ tener autoridad para desombolsar y hacer contratos
implicando los gastos o dosembolsos de un ~“duodécimo ée cualquier item apro
piado repartido por el presupuosto goneral de le Ciudad durante cada mes del
afio fiscal. Tales Jjuntas, oficialeos o empleados no pueden exceder esta suma
a menos que de otra mancora osté espocificado en el presupuesto o espeoialmeg
te autorizado para hacer eso por ol Concejo de la Ciudad. En muchos casos
se vuelve necosario para los distintos dcpartamentos excceder esta limitacién
de desembolso del duodécimo. Por lo tanto, una Resolucibén de exencién es
preparada, autorizando a ciortos departamentos para exceder a esta limitacién
en cantidades especificas. . este respecto, el .nalista Presupuestario re-
vee con los departamentos su plan mensual de descmbolsos con el propésito de
determinar cantidades ospccificas a ser exentas. En afios reciontes todas
las cantidades suministradas para equipo han sido liberadas de la restric-
cién de desembolsos. Las cxenciones mensuales requeridas y sus justifica-
ciones serdn transmitidas a través del Coordinador Asistonte Presupuestario
al Analista asignado encargado de la preparacién de la Resolucién de exeps
cibén. Decspués de le proparacién de la rosolucién propucsta y de la aprobg
cién por el Coordinador Presupucstario, cs somotida a la Oficina del Jefe

Analista Legislativo.
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CAPITULO V
FORMULACION PRESUPUEST4BIAs REQUERIMIENTOS LEGALES

Generalidades.

La Carta conticnc muchos provisionos o precauciones relativas al pre-
supuesto. Ellas puedon ser divididas, sin cmbargo, en cuatro grandes te-
mas, aunque cualquicr Seccién dadn de le Carta puede cubrir més de una ma-
teria.

Afio fisocal.

La Seccién 341 custablecc que el afio fiscal dobord comenzar on Julio 1°

y terminar en Junio 30.

Fochas para presentacién de poetitorios.

La Seccién 343 requiere la sumisién de petitorios de presupuestos de-~
partamentales no mds tarde de Mayc 1° o a cualquier 6poca mids temprana cowiu
mo soca prescripta por el Alcalde. La sumisién debe ser hecha al Alcalde,
Concejo y Oficina de Presupucsto y Eficiencia. E1 Alcalde pucde roferir
de vuelta el petitorio al decpartamento para rovisibén. El Alcalde ha osta-
blecido Febrero 15 como la fecha parc la sumisiédn de los potitorios de niw
vel corriento y Marzo 1° para petitorios de ncjoramientc de servicios.,

BEstimacién del Contralor.

La estimrcién dol Contral:r do ingresos y fondos requeridos para la
deuda de la Ciudad es debida al Alcaldc antes de Mayo 1°. Esta cstimacitn
no incluye ol impuesto sobre la propiedad.

Sumisién al Concejo.

El Alcalde es requeridc por la Seccién 344 para someter su presupues-
to al Concejo en Junio 1°9.
Adopcién.

La Seccién 348 requiere al Concejo adoptar cl presupucsto segin sea
propussto o modificado al 20 de junio. La Seccién 347 requiere una audiqg
cia pdblice previa a la adopcién. Bajo la Seccibén 349, cl presupuesto co-
mo sea adoptado por el Concejo ¢s transmitido por el Procurador o Secrota-
rio de la Ciudad al Alcalde, sobre cuya aprobacibén y firma se vuelve cfeo-
tivo. Si el Alcelde falla para actuar en vl presupucsto dentro de cinco
dfas después de su adopcién por el Concojo, es firmado por ¢l Seorctario o

Produrador de la Ciuded y por consiguionte se vuelve efvotivo. Si el Al-
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calde desaprucba cuzlquier item cambiado por el Conccjo, €1 pucde vetar to
do ¢l presupucsto o cunlquiour iter de 61 o aumentar o disminuir cualquier
item del monto originalmentoc propucsto por 61, para lo cual 61 devuelve el
prestipuesto al Concejo con unc declaracién de su accién.

Excediondo el veto dcl Alcalde.

Dontro de los tres dias, ol Ccncejo puede exceder el veto del Alcalde
por una votacién de dos tercios de todos sus micmbros. En ese caso, ol me
supuesto es firmado por wl Secretarioo Proouradorde la Ciudad y se vuelve
efectivo. La Seccién 350 provee que cualquior item en ol presupuesto que
es cambiado por el Alcalde y que no es readoptado por vl Concejo, queda co
mo fue modificado y es firmado por el Secretarioo Proourador.de la Ciudad
para hacerlo efoctivo. Bajo la Socoién 353, si ¢l Concejo falla para adop-
tar un presupuestoc por el 28 de junio, ontonces ol prosupuesto como sea B8O
metido por el Alcelde al Concejo o como sea modificado, deberd estar en vi
gencia.

Provisiones financieras.

La Seccién 343 rcequiere al Contralor para someter al Alcalde, con du-
plicados para el Conccjo y ol O..eCey, una declaracién detallada del dinero
quo 81 estima serd requerido para ol interés y los fondos de amortizacién,
para todo ¢l endcudamiento garantizoado impago y para otras obligaciones le-
gales de la Ciudad o do sus distritos espaciales; y también una estimacién
del ingreso a2 ser derivado de¢ multas, licencias y otras fuentos, con exclu-
sién de impucstos sobrc la propiedad. (Los Inmpuestos sobre la propiedad son
ahora estimados pcr el 0.4.C. ).

Acciones dol Contralor on lugar de la accidén del Concejo.

La Seccién 353 establoce que, si el Concejo falla en imponer una tasa
de imposicién para financizr el presupuesto, el Contralor agrega al presu-
puesto la cantidad requerida para enfrentar los requerimicntos de capital
e interés de la deuda garantizada, distritos ospeciales y cualesquiera inm-
puestos especiales requeridos por la Carta. El Contralor entonces calcula
la tasa de impusicién no excediendo ¢l limite de la Carta el cual, con otras
fuentes de renta , serd suficiente para clevar las rentas necesarias para el
afio fiscal corrionte. El1l Contralor da aviso piblico de su accién por publi-

cacién de por lo menos tres vecos en un periédico 4c circulacién general en ls
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Ciudad. La tnsa dc impucsto czlculzadn por el Contrnlor cs cntonces la tasa
oficial de imposicién y tione plcna fucrza y ofecto como si fuera fijada par
el Concejo y aprobada por el ilc~lde. El Contralor vstd investido con todo
el poder legislativo nccesario para llovar a cabo esta tarca.

FPondo de Reserva.

La Scceién 382 provee quc al cierro de cads afio fiscal el Contralor y
el Tesorero transfiecran todo ¢l dincro sobrante, restante ¢n cada fondo so-
broc y por cncima de la cnntidad de oxigoncins impagas y obligaciones pagables
fuera del fondo, para ¢l "Fondo de Reserva, con la oxcepcién del dinero so-
brante en bonos, interés y zmortizacién} crédito, ponsién de bomberos y poli
cfa, rentas dg puerto, biblioteca, parque, mecjora pormanonte, campo de depoz
tes y recreacién y fondos de ronta de cnergfa y agua, los cualos estédn exen-
tos de esto requerimicnto.

El Concejo pucde dirigir osos sobrantes o en el fondo de renta del mer
to, el fondo de reserva de vnergic o el fondo de rentz de agua ser transferi
do al fondo de reserva con el consentirmiento de la juntn encargada del fondo.

Freparacién y formato del presupucsto.

La Seccién 80 requiere -gerentes generales de dupartcmentos goberna-
dos por ocomisiénes para recomendar --a-sus juntas previo al comienzo de cada
afio fisczl un presupucsto anu2l dspartancntal cubriendo rentas y gastos anti:
cipados. Bajo la Seccién 343, la clesificnecién de estimaciones departamenta
les debe ser tan casi uniforme¢ como sca posible, mostrzcndo las funciones roa
lizadas por cada departmnmento, buré u oficina y los objctos y servicios
necesitados para conducirse en tales funciones. Con las costimnciones, son
sometidos resdmencs, prograomas ¢ informacidén o dotos justificativos. segin
sean prescriptos por el manual de presupucsto. Todos los petitorios para
aumentos sobre la apropiacién del afio previo deben ser clasificados en prio-
ridad. Después de consultar con el jefe de un departamento, ¢l Alcalde pue
de referir la estimacién presupuestaria de vuelta a2l departamonto con ins-
trucciones parn preparar una estimacién revisada en la base de una suma mé
rimo para el departamento, segin sea fijada por el Alcalde o con tal ulte-
rior calificacién como 61 pucda determinar. El departamento debe presentar

la estimacién revisada al .Alcalde, con un duplicado par~ el Concejo y el

CeireCey en uno fecha fijadn pcr el Alcaldo.
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El 0.A.C. asiste 21 Llcnlde.

La Soccién 346 provee quc on su preparacién del presupuesto el Aloaz
do debord llamor sobre los jefes do todos los dopartauentos por asistencia.
En particular, 61 llaze sobre ¢l 0.A.C. para asistencia de depondientes,
técnica y de aswsoramicnto o conscjo.

Contenido del Presupucsto.

La Seccién 344 establcco quo el Presupuvsto propucsto dol Alcaldo de-
beri exponer on resunon y en detnlle los siguientes itemss

~ Estimncionos de los gastos y apropiacioncs neoesarigs a su juicio
para el mantenimiento del gobierno de lo Ciudad para el afio fiscal,
incluyendo fondos de intoris y amortizacién o pngos de capital en
las deudas garantides de la Ciuded y distritos especialess

- Estimacioncs detalladns de los ingresos del gobierno de la Ciudad
durante el aho fiscal siguionte bajo las loyes cxzistentes al tiem-

Po que el presupucsto es transmitido y las propuestas de rontas, si

las hay, contenidas en ol presupucsto;

-~ Los gastos e ingresos del gobierno de la Ciudad durante el dltimo
afio fiscal complctados

~ Estimaciones dc los gastos e ingresos del gobiorno de la Ciudad du-
rante ¢l alo fiscal ccrrientes;

~ El monto o cantidnd do apropiacionss cnuales, peruanentes m otras,
incluyendo saldos de apropiacioncs para afios fiscales previos, diss
poniblcs para gastos durantc ol afio fiscal en curso, como do 30 de

Junio do tal aiioj

- Declaraciones de saldos dos

a. Lo condicién del tosoro al final del dltimo afio fiscal completa-
do,

b. La condicién cstimadn del tesoro al final del afio fiscal en cur-
sc,

c. La condicién cstimadn dol tesoro al final del afio fiscal siguieg
tec si las propuestos financieras contenidas en ol presupuesto son
adoptndas;

~ Todos los hochos csonciales respecto ~ los ondeudanientos garantizg
dos y otros del gobierno do la Ciudndj;

- Tales otras dcclaracionss y datos como on ln opinién del Alcalde son
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ncecesarios ¢ duscnblos para hacor conocidas on todos los detalles
précticos las condicionus finecnoieras del gobierno de la Ciudad.
Lo Scceién 345 provoe quo las cifras requeridas pera los difeoren—
tcs afios deberdn sor ostablucidas on columnas paralelas.

Saldo no apropiado.

El Prosupucsto conticne un iton pera ser conocido como el '"saldo no
apropiado" cl cunl es dispcnible pare nprepincionus postoriormente on ol
siguionte afio fiscal parn onfrontor contingencies sogin cllas sobrovengan.

El prosupucsto ustd tanbi’n respnldado por una declaracibén de recur—
sos del fondo de roserva romancnte parn ol siguicnto afic fiscal para onfreg
tar los recquerimientos de caja dc la Ciud~nd par~ la porcién de ose afio pre-
viamounte a la rocopoién de impucstos o para apropiaciones para ¢l saldo no
apropiado.

Presupuestos do dopartancntos indopondientes.

Las Seocioncs 345 y 356 ostablecen quc el presupucsto deberi ser im-
preso con un ndmeérc razonnble do copias parn distribucién rdblica. El prs
supucsto no cubre las oporacionos de los dopartanentos decl gobierno de la
Ciudad toniondo control do sus propios fondos especiales; os decir, loshg
rartanentos dol Fucrto, Bibliotcca, Rocreo y Parqucs y Agua y Energfa, pero
copias impresas de sus presupuecstos departamcntales son incluidas.

Distribucién de prosupuestos.

El presupucsto adoptndo es archivado en la Cficina del Contralor, y
bajo su dircccién es inprinido y distribuido a los oficialcs del gobierno
do la Ciudad y no mcnos de 500 copias para ciudndanos intoercsados.

Provisioncs prosupucstarias de retiros de la Carta.

El retiro para empleados do la Ciudnd os gcbernado bajo la Carta por
el Sistena do punsioncs de Bomboros y Policia para el personal jurado de
bomberos y policia y ¢l Sistema de retiro de empleados de la Ciudad para tg
dos los otros cmpleados.

El Sistema de Agua y Enorgia no esté inclufdo bajo esas provisiones
presupuostarias,.

Los procodimientos de apropiacién de la Carta para los sistemas de ro
tiro ostén contenidos cn las Socciones do la Carta 506 y 186.

La Scceibn 506 sce reficro a la financiazcién del Sistoma de retiro de

los emploados de la Ciudad. Roquisre al Conccjo de 1o Ciudnd o 21 Contra-



400“

lor, inmponcr, adcnfis do ctros impucstos, un inpucsto suficionte para pro-
veor ol monto roquerido parz mantcror el sistcma on una basc actuarial,
proveyendo, sin cnobargo, quc el Conocjo pucdo apropiar de fondos disponi-
bles todo o cualquicr parto del arriba ncnto total, on ocuyo caso la impo-
sicién del impuusto doberi parn la diforoncia ontro la cantidnd do osa ma
nera apropiade y la cantidad total necoscria.

Lz Scccién 186 sc rofioro 2 1z financicoién dcl Sistona do pensiones

do Bombercs y Policia.



C4ArITULO VI
MEDICION DEL TR.BAJO Y ZUT.NDARDES DE ACTUACION O FPERFOCRMANCE

Propésito.

El propésito dc la medicién del trabajo os estoblocor una relacibn

oquitativa ontre el vclunen de trabajc roalizado y ¢l tiompo de emploados
gastado. El propésito de los uvostnndardcs do pecrformanco os determinar el
nfmero do horcs-hombro o dfas-hombre ncucosarios para llevar a crbo unida-
dos de trabajc dadas do tnl manera quo talos cstandardes puvdan ser usados
ocn prosupucstncibén, analizar necesidnodos dopartamcntnles y potitorios de
personal, ccmparar prisonte con pasada porfcrmance, compararla eficioncia
rolativae de unidados geogrifices y modir ol aontc do acurmlacién doparta-
mental on términos del ticmpo nccesario para clininnr ousta condicién. Sin
cstandardcs dv perfornmance, ol andlisis de requerinicntos dopartamcnteles
es mayornente subjotivo.

Mb6tocdos de nodicién.

Donde el trabzjo es repctido y rutinerio ¢ idéntico trabajo es roali
zado por un gran ninero de cmpleados, cl nétodo do ingonieria industrial
es cmpleado para lograr ostandardes de tiempo pare rcalizar el trabajo. Un
cstudio dc una cperacién pucde scr hecho cono .rcalizado por un solo indivi
duo. Coda clcmonto on la operacién es idcntificndo y el tiompo rcquorido
para roelizar cada elemonto os registrado. Cadn clemento es eontonces ana-
lizado para dotorminor lo mancra més efoctiva por ln ocual puede ser rcali-
zado. Scparados ticumpos cstandard son dosarrollados para cada elemento, y
su combinacién producird un ticmpc estandard pora ¢l ciclo de la oporacién
Tal andlisis dcl estudio de tiempo pucdv ser de valor paras

Deternminar cusles partos del sistenn nctual son pobremente ejecutadas,

esto ¢s déndc exzistc movimiento malgastado.

Provoor medios do estimar los chorros dc trabnjo y tisnpo los cunles

podrian ser razonablemente esperados como un resultedo de un método

inprovisado.

Conparar el tiempo consumido por omplcados individuanles con estandar-

dcs aceptndos, para deternminar lz cfuctividad d¢ la porfornmonoe do los

cmploados.

Estandardes doe actuccién o perforneancc.

El nétodo cstadfstico y derivacién do estondardos ha sido lojos nds



cxtonsancntc usado cn ¢l gobicrno quoe ol mdtcdo dc ingoaniorfa industrial,
porque 0l gobiurne gonerclmcnto tratn con unn cxtonsa variodad de servicios
zds bien quc on la produccibén do productos ospocfficous do une naturaleza
sono janto.

Estandardes de porformance dorivndos do informacién ostadfstica son
un rosultado de medicién del trabajo. Cunndo 1~ corrcota infcrmncidn cs
rogistreda por un poriocdo oxtendido, digamcs por un afio, las horas-hombro
roqueridas por unidad realizadas como premodiacibn sobro el afio deborfan ser
logftimancnto dignas do confianza. El ticupo trmbajado doborfa ser inforna-
do on une basc ncta para rcflocjor el tiompo actualiento trabajado on cada
subactividad, poro cl ticapo no productive deborfa sor torbién informado do
manera que osa combinacidn pucde scr noche con cl tiompo total informado on
los rcgistros de listas de pagos y para cstablccor relacioncs ontre tiempo
productivo y no productivce

Do los nouchos estandardos disponiblcs, cl promcdio de¢ le pasada actqg
cibn o porformence he sido usado pero ¢stu puedo sor basado on un logro me-
diocrc.

El cunrtillo suporior o promodioc dc lo mayor performanco €s una seleg
cidn posible dcsdc un puntc de vieta inccentivo.

Unidad de tr~bajoe.

Parz scr de valor, los cstandardes do pcrformenco doben roflcjar ol
trabajc ejcocutado por ¢l dcpartamonto. Las fallas departementales y do ac
tividad son domasiado amplias on alcance y el trabajo debe sor dividido on
subactividados para cl uso cfoctivo dc los ostandardcs de porformencc. Una
unidad de trabajo doboria scr cstablocidz cuc ncjor indiczra cl tipo de trg
bajo cumplido por los cmplcados ccupados cn la subactividad. Un valor de
horas-hombrc por unidad basado on ol trzbajo do un grupo por un afio o nés
os un oxporiencizl ostandard do porformonco el cunl pucdc sor aplicado on
una variodad do mancras. IEn prosupudstaciln, ol ndmore dc unidados de tra-
bajo ostinmades pnra sor rcalizadns nulti:licndes por las horas-hombro pcer
unidad doborfan provocr una cproxrinmaciln rozonablc dcl nducrc de horas-home
brc quc scrén roquoridas parc ol auo ontranto. Considerande petitorios pa-
ra roquorinicntos nc n ticipades duranto ¢l aficy ol nmismo principio puedc

sor aplicado.



Comparando la actuacidn

Comparando la actuacién ¢ ,erformanco do grupes que wetdn ooupadcs on tr&
bajec einilar on una baso do Aron geogrifica, ol cxhumon pucde sor hocho deo
aquollces grupces cuyn porfor.ance en horns-hcibre por unidad ozcudo aquella
de otros grupcs. Lo nctunl perfcorinnco de cunljulor grupo pucdc sor con-
parada con la pasad, actuccién par.. net.r a.iacntes o disminuchonos on ro-
quorinmientos d¢ hora-hoabre por uniind. Si os uatntufde o tabulndo on une
bass mensunl, un modolo de fluctuncibn out-cionnl puede volvoerso aparonto

¥y hacicndo compar~cionus—-cruz con lo netuwcién de otros grupos dontro ¢ sin
cl departononto pare sinilares fluctuncionos, una basce pucde ser ostabloci-
da parn la transforencia tonporarin do .orsonnl como scn nccesaria. El uso
del nétodo.estndistico alienta 1la acwmlacidén de inforrncibn o datos en su
condicién naturnl parn compnrraciones de velw:on do trabajo mes a mes o afio
a afic.

Parn propdsitos ipr.supuustarios u ctrcs meyorcs, tal informacién puc—
dc sor més cfectivn .ente presentadn pir ol usc de cartas. El efectc do can
bios de¢ prucodinmiuntcs u crgnnizacionaltcs pucdon scr reflojades por propor~
ciones do roalizacidén logrndas subsiguiente c subsscucntononte a lo instalg
cién de tales cridbius como comparades con previos ustondardes de actuacidne
Los cstandardos también proveen una basc pori: ostimer las horas-horbre y el
costo dc eliminar una cxistonte acunulacibn de trabzje y .roveor una baso
comin scbro la cual los cficiales doport~nentcelos y jrosupuestarios pucden
considerar las noocgsidadces dopartancntalcs lo cual ¢s superior pars expro-
siones subjutivas de cpinidn jcrsonal.

Estandardes soncillos vs. gstiindardes de grupo de vcluren.

Lo estendardos cstrdfsticos discutides o este runtc son conocidos
cono ¢stendnrdes scncillos; esto cs, estin bnsndos on 12 divisién do ho-
ros-houbre por unidnd do trnbnjo g pesar del velumen do las unicodoes de
trebajo irplicadas. Deberia scr roccnocide que ¢s posible ¢n algunas ope-
recioncs que trabajo adicional puode rosulter cn doclinonto tiempo por uni

ady indcpondionte do cualcesguiocra otros factcres. Bsto pucde cor prebado

graficando las horns verticalmente y las unidodces do trobajo horizontalmeg
to. Si ol trazado preducc. una linea rceta, c¢l cstondard soneillo ¢s apli
cablc. Sin embargo, si una lince curva resulta, parcce que un cstandord

do grupc de vcluuen scriac uds nprepiado parz lo curl los estandardos dobo-



rfan sor dorivnhdos par~ niveles ornisbi ntes dc tr.bajo.

Tasas dc eficioncia.

Est~ndardos vAlidos puslun proveer ln bmsc para ol ostablecimionto
de tasas do oficioncia. Lo tasa cerrionto do nctu~cién o performance a
cualquier pcricde dadc dividida por ol cstondnrd y oxprosada cono un porn-
contajc ilustraré el gradce de ofoctividad ¢l cu:xl pucdo ser Gtil para reo-
paso o axancen de gorencia y como un zcparnto incentivo.

Limitacioncs.

Miontras hay muchos docididns ventnjas ..ar> la aplicncién cuidadosa
do la wnedicién do trabojo y ost~ndrrdos ostndisticos do actuacibn, ollos
estén sujctes a ~lgunns limitrcicaue cono siguct

Estin cunfinades nl nndlisis de utilizacién de porsonal y no so ox—

ticndon dircetriiontc 21 andlisis de gisto, oquipo y vtres costos.

Sin cubargc, lcs costos de listns de .agc nornalnunte constituyon el

70 21 80 :or cientc dc los grstcs corricntos totzles.

Los ostandardcs do actuncién o werfcrmance scn estrictamente una mod{

da de vnlcrus de cantidnd no genorclmente relacicnnds a la calidad del

trabajo realizado aunque bajo ciortas circunstancias, pucde reflejar
on valoros nundériccs ol cfoctc dc un avmunto autcrizado cn la calidad
del sorvicic prostado.

Ccmo ya sc indicé, hoy alginos tipcs d¢ ~wctividades las cuales, comc

un asuntc préctico, nc pueden rozcnnblonenic cstoar sujotes a sedicién.

Algin descontentc pucde scr ¢n oncentrado cuancée requerinicntos do

personal indicados per ostnndnrdes dcsarrollidcs son descztendidos por

razcenes dc necoaidedes politicrs o ccondmicas.

Enfasis por domds pucde llotvar 1o ..cdicién 2l o ads 2114 del punte de

disminucién dc¢ rctribucién.
Eveluacidén.

Cucnde s¢ investiga la pesibilidnd du mryor usc de estandacdes de ac
tuncién o sc cvalda su usc prosontc, cs ncecsaric cunsidornr cada subactivi
dad desde¢ los siguicntos jpuntes de vistas

¢ Bs la unidad do trobnjo siondo usad- la udls légico unidnd que puede

sor usnda ?

¢ Es lo unidnd de¢ tribajo 1o que tiono la confinnza do gerencia ? Si



gp"&goroncia tivne una nojoer sugustifbn ?

¢ é irccrucicncs hzn side tcuadss pars ascgur~r quo solamentc ho-
ras nctunlncnto trabajndhs ¢n la sub-activid-d son corgadas a la
sub-activid~a ?
ué sub-actividndes nc ahera sujetas ucdicién pucdon sor sujetas

é a medicién ?

Roguorido dc lca Dopartaucnto.

Lz prosupucstrcién per activid.des o jorformance requiorc a cada de-
partamonto y buré u cficine progarar un progr.a de trabajo nostrando las
actividadcs y sub-nctividncocs dontro dc lag cunles ¢l trabajo os dividides
basar ¢l petitoric de .ersonal on ¢l ndnero de horas-honbre requeridas pa-
ra cjecutar ¢l nGicro de unidndes ostimedas; y hocor informos nonsuales
como del nmdmoero dc unicades rcalizadas y ul ndémoro do horas utilizadas.

Estudios provios.

En 1955 un andlisis y tabulncién fuc proparade de los informes mon—
sualos por un :sceriodc dc dos afios. Il prawdio de 1la mojor nitnd deo la
actuacibén fuc sclcccicnadz corc un estondard cxporincntal. Los analistas
asignodes a los distintes departaiaontos para rocoricndacién prosupuestaria
fueron zccenscjodos do los c¢strndardes portinanbés a sus rcspectivoes prosu
pucstos. Un cstudic ha sidc taubién conducide on la Oficina Administrati
va dc la Ciudad parc avoriguar les distintos tipes de tmrens compleotadas
sobro un perfcdo dc sois :iiosus y ol tionpo prezcdio que tcon procesar ta-
lus tarcas. Tabulacicnce adicicnalcs han side preparadns para los afios
figcalos 1954-55, 1955-56, 1956-5T7, 1957-58 y 1950-59. Sin cmbarge, lao
nodicibn cdel tr-bajo ejeccutado en laz Ciud..d do Los ingeles no pucde sor
cirodn cono completadz. Hay tcdaviz algunns sub-zctividndes jara las cuz
les la moaicién deboria scr aplicnda o nejorada ¢ las cunlcs son actunl-
ponte inncdiblos. Lstc indica quc consideracién perifdica deberia ser da-
da para la validez de unidadeos do trabajo en usc, €l método de registracién
dc tzlcs unidndes y las horas-hombre n las cuzles cstén rolacicnades, do
t2l menocre que conficbles y significatives cstandordes pucden sor asegura-

dos.



46."'

CAPITULO VII
CONTROL PRESUPUSST.RIO E INFORMES

Autorizacién

La Seccién 51 de la Carta, en esencia, provee que el Oficial Adminis-
trativo de la Ciudad deberi planear y dirigir un sistema de administracisn
presupuestaria y cue é1 ‘ambién deberé planear y dirigir procedimientos y
establecer formularios o formas los que proveerén eficiencia y economia en
la oconduccién del negocio de la Ciudad. Esta seccién de la Carta provee al
Oficial Administrativo de la Ciudad con autorizacién para conducir un sis-
tema de informes por los distintos departamentos.

El concepto de control presupuestario.

El propésito de control presupuestario como es operado por el Oficial
Administrativo de la Ciudad es asegurar que el dinero de los contribuyentes
esti+siendo gastado correctamente por los departamentos y agencias del go=
bierno de la Ciudad.El fin especifico del control presupuestario es el
llevar a cabo del presupuesto departamental como fue intentado por los que
hacen la politica y la eficiente y directa gerencia de los fondos departa=
mentales. Hay tres distinguibles pasos en la operacidén del presupuestos

Elaboracién del presupuesto (enero—junio)

Adopcién del presupuesto (mayo-junio)

Control del presupuesto (afio redondo)

Estas tres actividades son realizadas durante eliafio fiscal (julio lro.-
Jjunio 30). E1l control del presupuesto £e superpone a la elaboracién y adop
cién del presupuesto de tal manera que hay un continuo control el afio re-
dondo.

Formas de apropiacién presupuestaria.

Hay tres formas tipicas de apropiacién presupuestarias
-" Suma montén" (suma global)

Bajo esta forma,una suma no itemizada es apropiada para la operacidn
del departamento.La ausencia de control cuando se aplica a la presu=
puestacién de la Ciudad es completamente clara.
-" Item 1fnea" (informacién detallada)

Este es el método tradicional de apropiacién presupuestaria.Bajo esta

politica, las apropiaciones son divididas por el odbjeto del gasto.Un
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ejemplo de este método es la forma bajo la cual los "Gastos y Apropiacio-~
nes" de los departamentos de la Ciudad de Los Angeles aparecen en el ma—

nual presupueetario.

Ilustraciéns
- Sueldos ABC
Castos HI1J
B¢iipo LNN
Total XYZ

-"Presupuesto de actuacién o actividad" (performance budget)
Esta politica envuelve apropiaciones para funciones especificas. Un ejem
plo de su divisiér aparece en el presupuesto bajo el cabezal de "Datos
o informacién justificativa".En la divisién.las apropiaciones de sueldos,

gastos y equipo son itemimadas por cada actividad.

Ilustraciéns

Actividad Sueldos Gastos Equipos Total
Administracién presupuestaria A B c ABC
Gerencia administrativa H I J HIJ
Control de sueldos y salarios L M N ILMN

Total iY2

Presupuesto de la Ciudad de Los Angeles

Un tipo de presupuesto de performance mecdificado es usado en Los An-
geles por su preparacidén preliminar en esa manera, seguidopor au conver-—
8ién en la forma de presupuesto de objeto de linea para lospropésitos de
contabilided. Amhos el presupussto de performance y el presupuesto de ob-
jeto de linea son usados por la Oficina administrativa de la Ciudad para
el propésito de centrol presupuestario. Bajo un presupuesto de tipo de per
formance, un departamento debe contabilizar para su uso de su dinero asig-
nado por actividad en lugar de simplemente por clasificacién contable. Por
estos medios, los que hacen la politica pueden ver mis claramente para qué
el dinero de los ciudadanos estid siendo gastado.

Informes de control presupuestario

De qué porcién del dinero y energia de la Ciudad debe ser dedicado a
una actividad especifica, es determinado por los que hacen la politica a un
nivel distinto, aln en cooperacidén con la administracién. Es el propésito

de control ver que la politica presupuestaria es llevada a cabo.Estadisti
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cas de progsrama de trabajo son usadas para ambos,la estimacién de necesida-
des departamentales y el propésito de control.La medicién b4sica de cual-
quier programa de trabajo es la unidad de trabajo.Esta medicién cuantita—
tive del progrsma de trabajo es informado en diversos formularios o formas
0.A.C. jpor ejemployel O.ch.C.=25 y O.h.C.-26.

Programa anual de trabajo

El 0.A.C.-25 es llsmado el programa anual de trabajo.Este formulario
alista tres items:

Personal

Horas-liombre

Unidades de trabajo.

L1l item de informacidén que es derivade de este fcrmulario o forma es
una razén o proporcién. Es la proporcién de unidades de trabajo producidas
a horas-hombre gastadas por un nimero fijo de perscnal.Dicho simplemente,
la proporcién de unidad de trabajo a hora-hombre para~8&l afio presente y su
subdivisifn mensual (0A8-26)es compsrada a las proporciones de afios anterio
res y sus subdivisicnes mensuales para eliproodésito de proveer una verifica
cién en consistencia.

Ahora para gque la proporcién de la hora-hombre del afio actual sea
aceptable como una verificacidén,debe primeramente haber una estandardiza-—
cién aceptable dentro del departamento en cuestién.Guizd un departamento
dado no tiene una unidad de trabajo estandard.Fn este caso, una proporcién
de unidad de trabajo a hora-hombre es sin sentido como una verificacién y
vor lo tanto,otras verificaciones deben ser usaias en €l control presupues
tzeio de cse departamento.

Trabajo medible y no medible.

Un departamento no tiene una unidad de trabajo estandard si sus acti-
vidades no estdn sujetas a medicién cuantitativa.Las actividades del Depar
tamento de Policia,por ejemplo;noestén generalmente sujetas a medicidén
cuantitativa.la Oficina o PYuré de Conservacidén de Calles,en contraste,
puede infermar un cierto nimero de millas de calles barridas por un nimero
dado de horas de barrido de calles,gastadas como una proporcidn consisten-
te.Un barredor de calles barrerid mds probablemente la misme 4rea de calles
en una hora en Lunes como en liertes.Esté claro gque no hay analogia de uni
dad de trabajo entre el barredor de c2lles y un patrullador de radio.Un
barredor de ca2lles rinde el servicio de barrer una ezlle,el cual es mate-

métiocamente medible.El policia rinae el servicio de proteccidn,el cual no
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es todavia matemidticamente medible.
Es obvio entonces que la proporcién de unidad de tra-

bajo orovee una verificaetlfn digna de confianza y consistente solamente
en servicios que son medibles. En los Bervicios no medibles, un medio di-
ferente de asignacién y control presupuestarios debe ser empleado. Frecuen
temente, este otro medio es una decisidén por los gue hacen la politica de
exactamente qué porcentaje del dinero disponihle deberis ser invertido en
ese esgpccial servicio no medible.

Criterio para unidades de trabajo

Es importante recalcar que una unidad de trabajo que no puede ser usa—
da para apoyo en una base de tiempo directa, deberi{a ser desdeifiada como
siendo sin sentido. Para ser significativa, una unidad de trabajo debe:

ser contable

ser expresada en terminolo.ia familiar

refle jar esfisrzos de trabajo

expresar capacidad de trabajo

tener consistencia

Procedimiento de informes!

Los departamentos informardn losidogros o realizaciones para la organi
zacién en términos de unidades de trabajo u horas-hombre, mis el nfimero
de personal utilizado para realizar el trabajo.De esta informacién, el ané
lista puede estimar el costo por unidad de trabajc; averiguar que un
trabajo o empleo rstéd progresando como fue programado; determinar que la
utilizacién correcta de personal (como fue presupuestada) estéd sucediendo;
y hacer una comparacién nes a mes usando un mes cualquiera como base.

Gastos legales.

Dicho en pocas palabras, el usual objetivo contable del control presu-
ouestario es ver para 61, que la apropiacién presupuestaria estd siendo
gastada dentro de la clasificacién ¢ontable presupuestada.En general,este
tipo de control presupuestario ¢s regularmente efectivo.Hay, sin embargo,
una excepcién a esta regla general. Es posible gque un departamento pueda
gastar fondoa. pres:puestarios dentro de la cuenta correcta y todavia no
gastar el dinero para el propdsito que intentaron los gque hacen la politi-
ca. Bsto es posible en una ciudad que opera en un presupuesto de odbjeto
de linea.Por e jemplo, un departamento de salud puede tener fondos presu-

puestados en su cuenta de sueldos para ocuparlos en un programa de polio



y puede en lugar de cso ocuparlos eén un programs de control de tuberculo-
sis.De este modo, el departamento habria hecho frente su compromiso de
item linea gastando €l dinero en sueldos, y todavia no habria ejecutado

1a actividad jue fue intentada. En tal situacién, el control presupues-
tario demandaria que el departamento haga sus gastos para "los propésitos
propuestosmis bien que hacer un '"gasto legal". Una desviacién tal como

en el hipotético ejemplo de arriba seria improbable en una ciudad operando
en un presupuesto de actua#ién o performance. .qui el gasto estd marcado
para una actividad espacifica tal como el cumplimiento de un contrato ex-
terior.

Control de autoridad de personal.

Cada departamento tiene autoridad para contratar o asalariar un nfime
ro limitado de empleados. Una resolucién especial del Concejo es necesaria
para aumentar la autoridad de personal durante el afio. Esta resriccién es
un control por si misma. Sin embargo, &s concebible y algunas veces es pro-
bable, que un departamento necesitarid mé&s personal que el gque estd autori-
zado. La limitacién de la autoridad de personal parece demasiado rigida pa
ra un departamento en tal posicién. Sin embargo, hay una provisién que pres
ta flexibilidad para el control de las necesidades de personal departamen—
tales.

Posiciones sustitutivas

En adicién a una autoridad fija de personal,al departamento se le da
autnridad para llenar una necesidad de emegencia con posiciones sustituti-
vas. Sin enbargo, el uso de vosicionss sustitutivas no es indiscriminada.
Estd sujeta a aprobacién por el Oficial Administrativo de la Ciudad. Esto
es donde el control y control que ss flexible, es introducido.

sutoridad de horas extras

Un control muy similar al exactamente descripto es la autoridad de ho-
ras extras. Una resolucién del Concejo eés necesaria.

Desviacién de squipo.

En el nismo tren general de pensamiento, &l Oficial Administrativo de
la Ciudad debe aprobar cualquier petitorio para un cambio en la lista de

equipo de un decpartamento.
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Traunsferencias
A veces un aevartamento necesite mf&s dinero para llevar a cabo sus

funciones eficientemente. Una apropiacién adicional es dificultosa de ob-
tener y requiere una accidén del Concejo aprobada por el .lcalde. Es una

accién de alto nivel. También, el hecho de quc la mayor parte del dinero
de la 6iudad ha sido ya presupuestado o de otra manera comprometido hace
una apropiascién adicional muy dificil Je concertar. Sin embargo, algunas
veces un departamentio ce permitido a transferir dinero desde una cuenta

dentro de su propio presupuerto para otra sobre aprobacién por el Oficial
Administrativo de la Ciudad de un petitorio formal desde el departamento.

Esta es afin otra faceta de control presupuestario.
Controles presupuestarios por otros departamentos.

Contralor

Debe aprobar gxastos. Los gastos propuestos deben ser de las cuentas
correctae. Sin embargo, cstos controles contables no son siempre adecuados
desde que, por ejemplo, Conservacibén de Calles tiene U$S 2:000.000 para
nateriales de construccién. Fuera de csto nada, de tlavos a grava, puede
ser comprado.legalmente. E1 Contralor tiene tambidn control de personal
puesto que los departamentos pusden solamente pagar sueldos para posicio-
nes que han sido correctamente autorizadas.

Agente de compras

Realiza la compra y de este modo ejercita alplin control.Usa el proce
dimiento de ofertas y constantemente intenta adguirir items de calidad sa
tisfactoria a bajo costo.

Lorarates de control "Glitimo recurso”

En contestaciér a la pregunts "y qué si un departamento rehusa afron-
ter sus compromisos?", esti siecmpre disponible el poder del ..lcalde y Con-
cejo de la Ciudad para retirar autoridades requeridas desde un departamento
¥ transferir fusra sus fondos para forzar a un departamento obstinado a en
frentar sus compromicos.Tales acciones exiremas de contrel presupuestario
son innecesarias tanto tiempo como el poder para crearlas existe.

Resul tados

Los resultados de presupuestacién por performence y control presupues-
tario,hacen el ecs=fuerzo pues gue vale la pena.El control presupuestario a
veces revela una duplicacién de esfucrzo , en auhos niveles departamental

¢ interdepartamental. aqui, por eliminacién o por combinacién,el control



presupucstario puecde sefectuar un ahorro dcl dinero de los contribuyentes.
La misma contabilidad especifica que revela duplicacién,da informacién im
portante a los gue hacern la polfitica.Las cstadisticas muestran claramente
cuénto dinero esti siendo apropiado para actividades especificas.De este
modo, aquellos que hacen la politica pueden ver més claramente gqué activi-
dades para acentuar en sus asignaciones del dinero de los ciudadanos.En
términos de filosofi: oolftica,las ventajas estdn claramente dichas.lLa pres
sapuéstacién por performance cazpacita al islcalde y Concejo para ver el bien
departamental en vrelacién al bien comfin de la Ciudad y el control presupues
tario es 6l medio de uzegurar que €l bien comin es mantenido por encima del
bien departamental.

Vinculacién o enlace departamental

La espina dorsal del programa de control presupuestario del O.AL.C.es
su uso de enlace departamental,el cual es el mantenimiento de contacto con-
tinuo con los devartamentos.El O..4.C.tiene un pequefio control formal o am-
toridad =esobre las opcrsciones de los disitiintos departamentos de la Ciudad.
Sin embargo, él realmente ejercita influencia considerahle en las operaciom
nes departamentales por virtud de sus responsabilidades en la prevnaracién
del presupuesto, control presuvuestario,rscomendaciones de sueldos,prescri-~
biendo reglas y estédndardes en materias hajo su jurisdiceidn,transferen-
cias de fondos y transferencias temporarias de personal. Desde que el 0O.A.(C,

bédsicamente deriva sus podsres indirectamente, es particularmente necesa-
rio oue la ligazdén de:zrtamental sea establecida en una base cooperativa y
efective.

%1 0.4.C. debe, por necesidad, Selegar la mayoria de los contactos dia
rios con los departzmertos operacionalcs a su cuerpo técnico asesor. Sin
embargo, &1 personzlmecnte maneje o supsrvisa de cerca €l enlace con comi-
siones, jefes de departamentos y ejecutivos mayores de departamentos ope-
racionalcs en asuntcs gue requisren alto nivel de consideracién y discusidn.
Para ubicar la winculacidn departamental en una base sistematica y ordenada,
la responsabilidad per 1igazdén departamental para cada departamento o di-
vigidn mayor es asiznadaz 2 un enalista cspecifico del cuerpo técnico ase-
sor del O.i.C.la vinculacién departamental, como es discutida aqui, e€s la

relacién trabajando cnire los departamentos operecionales y el 0.M.C. Es un
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proceso continuo y es de la nids alte importancia para el éxito del 0.A.C,
Gue esta relacidén trabajando sea establecida y mantenida en la base més
cooperativa y efectiva posibdble.

Relaciones de los analisteas con los departamentos

Cada analista es responsatle por asistencia de departamentos asigna-
dos cr la preparacién de sus petitorics presupuestarios de acuerdo con las
instrucciones en el manual presupucstario y las politicas anunciadas del
alcalde. Ls esperado que el analista conteste u obtenga contestacionss con
cerniendo interpretacidén y aplicacién de ingtrucciones presupuestarias y
politicas.

Lespufs que el presupuesto es scmetido, el snalista es responsable de
investigar y analizar los petitorios y preparar un presupuesto recomendando
de acuerdo con instruccioncs presupuestarias y voliticas bdsicas.El analis
ta dete establecer una relacién de trabajo cooperativa y efectiva con los
representantes de los departamentos operacionales y debe adquirir un cono-
cimiento completo de las operaciones del departamento.El analista deberia
observar y discutir actiiiuades departamentales para me joer entendimiento
del jué, por qué y cémo de las operaciones departamentales. Debe conducir
sus investi.aciones en una forma que no deje duda de que estdnsiendo lleva
das a cabo en una wmanera razonchle y justa.

Administracién presupuestaria.

Después que el presupuesto es adoptado, el analista trabaja con el de
partamento vara ver que sus compromisos presupuestarios son enfrentados. Es
esoxrzdo gue esté en tales términos cercanos con el personzl departamental
que €1 conozca los menores problemas y ayude a resolverlos antes de que se
transformen en mayores precblemas.El analista es responsable de preparar in
formes mensuales los cuales también indican =i o no el presupuesto estd sien
do administrado de acuerdo con los planes.Para llevar a caho est~ , es ng
cesario gue €l analiste asegure que los informes decpartamentales son someti
dos de acuerdo al pros;ramae.

El analista es responsable de znalizar y orevarar informes indicando
el progreso del departamento con respecto a la utilizacién de personal,
reslizaciones de programas de trahbajo y condicién de las apropiaciones,
gastoe e infresos. Be necesario gue ¢l a2nalista discutza con el departamento

las razoncs para desviaciones en ¢l plan presupuestario y sus métodos pro-
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puestos de mane jar los problemas.lLdemids, los deveartamentos someter--distin
toe petitorior- y propurstas para desviaciones en el plan presupuestario
con respecto a cambios en personal,equipo y ga=tos para materiales y abasg
tecimientos. El1 analista es respcnsable de investipar estos asuntos y pre
parar informes y recomendaciones.

Servicios de cyuda técnica.

Por polfitica, el ulcalde y Concejo envian muchos petitorios departa-
mentales y propuestas sometidas a ellos, al 0O.A.C.para investigacién,in-
forme y recomendacién.Estos asuntos son asignados al analista asignado
para mane jar el enlace departamental por 1 departamento o divieién ini
ciador del petitorio. Para mantensr el status del 0.A.C. como consejero
profesional y consultante al ..lcalde, es de extrema importancia gue esos
informes sean prcparados en la base de los estandardes profesionales més

altos.



CAPITULO VIIT
EL PROCRaliu DE INVERSIONES Y EL PRESUPUESTO DE CaPITAL,

Proyestos de capital

Los proyeetos de inversiones de capital comprenden todas aquellas ero
gaoiones destinadas a inversiones con una vida (til,teniendo una vida esti
mada de no menos de diez afios e incluyen adquisiocién de tierras, derechos
de paso o edificios y la construccién de trabajo de mejoramiento de calles,
estructuras u otro trabvajo pliblico o mejoramientos de beneficio general los
cuales son dis~fiades para proveer un seguro,més econdémico y conveniente ser
vicio para el pliblico.Los proyectos de capital son mejoramientos que se agre
garén a las inversiones de la Ciudad en permanentes y fitiles facilidades pf
blicas.Los proyectos de eapital estin separados en dos categoriassproyectos
de plantas de funcionamiento y proyectos de plantas fisicas.

Ejemplos de proyeoctos de plantas de funcionamiento sons

Centros de agencias administrativas - Edificios (estaoiones de policia,
de bomberos) -~ Patios para trabajos pGblicos - Parques y ocampos de de-
portes - Biblioteoas.

Ejemplos de proyeotos de plantas fisicas soni

Calles - Carreteras - Puentes - Booas de tormenta - Sistemas de agua -
Plantas de disposicidén de residuos - Plantas de energila.
El equipo puede ser considerzdo como un proyecto de capitaly, pero no
es ordinariamente considerado asi en el presupuesto de la Ciuded de Los An-
geles.
Ejemplos de equipo cuando son asi considerados son:
Equipo de bomberos, tal como camiones de bomberos.
Equipo instalado en eonexién con la construccidén de un mejoramiento tal
como elevadores, escalas, etce.

Programa de mejorzmiento de capital,

Un programa de me joramiento de capital implica proyectos propuestos de
capital arreglados en serie de prioridad. Los proyeotos son entonces agrupa_
dos en programas anuales de tal manera gue el costo total de cada afo es co-
mo el equivalente al financiamiento estimedo disponible para esgp afio. Un pro-
grama de capital cubriendo un periodo de cinco a seis afios es acerca de todo

aquello que deberia ser planeado. Desde que las prioridades puedan cambiar
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como las condiciones y situaciones cambian, el programa deberia ser flexible
Y los ajustes hechos como sea necesario.

La determinacidén final de prioridades deberia ser hecha por el cuerpo
legislativo o un comité especial y los proyectos para ser inclufdos en el
presupuesto de capital financiado deberian ser aprobados por el cuerpo le-
glslativo.

Presupuesto de capital

El presupuesto de capital de la Ciudad es una lista de proyectos de ca-
pital y sus costos y medios propuestos de financiamiento de esas costos. La
mayoria de los presupuestos de capital son para un periodo de un afio, pero
en el caso de emisiones de bonos el presupuesto de capital puede extenderse
por un periodo de varios afios. El1 presupuesto de capital provee un programa
para ser usado por los departamentos para la construccidén de los proyectos.
El presupuesto de capital programendo ha incrementado el orden y método en
la seleccibén de proyectos de capital paras financiacién.

Loz objetivos de un presupuesto de capital sont
- Reducir o estabilizar la tasa de impuesto por un periodo de tiempo.
Esto es logrado cuando una planificacidén cuidadosa hace posible efec—
tuar un cambio completo desde la costosa "politica de bonos" de finan-
ciacién de proyectos de capital a la politica "pay-as-yuo-go": pagar

los gastos como vayan surgiendo.

Acomodar proyecctos de capital en el orden de sus necesidades.

Proporcionar a los administradores de la Ciudad un sentido de direc-
cidne
Reducir la efectividad de los grupos de presidn

Coordinar proyectos de capital con los desarrollos de trabajos phbli-

cos dcl condado y otras jurisdicciones gubernamentales.
~ Prevenir indebida expansidén de costos de operacién y mantenimiento.
- Estabilizar la actividad de construccién.
- Determinar el alcance para el cual tasaciones especiales deberian
ser usadas para financiamiento de me joras.
— Hacer cierto que el dinero esti disponible cuando sea necesario.
- Bvitar errores costosos.

Fijar una meta para desarrollo civico la cual ensefiatd al contribu-

yente que es lo que va a recibir por su dinero.

Tener un programa pronto el cual puede ser adoptado ouando sea nece-
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sario. Un ejemplo exitoso de este objetivc :5 ol programa de la Au-
toridad de Agua y Energia el cual fue adoptado en el perfodo orfti-
co de la depresibn.

El lugar de la politica

Una decisién de politica es necesaria a cada etapa en el desarrollo de
un programa de capital y esas decisiones forman la base de pasos subsiguien-—
tes.

Planta Maestro

Primero en orden es la preparacidén de un programa maestro. Este es pre-
parado inicialmente por el Departamento de Planificacidén de la Ciudad. En
la preparacidén de un plan maestro el departamento puede usars
—~ Mapas de "uso de la tierra'.
—~ Un estudio de la poblacién (estos mapas y estudins son compuestos pa-
ra todas las zonas del Area: agricnla.mesidencial, comercial,industrial)
- Unidades mis pequefias de planes maesiros de calles, carreteras,facili-
dades de trabajos piiblicos y terrenos de servicio,edificios pfiblicos,
parques y campos de deportes. b
Después de la preparacién del plan maestro, los vroyectos de capital
son gelecsion~dos basado en la necesidad de los mejoramiantos propuestos pa-
ra completar el desarrollo segin sea propuesto en el Plan Maestrons
Entonces a los proyectos propuestos se les da una clasificacién de prio-
ridad de acuerdo al afio recomendado para fin2ncis-" --*“n. Esta clasificacidén
es hecha por los distintos departamentos o a las oficinas de la Junta de

Obras Phblicas-
Ordenanza 103,047

El establecimiento del Programa de gastos de mejoramiento de capital es
cubierto por la Ordenanza No.l03.047 adoptada por el Concejo en abril 7,1°%4.
Esta Ordenanza prescribe el procedimientc nara el de~avrolin Ael Programa de
gastos de me joramiento de capital.

La Seccibéh 2a. de esta Ordenanza prpvee brevemente como sigue:

—~ Cada departamento prepara anualmente una lista de prioridad-de proyec-
tos de acuerdo con las instrucciones del 0.A.C.

- Las listas de prioridad departamental son sometidas al 0.A.C.

- El1 0.A.C. prepara un programa experimental de gastos de me joramiento de
capital dz proycctos de plantas fisicas y de opercninnes teniendo un
costo total estimado de aproximadamente el doble de la cantidad de fon-

dos estimada a ser disponible.
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~ La lista experimental es sometida al Comité de Prioridad de Obras
Pablicas.

- El1 Cormité du prioridnd de obras pdblicas prepzra la lista final y
somete 21 Alczlde el o antes dc abril 30. Las listas incluyen des-—
de 5 4 a 10 4 para "Proyectos para ser designados por Ordenanza'.

—~ Los Fondos de los cuzles las apropizciones pueden ser hochas inclu
Yen el Fondo Cenoral, el Fondo permnnente dc mejoras, el Fondo de
Seguridad dol Tréfico, fondos de bonos y otras fuentes.

— En Julio 12,,l0os jefcs do departamento tienen autoridad para desem
bolszar fondos upropiwzdos cen el Programa do gastos de mejoramiento
do capital para lo preparacién de plcnes y edquisicién de derecthos
de paso.

- Lz transferoncic puede ser hecha desde un item apropiado a otro.

- La reapropiacidén de¢ fondos dosafectados al término dol afio fisocal,

Comité de drioridad do Obras Piblicas

Estd compuesto de sietc miembros, cu.tro de los cuales son Concojales
que son Presidentos de los siguicntes Comités del Concejo:
- El Comité do asuntos dol Estcdo, Condado y Fodorales que es Presi-
dente del Comité do pricridades d4 obroc pdblicns.
- El Comité de finaonzas.
— E1 Comité de Obras Piblicas.
- El Comité de la Carta y del Cédigo administrativo.
Los otros trcs miembros son:
- El Presidente de la Junt: d. Obras Piblicas.
- El1 0. L. C.
- El Ingeniero de administracién.
El Comité de prioridad de obras piblicas en une época fue inefectivo.
En 1954, sin embargo, recibié reconocimicnto oficial y ahorz eos un engranaje
vital en la detsrminncién de prioridad. Le més alta prioridad es dada para
aquellos proyectos cuya demora seria perjudicizal parc los mejores intereses
de la Ciudad. La Lista Mcostra de proyectos, clasificcdos por prioridad, es
mentenida por el 0.4.C. desde las listas de proyectos sometidas por los de-
pzrtementos individunles.

Petitorios de proyectos

Las listas de proyectos de cada departamonto clasifican primero aque-

llos proyectos que y= estén parciclmente financi:dos. Todos los petitorios
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de proyectos son sometidos en el Formulario 0.A.C. - 39.
El 0.A.C. - 39 completo contiene lz siguiente inform:cién:
- Titulo del proyocto y descripcién.
- Justificncién del proyecto.
- Costo estim:do, itemizando y totalizado.
-~ Fuente sugoridn .de finonciacién.
- Afio sugerido de financiucién.
- Estimcién de costo do muntenimiento.
- Contidad do equipo adicional y personal necesario.

Lista de doble valor

El 0.4.C. entoncus prepara de la iisto general, la liste de doble va-
lor. Esta lista es compuesta de 1°sproycctoé de més altc prioridad y es esti-
mada a ser dos veces tan grande como sea capaz de ser financiada. El razonm
miento detrds de 1z lista de doble valor es la provisidén de alternativas sufi
cientes en ¢l caso dc que algunos proyectos probaren ser inacwptables. El 0.A.
C. someto esto lista experimental al Alccldo antes del 12 de Mayo de tal mane
ra que pueda sor incluide cn "Presupuesto propuesto’. El Alcelde puede hacer
cambios on 1la lista. Después dc somctida 21 Concejo, estd nuevamente sujeta a
la aprobacién o modificzcidén (o ambas por supuesto). Cuando hn sido finalmen-—
te aceptada, ya no es méds experimentcl, pero eés el actual "Presupuesto de ca~-
pital de la Ciudad de Los Angcles'".

"Balcnceando" el Presupuesto de capital

El presupuesto de capital parza el afio corriente debe recibir considera
cién para: baluncear cn tres aspactos importontes:

- Balanceado finoncieramentc.

- Balanceado por tipo de mejoramiento.

- Balanceado por &rea y prioridad.

Balance financiero

El balance financiero es logrado financiando los programas de cepital
en cuclguiera de dos bases, contado o pidiendo prestado.

Las fuentes de lo baso de contado puoden ser:

- Tasacidén especizl.

- Impuesto gencral o sobre la propiedzd,

~ Impuosto d¢ gasolinc.
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~ Pondo de seguridad del trinsito. Este fondo estd compuesto de ingre
sos de multas par violaciones del Cédigo de Vehiculos del Estado.
Es usado principalmente por las Departamentos de Obras PhGblicas y
de Trafico.

-~ Otras fuentes de agencias gubernamentales:

El Estado de California financia la construccién de la Ciudad de
autopistas.

El Condado de los Angeles provee dinero para conservacidn de ca~
lles y control de inundaciones.

Algunos de los proyectos szon tan grandes que el préstamo es la {mi
ca forma de financiacidén. No es factible bajo las presentes condiciones
financiarlos al contado.Ejemplos de tales grandes y oyectos son:

—~ El Sistema de disposicidén de re~iduos - Tratamiento de plantas Hype

rion, edificios municipales.
- Los edificios de Policia y Salud.
La base comGn de financiacién, por prestamos es la emisién de bonos. La
desventaja de los bonos es gue el interés que debe ser pagado reduce el to
tal de dinero disponible para construccién o para otros usos.Algunos pro
Yectos pueden ser hechos autofinanciados.Por e jemplo, el sistema de agua
de los Angeles.Otr's ejemplos serian:

~ DPeaje de carreteras, rutas o caminos.

- Piscinas.

- Zoolbgicos.

También son tomados cn considcrzcién en el balance financiero del
programa de capital los costos futuros de orerzcibén y mantcnimiento vara
los cuales puede ser previsto en el presupuesto anual.

Balance por tipo de me joramiento-

El programa de capital puede ser también balanceado por tipo de me
Joramiento; particularmente los proyectos de plantas fisicas y los proyc.
tos de plantas de operacidén. Si el programa fuera recargado a cualguier
departamento en particular, cualauier promeoto en particular o cualquier
funcidén en particular, serian de:zbalanceado por tipo de operacién.

Balance por area y prioridad.

Finalmente,el programa debe ser balanceado por frea y prioridad relg

tiva. Debe ser una distribucidén razonable de promectos sobre las distintas
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éreas de la Ciudad, ten bion como debida considerscién a la prioridad relati-
va de cada proyecto por aguello de todos los otros proyectos.

Procediriento de tasccidn espocial

- Deberian los propictarios de inrmcblos desear ciertos mejoranmientos
(alcantarilles, veredas, ctc.) los cualecs no serfan normalmente fi-
nanciados por los fondos gencriles dc la Ciud:d; ellos pucden peti-
cionar 2l Concejo de la Ciudad pnra tales mejoramientos. Si el 50 %
o pis de los propietarios de inruebles firman la poticién para mejo
ramicntos,es sorctide al Conccjo de la Ciudad.

- El Concejo en cambio renite la peticién al Ingeniero de la Ciudad
para detorrinar si une mayoria dc¢ los propictarios de iﬁmuebles quie
ren el mejorarionto. Si su inforre es favorable, el Concejo de la
Ciudad le ordenz preparar plaencs y diseinar una Ordenanza de Inten—
cién y un disgranc de tasacién esbozondo el 4rea a ser tosada para
el rejoruriento., Esto es detcrminado en una base de beneficio para
cadc propietario d: inrmeble y es generalmente calculado sobre una
basce de frontes.

~ El1 Ingoniero Ce la Ciudad sonete estc infomzcién al Concejo, la Or-
denanza de Intoncidén, el Area especifica y los costos de tasacién.
El Concejo fija una fechu 45 o 60 dias desde ose momento para escu-—
char protestas contrn ol nmejoramiento. Si rinos del 50 % de los Pro
pietarios de inrmebles protestan, entonces una ordenanza final es
adoptada y los ofertas otorgadas.

- & la terminocidn dsl trabnjo, la Oficin.. do Tasaciones determina
costos para cada propietario de inrmueble y unz fecha de protesta es
fijada. Despubs de lz confirczcidén de la tasacién por el Concejo,
el Burd de Tasaciones recibe pzgos de tasaciones de los propietarics
de inmuebles por 30 dias parz envio 2l contratista.

Resumen cel Programa de¢ mejoraniento de capital

El programa do rejoranionto de capital esté representado en el presu-
puesto anual de la Ciudad de Los Angeles por el presupuesto de capital. El
presupussto dc capitel esté corpussto de un nimero de proyectos de capital ra
ra ¢l mejorariecnto y lo expansibén de servicios prestndos por la Ciudad a sus

ciudadanos y lo introduccién de tales nuevos servicios cormo sean considerados
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en ¢l payor interés dsl bien cornin. Estos proycctos son originzlmente sugeri-
dos por los departaremtos existentes, los adninistradoros de la Ciudad y en
algunos casos, por los mismos ciudidanos. Estos proyectos son seleccionados y
organizados por el Corité de priorid.des do Obras Pibliocas. Ellos son investi
gados y controlzdos por la oficin- del 0.A.C. y ol presupuesto de capital es
subsiguientomente aprobado por ¢l Alcalde y ¢l Concejo. hAquellos proyectos de
gran cvsoala que requieren préstamos deben sor fin.lrente aprobudos por los vo
tantes. El prosupuesto de ccpital es el producto de pensandiento cuidadoso, or
denado y sistomitico, y c¢std entercrentc bolunceado de manera quo pueda ser

ripida y eficiuntemente llecvado a cabo haowta a2l fin,
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CAPITULO IX
INFORME FINAL

Elovado en Agosto do 1961 al Consejoro para Estudiantos Internacionales del

Contro Intornacional do Adminietracién Plblica do la Universidad de Califor-

nia dol Sur de Loo Angelcs, Califormia.

Estimado Profesor Pak:
Tonomos ol agrado do informarle acerca de los resultados para los cur
sos do Investigacién dirigida y do Trabajo on el campo préctico y do las ex—

pcricncia on la Ofiocina adminigstrativa de la Ciudad, de la Ciudad de Los An~

goles y otras agoncias en ol Condado durante el mes de Julio de 1961, activi
dades quo fucron comprometidas bajo su supcrvisién y asistencia.

El programz én la Oficinz administrativa de la Ciudad fué de acuerdo

al siguioente itincrario:
Julio 1.

Discusién prcliminar con ol Jefe Analistz Administrativo, rclacionada
con la organizacién del Gobicrno de la Ciudad con particular énfasis en las
responsabilidados dcl 0.A.6. cn la proparacién dcl presupuesto de activida-
des y el rol de conscjoro par> el Concejo y 31 Alcalde de la Ciudad de Los
Angeles. Nuestro mayor interés era ¢l proceso presupuostario y cl lado de
les gastos durante la ejecoucién tan bicn como todas las fases concernientes
con los sistemas usados en ol pago do obligociones y los procedimientos de
contabilidad y auditoria.

Julio 3.

El cstudio fué sobre los petitorios de presupucstos departamentales,
analizando el caso dol Buré do mantonimiento de calles bajo la Junta de
Obras Piblicas dondc los potitorios cstdn sobro estadisticas de programa de
trabajo y unidades de trabajo do las actividades desarrolladas.

Julio 5.

Egta rocunién fué dedicada 2l cstudio dol Departamcnto do Salud, su es
tructura de organizacién, analizando cl proceso de desembolsos en rclacién
con listes do pagos, abonos parz viajc y drogas con particular énfasis en el
andlisis de los petitorios prosupucstarios. IFué scfialado el problema de du-
plicacién con el Dcpartamcnto de Salud docl Condndo de Los Angeles el cual pro

vec sorvicios similares.
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Visitemos la Oficina de Estad{sticas y Andlisis dol Dopartamento de
Salud, habicndo sido informados acorca dc las diforontes ostadisticas
(vital, morbidad, programs), b-<sadas on informcs diarios quc son ompleados
para plenificacién administrativa, proparscién prosupucstcria y supervisién.
Julio 7.

Visitamos la Orgenizacibén de goroncia de nogocios y ol Buré de conta-
bilidad dol Departamento de Saludy Tuvimos la oportunidad de observar el
sisteme do contabilidad y los procodimientos usados para gastos, cl plan
prosupucstario do gastos para ol afio fiscal ontero,; las asignaciones mcensua-
los, las oxeoncioncs, las pcticionos, las demandas intornas y las 6rdenes de
compra.

El Asistonte dol 0.A.C. condujo csta scsién comonzando con los ante-
cedentes histéricos de la C.A.C., la implantacibén de la prosupuestacién por
actividados on Los Angcloes, las vontajos dc este sistoma« Discutimos los
prerroquisitos parc una presupucstacién por actividad, habiendo conclufdo
quo la contabilidad do costos y la modicién del trabajo de todas las acti-
vidades y subactividades no son csencizlos para la adopccién dol presupues
to en una baso dc actividades desarrolladas. Ful también establecido que
la 0.A.C. dedica la mayoria dc su ticmpo 21 trabajo prosupuestario y durag
te ol ticmpo restantc a los oxfmencs y cstudios dc geroncia cn los Departg
mentos y Burés del Gobicrno de la Ciudad.

Julio 10.

Fuimos informados accrocz dcl Programe dc gestos de mcjoramiento de
capital, cstimado parn un poriodo de sois zfios y quo rerresents las priori
dados finales rccomcndadas por cl Comité dc prioridadcs de obras pdblicas,
incluyendo unz lista de proyecctos de capital de planta fisica y planta ope
rativa, cl m6todo de financiacibn, agrupado dc acuerdo al atio fiscal on ol
que la financiacién ha sido recomondadz vor los departamcntos y arreglada
de acuordo al tipo do proycctos y la secuencia numérica de los nimoros do
proyccto dentro dc cada afio fiscal. Después que cl Alcalde somcto su pre-
supucsto propucsto al Concejo de la Ciudad, ¢n o antes de Junio 12, el Con-
ccjo tiocn. la oportunidad para considerar, junto con todos los otros items
prosupucstarios, los proyoctos individuales incluidos c¢n ¢l Programa de gas

tos dc mcjoramionto do capital anterior a la adopcién final del presupucsto.
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Pasamos la tardc on la 0O.A.C., cstudiando ol andligis do los petito-
rios prosupucstarios para cl dcsarrollo dcl Programa dc cdificios péblicos
y ©l Dopartamcnto dc policir y trafico.

Julio 12.

Esta scsibén ful dedicada a la visita dol Buré dc cdificios pdblicos
bajo cl Departamonto dc obras rfiblicas cncargandoe do mantenimiento y repara-
ciér de todos los cdificios dc las oficinas dcl Gobiorno de la Ciudad. Su
prcsupucsto estd dividido on dos grandos puntalcss 1) Operacién general y
mantonimionto y 2) la construccién d. proycctos prosupucstarios. La mayo-
rfa do los proycotos dc construccién son llovados a cazbo por constructores
privados y solamunte pocos proyoctos son construfdos por olcmontos de la
Ciudade £En rcsumon, cl dopartamonto propara plancs y ospccificacioncs de
proycctos a scr hochos por fuorzac dc la Ciuded y yropara disofios prelimi-
naros rara cdificios nucvos y supcrvisa plancs por arquitectos privados te-
nicndo un control purmanontc dc los proycctos por constructoros privados,
cstudiando y rocomcndando las propucstas do los ofcrtantcs de acuerdo a las
cstimacioncs provias.

Julio 12 y 14.

Duranto cstc lapso visitamos la oficina do contabilidad para el De-—

partamcnto do obras plblicas cl quoc mantiocnc cucntes prcsupucstarias y de
costo para cl moncionado Departamunto y cucantas para fondos cs)pcciales afeg
tando actividadcs dc obras pilblicas; propara y mantionc un rcgistro de to-
da informacién o doto de lista de .agos de obras piblicas y provoe servicios
de tabulacién y froturacién perse ol dupartamento y prepara y omite declara-—
olonas o informos para uso por geroncia para controlar grstos y operaciones.,
Estudiamos muy cuidadosezmentec los procedimientos para desembolsos conoornieg
tos a las 6rdones dec compre y los contratos. Encontramos los diferentes in-
formes producidos por cstc Buré y su uso prictico heccho por la Junta de obras
piblicas, como para gerencia muy intcresante.

Julio 17.

Visitamos la Oficina del tesorcro, depositario oficizl de la Ciudad
de Los Angolos y cncargado por ley cstaducl de vmitir bonos de mejoramien-
to do callcs y dol servicio perz cl piblico on esc rospucto. E1 tesorero
es el custodio dc todns las cauciones adquiridas como inversioncs doc los

Fondos gencrales do la Ciudzd tan bion como aquellos comprados por ciertos
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departamontos autorizados para invoertir sus foudos sobrantes y la inversién
hecha por las Juntas de pcnsionus y retiros. Todos los dineros piblicos re-
caudados por cualquior oficial o vmplcado dc la Ciudad ¢stédn para ser inme-
diatamcnte pagados on ¢l Tesoro de la Ciudad sin ninguna deducocién on cuan-
ta de cualquicr domanda o reclamscibén para honorarios o gratificaciones, co
misionos o cualquier otra causoa o prctczto. Todos talos depbébsitos debon ser
autorizados por ol Contralor tan bion como las domandas o reclamaciones o &
rantias movidas on ¢l tesorcro de la Ciudead.

Dospués do visiter ¢l Tesorsro fuimos a la Oficina del Jcfe Analista
Logislativo, ol cual trzbaja ggtroohaments cOn ¢l Comité de Finanzas del Con-
cojo do la Ciudad y otras comisioncs ospecializadns. Ellas provoon de asis-~
toncia técnica on los andlisis del prosupucsto somctido por el Alcaldo al
Conocjo por medio do informos. Ellas trzbajan como on capacidad de cuerpo
t6cnico o asesor para ¢l Concejo, manticno indopoundiontes pero muy bucnas
rolaciones informarlcs con la O.A.C.

Julio 18.

La Oficina de¢l Contralor: ¢s un oficial eicctivo y es el jefe de
contabilidad y oficial de auditoria de lz Ciudad ojerciendo supervisibn ge-
noral sobro todas las cuocntas de oficialos y juntas y prescribiendo el sis-
toma do ocontabilidad. El registra y cxamina todos los ingresos y descmbol-
sos8j c¢xanine y apruoba todas las reclamaciones antes de los pagos. Prepa-
ra listas do pagos y mantienc registros do deducciones de listas de pagos
para la participacién del cmpleado en cl scguro de grupo o colectivo, ser—
vicio médico y ouras actividados de biencstar. El Contralor actda como
custodio de todos los bonos oficialcs, excepto lo suyo.

El Contralor también provec las estimaciones de rentas para el presu-
pucsto entrante desde todas las fuentes, excopto el impuesto sobrec la propig
dad. La contralizacién deo docmandas oscribiondo on la oficina del Contralor,
con la utilizacién dc oquipo clectrén’co, ha facilitado la proparacién y re-
gistro de dcmandas. El uso de tarjctas do verificacién ha sido un paso pro-
grosivo on rcconciliacién e¢n c3sta oficina y la oficina dol tesorero. El sis
tema de contabilidnd dc Fondo y Apropiacién os utilizado efectuando el con-
trol sobro los varios fondos de la Ciudad, y on el dotalle de todas las apro

riaciones hechas en los presupuestos do los distintos departamentos.
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Z1 Departamonse de Agua y Enorgfia 38 una agoncia indcpendionte dens
tro do la administracién de 1lr Ciudad, llamads "departamento ezonto#, como
el Acropuoerto, el Puorto, la Bibliotoca, etc.

Pasamos +todo oste dfz visitando cste Departzmonto ol cual es respon-
sablc por el abastocimicnto du la Ciudad y sus habitantes con agua y oner-
gfa oléctrica construyondo, operando y mantoniendo para 2se propbsito sis-
temas do agua y cnorgia. También fija tasas ps-a agua y sorvicio eléctri-
co sujetas a la aprobacién dcl Concojo; controla sus propios fondos; fi-
Ja los suecldos dc sus emploados y manticne un plan do boneficios de rotiro
invalidez y muorto. Estudiamos c6mo cl Departamento cstaba trabajando con
su sistoma do contabilidad de costos, costos cstimados do una manora muy
cuidadosa. Visitamos también su unidnd de Proceso clcctrérico do datos la
cual osta ahora mejorando sus funcioncs por el uso de iuevos aperatos nlec—-
tréni.cos.

Como paso final de nuestro itinoraric, tuimos rocibidos por el Con-
cejo dc la Ciudad cn scsién regular y prcscntados a G). por cl 0.A.C. Tu-
vimos también una Gltima conforencia con ol 0.A.C., basada sobre las vas—
tas politicas a seor soguidas por 61 como mecién designado 0...C.

Julio 24.
Habiéndolo solicitado, visitamos Za Oficina de tasacion del Tondado

de Los Angclos ~omo partc suplemsntaria pare tomar conociniento con la ad-~

inistracién de Les impucestos sobre “& propiedad de todo ¢l condado. Tuvi

mos una discusién goncral con el Jefe de la Divisién administracién y des-
pués pasamos algin rato en la Divisién Tierra, la Divisién Edificios inclu-
yendo audicncias do la Junta de jgualiacibn.

Muimos a la Divisién de Procoso electrbnico do datos do la Oficina
de tasacidén, rocibiendo informacién concerniente con su “irabajo.
Julio 27.

“isitomos la Oficina del rccuadador de impuosios, incluyondo la Di-
visién contabilidad y la Divisién biencs raices. s el debor del Recauda-—
dor do impucstos proparar doclaracionos de impucestee y contahilizar para

la recaudacién de impuostos corrientes y ncgligentes sn los listas de impues
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bos gw.untizados y no garantizadus. La Divisién contebilidad registra. e
informa do todos los ingrosos do impuostos en las listas dc propiedades
zarantizadas y no gerantizndas. La Divisi6n do bionos raices .tiene--laa..
siguicntes ‘funcioness scrvir ol plblico, facturacién do doclaracionas-de-
‘impucstos garaniizados, preparacién do la lista do nogligentcss. prepara-
cién do la copia de improsién para la publicaci.bn arual.de propicdades
nagligentes, proparacién del fndicc o tabla de la propiedad. irmueblo y
la tabulacifn o indizanién do potitorios de mostrador y principales, pre
paracioén.del. informo :2). Contralor del W®siado.

La dliima visita fué a la Oficina doi Auditor-Cen*ralor, incluyen
do la Divieién contabilidad. i8]l Auditor del Condado xecibe la .lista_de
tasanibn-dol Secretario o Procurador dc iz Junla de Iguais~sidn y extien—
de--los impucstos ecacima, despuis de lo cunl le liste do tasacibn. es -ontrg
.gada .2l. Rocaudador do impuostos poara rocaudacién o cobro.

Daescanos oxpresar nucstro sincero agradocimicnto pera.todos 103,12
tegrantes” del cuerpo ascsor de la O.A.C. do la Ciuded do Losingo].os-y._p.a
ra--aquellos del Condado por su poermanonte diepcosicién y buenz voluntad d.E.
“rante nuestro prograraoa

También quoromos cxpresarlo a Ud., Profesor Pak, nu:ssire gratitud” i
por su-eficientve direccidn y Gtil asistencia.

Sinceramento suyos,

dorol.a Zifiiga Carlos W. Maisonnavo
(Colombia) (Uruguay)
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CAPITIULO X

SONCLUSIONES

I. Racunen dAe Zos boneficios de lz organizicién presupuvestaria de la Ciudad

- mornce

de Loz ngoles
1. Orgeniz.cidn politice adecuvida.

Vfs que un efesto es una crusa, yu que la orgenizacidén politica e insti
tucionul de¢ 1~ Cinderd ofroce ¢l merco adecucdo para ¢l deserrollo de la admi-~
nictracidr presupuesicric.

Tal cono estf establecido e¢n ul priner capitulo, el régiven olecctivo de
las autoridedes rmmicipales de la Ciudad, asegura wna oficaz roproesentacién
de 1. moblacidn ¢ wntas ramas dl zobierno.

La Cartz punicivpel ostablece concretonenie los linitociones de los pode
res municipalos con respocto 2 lo Corstiiveidén estadunl., Fija adorés los pode
res ¥ atribuciones de las Ciudades dentro cel Eustado.

Lz formn do corisién dc gobicrno {juntas), ¢l srstera de Servicio Civil,
los oficinles do ia Ciudad, l=s distintas posiciones electivas y departnnentos,
son consecucncis de la clora delinitacidén de funcionee que establece la Carta
wunicipal y forman parte de urna orgunizacién politico-rdAninistrativa modelo.

2. Oficina d: wresunue: ;o altamonte cspecizlizada.

Crea la misrmc vna eficou orgnnizacidén prosupuzsiaria, centraliszundo to--
g los stanns del nre-230 precupucstario o forms poroenente. El presvpaesto
llege 23i 2 ser el instruacnto vitzl para la adninistracién de lo Ciudad.

Se estudien en ol sogundo capitulo la organizaecidén de le Oficina del O.
L.C., sus oficialass asistentes, con su cuerpo asesor técnico, los servicios
especiclaes, la 2drirjelznnridn de su. ldns v ealsrina. lae ~aiomirinnes de tra-
bai~ s, ceopapbes de enirvanievio, cic,

Ccmo columma vertob 2l de 1o 0.A.C., resulte de vital importancia dicho
cuerpo asesor técnice (staff) formado de unos 42 analistas de toc.s las jerar
quias y finciones y con sus responsabilidades personales claranente estableci
des.

- LR E Feite ~~noret .. Ak 0.4.7 st v Lettala

7 Coartn de 1z Cindad cctobleee por tod. 1 rromrranciln jvisvjlesta..

VL. 6.1 il s tus 1 B u%ivo n Lomlén -



riormente, del Cuerpo Deliberonte o Concejo de la Ciudzad. Se fijan tumbién
las responscbilid:des del 0.A.C. (doberos y ntribuciones), hnciéndose unc
ilustrative coms~~~"“ "ndo los icbares y anteocdentes Col zdninistrodor-geren
te y del oficial jefe adminisitrz+4ivo.

El 0.A.C. pantiene roluciones funcioncles con ¢l Alcalde en cu.nto a for
culacién presupuest.rin y do reg’ muntos, con ¢l Concejo on cuento a2 la adnmi
nistracién finrnciora, el exarwsn de sucllos y de rocomondaciones genorales ¥
con los jefos do depnrtinunto. a2l influjo de poderes presupuestorios, de re-
corendaciones hechas 21 Conc.;j. g Alcz2ldc y por comités de coordinacién y os
tudios.

Les cetividades corprometidas por el 0.4A.C. on concreto se reficron a la
planificacién adelontade y presupuestoria de nojoraniento de capitzl, a la
administracién presupuestorin, o los sueldos y salurios y varins pis.

4. Operaciones goncrales predetermincdos.

En le forrmlacién presupucstairic, el proceso coniocnze con lo llanads

Cartc politica del Alcoldo. El czlundario presupuestorio, tal vez una do las

necesidades nayores en 1l prevorccién dol presupucsto, fije las fochas do
presontacidén y las ocudiencius para discusién y comentario, con la antelacién
debicn. Por medio de un calendario presupucst.rio racional para fodos los
sectores de la acdministracidén de la Ciudad, se curiplen efizccmente todas: las
etopas y cuzndo el presupucsto pas: a estudio del Cuoerpo Deliberante, ya os
un todo orgénico, incluyerlo las necosidcdes finmmncieras de los depcricnen-—
tos cuidcdoscrente oxpuestas, estudiadns, comentadas, discutidas y finzclmon-
te aprobzdes. El factor coordinacién prevalccu, 2 la vez quo se pernito 2l
Concejo de la Ciudcd un estudio de algo claborwdo sobre bases programdeos,
no sélo en lo estrictaucento técnico, sino on cuxnto & célculos estadisticos,
base fundapontol de cualquier proyccto de presupuvsto claborado con sentido
racionzal.

A su vez, los anrli~+  -m~nrdrn de acuerdo 2 oste calondario, realizan
do las audiencias en fechos fijas proestoblocidas.

Continuando con el proceso Pr. - . <entan los docunentos
de estimnaciones de nivel corriente y de rejoramiento de servicio, los peti-
torios de mojoracionto de capital y de presupuesato operccionzl, en los for-

rmlarios eadecuzdos.
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Se hi.co postoriorucntc la Gistribucién de estimcciones, lc impresién col
vresupucsto, con su materizl justificativo (Libros Azul y Morrén). Existen
un: seric de rcsolucioncs corpilzdzs por ¢l Concejo: resoluciones de ~utori-
dad do porsonal, descongelante, de hores oxtres, de cutoridnd para vi~je y
de exencién.

En cuanto = los requerinientos legales, sc establocen fochas procisas on
la fase final el proceso y oo concroten los funciones dol Contrilory asimis
o hay una rofercncia al contenido decl prasupuesto,

5. Formulacién Cel progrzem: de inversiones y ¢l presupucsto de cepital.

Después de esbozndos los proyectos de capital, se confeccionan los
prograas de mejoramiento de capitol, con la definicién, objetivo, Plan Maes
tro, etc., del presupuesto de..capital. Entonces actdz el Comité de prioridad
do obras plhlicas en los petitorios de proyectos prescentados.

El presupuesto de capitzal es bzlnunceado finzncieramente, por tipo de

mejorumientos y por frea y priorid..d, efuctulndose tasaciones especiales.

II. Probleras corrientes de lo prousupuestacién en los E.E.U.U.

1. Son tros los problemas estrechimente rolncionados entre si on la ac-
tucl prictica y tooriz de presupuesto: Reliccién del presupuesto con 1l orga—
nkzacidén por:. hacer el trabajo de presupuesto.

Mientras que la cuestién de organizando par.: empronder la funcién presu-—
puestcria puedc pereceor rel.tivanente importonte, la naturalsza de la organi
zacién presupucstoria nos dice mucho ncerce de 1l filosofiz del presupuosto
en unc. situccidén particul-.r.

Aqui nosotros podemos notar tres modelos de orgeniziacién general que se
deszrrollan desde el uncercamionto filoséfico tomndo en una jurisdiceidén par-
ticular. Bn lc primerzc de es.s posibilidades, el presupuesto no es mirado co
co una facets importante de las operzciones gubernamentales, en cuyo caso es
probzble que no seré formalizndo en ningin moyor grado. Bujo tales circuns-
tencias, podemos esperar que cl cuerpo legislativo, como la agencia apropia-
dora, se aosor.rfn grandomente en el cucdro presupuestario.

La figura 1, que representz la evolucién de la organizacién presupucsta-
ria en el Gobierno Federal d¢ los E.E.U.U., es ilustrative. hqui nosotros ve
os quo cadn uno ¢¢ los dupirtsuontos do la rama ojecutiva tenic contocto di

recto con los diversos comités del Congreso. No hzbiz rculmente intonto de
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usar el presupuesto en ninguna de sus capacidades diversas como un apagpgto
de planificacién o control.

Tesde que el presupuesto es concerniente con dinero -cémo conseguir-
lo y cbémo gastarlo-~ una bastante comprensible tendencia ha sido verlo
en términos fiscales. Los resultados han sido pensar de presupuestacién
como propiamente relacionado a contabilidad,recaudacién de rentas,geren—
cia o administracién de deuda,adquisiciones y desembolsos. Organizacio-
nalmente, esta actitud ha significado ubicacién del presupuesto como una
unidad subordinada en la agencia concerniente con esos asuntos.la Figura
2 muestra la naturaleza de esta relacién; y podsmos notar también que la
segunda fase en el desarrollo del presupuesto en el gobierno de los
EE.UU. yel periodo entre 1921-39, fue un reflejo organizacional de presu=
puestacién como un proceso fiscal.

Sin embargo, como lo setfialamos anticipadamente, este acercamiento
no convino a las necesidades de reforma administrativa en los EE.UU.Des-
de los poderes de comando formal de los ejecutivos fueron en la mayoria
de los casos débiles,hubo una necesidad de desarrollar otros aparatos por
los cuales los cabeza gerentes pudieran descargar sus responsabilidades.
Muy interesantemente,el presupuesto fue visto ‘como teniendo este potenéial.
Bajo el sistema de presupuesto ejecutivo, el cabeza de gerencia podria o
fomentar o impedir la bGsqueda de fondos por las agencias individuales.

Y no toma imaginacién ver que aquellas agencias fallando para cooperar
con el ejecutivo estaban mé&s probablemente a recibir un corte en sus recur
S0sS.

La elevacidén del interés ejecutivo en el presupuesto como un medio de
planificacién "y control tenis que ser reflejado en modelos organizacio-
nales.

Esto trae en juego el modelo tercero, ilustrado en la Figura 3, donde
el presupuesto es visto como un aparato de gerencia. Puede ser también
observado que el Burd de Presupuesto de los EE.UU.,en la Figura l,movido
en su tercera fase 2 una posicién como brazo de apoyo para el Presidente
de los EE.UU. La exacta posicidén del presupuesto en egte tercer modelo
variarf . un poco de acuerdo a la dimensién de la agencia. En pequeiias
jurisdicciones el jefe ejecutive lowmiara su negocio preparar el presu-

pusesto. En grandes organizaciones, tales como el Gobierno de los EE.UU.,
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el presupuesto tiene una relacién de apoyo especiel al Presidente. En el Eg

tado de Nueva York, tamitn, ol nduelo” w3 va poco «inilut. -Ld Divisién de

Presupuesto es directamente responsable al Gobermador; y el director es al

gunas veces considerado como gercnte generzl de los asuntos internos del Es

tado.

Casi todo el pensamiento =u EE.UU. he sido en la direccién de remo

cidén del presupuesto ée otras opr-aciones financieras tradicionales,con los

siguientes tipos de argumentos adalantados:

1.

2.

3.

4.

La gente en operacione-: financieras no tiene ordinariamente la amplia
comprensién de gerencia necesaria para explotar el potencial del pre
supuesto como un instrumento de planificacién y control donde, 1) los
programas son cuestionsdos y 2) el grado de eficiencia es avalundo.
Explotacién del presupuzsto como una herramienta del cabeza o al-io ejg
cutivo requiere gque el oficial de presupuesto tenga un cercano o i:. i
mo contacto con el jefe. Esto se vuelve dificultoso cuando el hcmbre
de presupuesto estd en una posicién subordinada para uno de los jefes
de departamento.Y atn si el jefe de departamento tomase un interéc iny
sual en el presupuesto como un instiumento de gerencia,él tambié: Uig
ne el problema que él estid en el mismo nivel de status como otros je-
fes de departamento.

La ubicacién de la oficina de presupuesto en una relacién de apoyo cs
pecial parz el ejecutivo provee el e jecutivo con nuevas e impor tantes
fuentes de informacién. lesde este punto de ventaja, el cuerpo técnico
asesor de presupuesto puecde mirar los problemas de la organigzacidi. on
su totalidad, como debe el cabeza o alto ejecutivo. De este modo ¢l
ejecutivo puede tener confianza que l2s recomendaciones de la oficina
de presupuesto no presentan los intereses de solamente una parte de la
organizacidn.

Desde que el presupuesto es tan importante como un aparato de planifi
cacion y control, el ejecutivo se lo debe asi mismo para mantenerse en
contacto inmediato con las operacicnes presupuesterias.la interposicidn
de un Director de Finanzas disminuye la implicacidén del cabeza o alto
ejecutivo en el proceso presupuestario.

En los Gltimos afios una variante en los modelos arriha sugeridos ha sa
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lido. Esto involucra ubicar juntamente todas los funciones del cuerpo técnico
asesor en un departamento de administracién, mucho en el orden de D.A.S.P. en
el Gobierno brasilefio. En realidad, seria razonable decir que D.A.S.P. ha si

do una clase de modelo para ceste tipo de acercamiento organizacional. En los

EE.UU., encontramos tales unidades administrativas operando en muchos-de los

grandes departamentos federales, en ciertos gobiernos estatualesy en unas po
cas ciudades. Es un modelo con el cual muchos han estado enamorados.

Sin embargo, es interesante notar que en las propuestas de reorganiza-
cién hechas para los Estados é: Nusva York y California-cada una jurisdicecién
con mis de 100.000 empleados y un presupuesto de mas de USS 2,000 millones le
idea de incluir el presupuesto en un departamento de administracién fue espse
cificamente rechazada. Las bases para este rechazo reposan en la importancia
atribuide a la creacién de una extremadamente cercana relacién de apoyo entre
el ejecutivo y su gente del cuerpo asesor técnico de presupuesto. Se siente
que un Departamento de Adminis+tracibén, si bien orientado en gerencia, tendria
muchos de los mismos defectos gue concurren su ubicacién en un Ministerio de
Hacienda. El estudio de Nusva York sugirié que el presupussto permanezca en su
actual cercana relacién al Gobernador. En California, donde el presupuesto es
t4 situado en el Daparteamento de Finanzas o Hacienda, fue propuesto que sea
trasladado directamente dentro de la Oficina del Gobernador.

Desde este estudio puedec scr visto que el problema de organizar la fun-
cién presupuestaria involucra mucho més que estrechas consideraciones estruc-
turales. Levanta cuestiones do filosofiz gerencial, envolviendo el concepto
de 1la funcién ejecutiva, la naturaleza del ambiente gubernamental y otras
opciones de control disponibles, y el grado de interés en mejorar la perfo
mance o accién gubernamental.

Rol del legislativo en la presupuestacién bajo un sistema de separacién
de poderess cémo establecer la relacién apropiada que deberia existir entre
el ejecutivo y el legislativo.

Como sabemos muchos de nosotros que vivimos bajo un sistema de separa-
cién de poderes, hay muchos problemas para una aproviada relacién entre las
ramas ejecutiva y legislativa.Desde que ellas comparten poder y ninguna de
las dos es completamente dominante. hay incvitablemente areas de colisién.

Muchas de esas estédn en el Area del dinero,como, puede ser visto en las cua-
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FIGURR 1 1) Hasta 1921 : sin presupuesto
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FIGURA 2

ORGANIZACIUN CUANDO EL PRESUPUESTO ES VISTO

PRIMARIAMENTE EN TERMINUS FISCALES
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tro fases clésicas del ciclo presupuestario, ilustradas en la Figura 4.
Pero en una democracia, no puede ser de otra manera. La legislatura debe
en Gltimo término decidir en el monto y tipos de gastos y debe asegurarse
que los dineros han sido pastados correctamente y de acuerdo con el pregra-
ma aprobado.

De este modo la cosa més importante para entender es que ambas ramas
de gobierno tengan un legitimo interés con el proceso presupuestar.io.

Para la legislatura esta inguietud se expresa en dos Areas del proble—
ma generals

1. La ©0alidad: y objetividad de la informacién o de los datos aporta~
dos por la rama ejecutiva.

2. El grado de control que la legislatura deberia légicamente esperar
de ejercer sobre el ejecutivo mirando que las politicas han sido
propiamente cumplidas.

l. El problema de investigacién.

Ls politicas son solamente tan buenas comc los juicios sobre los cua—
les estan basadas; y los juicios giran por lo menos en parte sobre la in-
formacién o datos que son hechos disponibles a los que elaboran las deci-
siones.Asi sopesando las cuestiones de presupuesto,como con otros asuntos
de politica, el legislador se estid preguntando constantemente s. é.L tiene
toda la informacién apropiada.

Si toda su informacién viene de la rama e jecutiva el legislador compren
siblemente se pregunta si los datos han sido sesgados para favorecer un
particular punto de vista mantenide ponrsl ejecutivo.En el sistema varla-
meniario,este problema no ocurre tan frecuentemente porque el ejecutivo es
realmente una parte de la legislatura, con intereses tendientes a coincidir
mds estrechamente.

En los EE.UU. ha habido una demanda creciente de parte de los legisla-
dores por investigacidén independiente en presupuesto y otras cuestiones de
politica. En este contenido, deberia ser notado que parte de este movi-
miento probablemente venga de una creciente realizacidén del significado de
informacién como un recurso de poder.Como retultado, la Cficina de Analista
de presupuesto de analista legislativo se ha vuelto una baswvunte familiar

instalacién en muchos de los gobiernos estaduales, la primera de tal Ofici-
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cina habiendo sido creada en el Lstado de California en 1945.Este analista
que mantiene su propio cuerpo técnico asesor (staff),informa t{picamente

a un Comité de Presupuesto compuesto de miembros de ambas cémaras del le
tislativo.El analista revee las propuestas presupuesterias del ejecutivo
Yy recomienda sobre ellas al Comité. Durante todo el afio, conduce estudios
Yy vigila cuidadosamente sobre la ejecucién del presupuesto.En la mayor
parte de las ocasiones, los analistas para la legislatura son gente pro-
fesional que trabaja en intimo contacto con la gente de presupuesto de la
rama e jecutivae.

La presencia de este tipo de asistencia de cuerpo asesor técnico a
la legislatura tiene no solamente hacer a los creadores de leyes sentirse
més confortables en la descarga de sus responsabilidades. Ha también ten-
dido a estabilizar el entero proceso presupuestario. Bl legislador,ahora
confiado que 61 estd obteniend. daios objetivos, estd algo menos inclinado
a agitar salvajemente a cualguier ejecutivo en la suposicién que algo
puede "golpear la marca". El ahora tiene a alguien que puede ayudarlo a
escoger sus blancos mis deliberadamente. E1l movimiento de gente profesio-
nal dentro de esas posiciones de cuerpo técnico asesor ha sido también
importante desde el punto de vista educacional. E1 legislador, encontrén-
dose &1 mismo incapaz para comprender las complicaciones del Presupuesto y
asi volviéndose inclinado a rsaccionar emocionalmente,ahora tiene la chan
ce de aprender de alguno o de alguien cuya lealtad él no hace cuestién.

Aunque ha habido un nimero de propuestas de este %d¢po , el Congreso
de,}ts EE.UU.no ha crsado la posicidén de analista presupuestario.

Una de las razones, sin embargo, es gue informalmente mucho del mis-
mo tipo de trabajo de cuerpc téonica ©8 hecho en cada Comité de apropiacidn
de las dos cédmaras por gente ues calibre profesional.De este modo,la posi
cién de analista presupuestarioc estd informalmente presente. Como ha sido
sefialado, la formal posicién tiende a ser encontrada en los gobiernos es-—
taduales y también en algunas de las mayores ciudades.Ciudades que ope-
ran bajo la forma de Concejo-Gerente,donde el Gerente sirve a la satisfagc
cién del Concejo,no tiene el imperativo para crear tal posicién.

Es probablemente razonable decir que el rol del Analista presupues-
tario no ha sido todavia bien racionalizado. Hay una duplicacién con el

trabajo de la gente de presupuesto en la rama ejecutiva. Pero tal super
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posicién no nos disturba grandemente. Kientras puede haber un pequetio cos
to extra en personal, parece completamente claro que este gasto es més que
compensedo por el mejoramiento en la conducta legislativa.

2. El1 problema de control

El sistema de separacién de poderes asume o supone una distincién
aguﬁi entre polftica y administracién. Actualmente,por supuesto, tal abis—

mo no existe.

Hay muchos caminos para cumplir una politica,unoc de los cuales es no
hacer nada de ninguna manera. La legislatura estd en la dificil posicién
de no tener control sobre aquellos que estdn para llevar a cabo la poli-
tica.Como consccuencia tiende a poner su fé en el detalle de las leyes
para mantener control sobre el ejecutivo.lo que esto hace en el otro la
do es reducir la discrecién y flexibilidad de la persona en una posicién
ejecutiva,.

Todas esas presiones son vistas en el proceso presupuestario. La
legislatura quiere decretar un presupuesto detallado donde cada item de
gasto es especificado en la ley. El ejecutivo, por otro lado, quiere més
libertad en la que cambie sus dineros dispoﬁibles para hacer frente a
nuevas necesidades y hacer mis eficiente sus operaciones.De este modo
la legislatura favorece una apropiacién "item-linea" y el ejecutivo una
apropiacién "suma montén",en la cual solamente las mayores categorias de
gastos son escritas en la ley.Tipicamente una apropiacién "suma montén"
mostrard una suma para servicios personales en un departamento y otro mon
ton para materiales y abastecimientos.Un més detallado presupuesto es pre
sentado como el planj pero el ejecutivo puede hacer tales cambios en el
plan ccmo €l sienta son necesarios para hacer frente a nuevos requerimien
tos.

Es claro gue no hay fécil solucidupara este problema. En el dltimo
andlisis mucho depende en el grado de confianza que existe entre legis-
latura y ejecutivo. En California hay un sistema de apropiaciones '"su-
ma monton"; pero no ha grandemente expandido el grado de discrecién e je-
cutiva.lLa razén es que el ejecutivo teme que cualquier gran uso de su
discrecién causaréd que la legislatura lo separe o remueva. Muchos go-
biernos, més nntablemente el Gobiernc federal de los EE.UU.se han movido

en la direcocidén de "suma montén" pero no al grado de hacer solamente
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una o dos apropiaciones departamentales.Esta es un beneficio,por supuesto,
porque no hace muchos afios que una agencia Federal en el 4rea de Los An-
geles estaba haciendo llamadas telefénicas transcontinentales porque hs<
bfa agotado su presuvuesto dc telégrafo.

Podemos encontrar que el movimiento hacia la asistencia de cuerpo téc—
nico asesor para las legislaturas apresurari en algo el movimiento hacia
apropiaciones "suma montén".En el Estado de Colorado,por ejemplo, hay una
estrecha relacién entre la gente del cuerpo asesor técnico de las ramas
ejecutiva y legislativa. Es interusante que en este ambiente de imtimo y
cordial contacto, el sistema de apropiaciones de "suma montén"ha también
sido usado més extensivamente que en la mayor parte de las jurisdiccionmes.

Mirando a esas relaciones e jecutivo-legislativo como manifestadas en
el proceso presupusstario es por supuesto mis vital que nosotros seamos lo
suficiente sofisticados para comprender las causas de tensiones que se
desarrollan. En una sociedad democritica necesitamos fuertes instituciones
legislativas tanb bien como fuertes instituciones administrativas.Una so-
ciedad saludable no puede ser lograda sacrificando los intereses de una por
la otra.

Asi, creo que es importante que tales desarrollos en los EE.UU.como la
posicién de analista presupuestario estén no solamente fortaleciendo la ins
titucién legislatiwa sino que sl éntero proceso presupuestario también.

Va figura No.4
3. Relacién de la presupuestacién con el problema general de descentraliza-
cién.

Estrechamente relacionada con las interrogantes surgidas hasta aqui es
aquella de descentralizacién. Nuestros sistemas de comunicacién modernos
han hecho posible para n¢sotros juntar grupos de seres humanos en crganiza-
ciones de pleno propésito en una escala que nuna fue imaginada antes.Ha
sido un problema continuo para aquellos en la cima mantener cierta clase
de control sobre estas operaciones mammut y esto ha sido particularmente
verdadero en gobierno.El problema ha sido dificultoso en los EE.UU.porque
ellos tienen una tradicién de pérdida de orden de la organizacién piblica,
con pequefio poder dejado al cabeza o alto &jecutivo.

Como hemos indicado, el presupuesto puede ser una poderosa arma por la
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cual el cabeza ejecutivo puede lograr o alcanzar control sobre su orga-—
nizacién,como estd particularmente dado en el casc.de presupuestacién por
"performance" o actividades en la Ciudad de Los Angeles,California. En el
Estado de Nueva York,también, el presupuesto ha sido usado para traer ras
o menos un alto grado de centraligzacién.

Sin embargo,estid siendo crecientemente realizado gque demasiado control
en la cima produce las peores evidencias de burocracias -inflexibilidad,
rigidez y una preocupacién més por los medios que por los fines.y;Cémo evi
témos &ésto? ;Pusde el presupussto ayudar? Parece generalmente aceptado que
el mejor antidoto para esos tipos de tendencias burogréticas es dotar a los
oficiales de operacién de linea con més flexibilidad para enfrentar sus
problemas.

Hay bésicamente dos caminos por los cuales el cabeza o alto ejecutivo
puede alcanzar control :1 ) él puede retener poder sobre los medios de la
organizacién,asto es,qué deberd ser comprado,quién deberi ser empleado y
cémo el traba o deberi ser hechoj o 2)él puede obtener poder a través de
informacidnern sl grado por el cual las metas de la organizacidén y sus
sub-unidades estidn siendo logradas,comparadas con los recursos usados.

En esta Gltima instancia, el cabeza ejecutivo deja los detalles a sus
oficiales de operacién y se interesa solamente con la revisién y valoriza-
cién de resultados.En el caso anterior, €1 se envuelve o implica en la ma-
nera que el trabajo estd siendo hecho.

El presupuesto tradicional tiende a realizar el control del cabeza o
alto ejecutivo sobre los medios,a través de sus sistemas de clasificaciones
de objetos.

Las agencias son instruides de cuinta gente ellas pueden contratar,
en gqué clasificaciones, cudndo puede ser gastado en materiales y abasteci-
mientos, y qué equipo puede ser comprado.Donde este control sobre los me-
dios € excesivo, el oficial de operacidn estd confrontado con innumera-
bles categorias de gastos y es incapaz de mover dinero de uma cuenta para
otra para enfrentar necesidades cambiantes. En suma,control a través de
un tipo de presupuesto de objeto puede casi completamente destruir cual-
quier oportunidad para flexibilidad de gerencia o administracién.

El movimiento de presupuestacién funcional sugiere un camino afuera
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de este problema sin la completa abdicacién de control por el cabeza o
alte ejecutivo

31 las metas pueden ser identificadas y el trabajo a ser cumplido pusde
ser ubicado en términos cuantitativos,entonces e€s posible para el cabeza
o alto ejecutivo tener informacién continuada en el grado por el cual las
realizaciones estén de acuerdo con los recursos usados.Con este control por
encima de todo,el ejecutivo no necesita més estar interesado acerca de insig
nificantes detalles de operacién.De este modo el presupuesto funcional es la
més importante avenida por la cual el cabeza o alto ejecutivo puede llegar a
controlar en la base de resultados.

Pero esto no es ficilmente lorrado. Verdaderamente seria quizi razonable
decir que no ha sido logrado en ninguna parte.Aqui nosotros podemos notar
solamente dos razones para esta dificultad:

l. Hay inmensos problemas técnicos.Tenemns dificultad estableciendo
que son las metas de nuestra organizacién y ain mayor dificultad
estableciendo unidades vdlidas de medicién para el trabajo hecho.

2. Hay muchos obsticulos humanos para la exitosa instalacién de tal
programa.Mucha gente de bajo nivel no quiere ver informacidn de
objetivo de gerencia comunicada hacia arriba porque ellos pueden
actualmente zafarse més bajo el viejo sistema.

Como con muchas otras cosas, decentralizacidén parece engafiosamente sim-
Ple,

No lo es y esto es particularmente cierto en el drea de presupuesto.
Ningin cabeza o alto ejecutivo puede abdicar completamente; é1 debe tener
control sobre su organizacién en una forma u otra. En un Estado de los EE.UU.,
por ejemplo,el Gobernador ha dicho que é1 est& yendo a dar mucho més flexibi-
lidad a los departamentos para hacer gastos con ciertas limitaciones. Si
ellos permanecen dentro de las limitaciones, ellos pueden cemenzar nuevos
programas. § Pero cémo esti 61 para conocer ques los vie jos programas no estén
siendo despreciados para comenzar 1los nuevos programas? El no tiene realmen-
te sistema efectivo de andlisis de performance e informes.

Inevitablemente, su gente del cuerpo asesor técnico volveri para contro-
lar el nGmero de personal y otros gastos para estar seguro de que los vie-

jos programas no estén eiando despreciados o descuidados.



81.

Para resumir, descentralizacién es una meta laudatoria. Si ellos estén
para evitar estrangularse ellos mismos en "cinta roja'", dsbe llegar a nues-
tros gobiernos. Todavi~ es t~nto hacer un gesto dramitico que no puede ser
posiblemente logrado on la prlctica. E1 hooho @8 que nuestro ccnmocimiento de
la técnica de presupuestacidén, més notablemente en anllisis de programa y
medicién, es no suficiente pares permitirnos aventurarnos muy lejos proveyen
do discrecibén de gerencia o administracién a través de la relajacidén de los

controles presupuestarios tradicionales.
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CLPITULO XI

RBGOMBNDACIONES

A) Para el perfeccionamiento del sistema vigente para la preparacién y san-

cién de¢ los presupuestos de los municipios en el Uruguay.

l. Normas vigentes sobre presupuestos municipales.

La Constitucidén de la Repliblica en su Seccién XIII "De la Hacien-
da Piblica",Capfitulo I, IV y V, establece concretamente todo lo relati-
vo a la presentacién, consideracién,sancién, vigencia y contralor de los
presupuestos municipales y modificaciones y la rendicién anual de cuen-—
tas y el balance de ejecucién presupuestal correspondiente.

Y la ley orgénica de los municipales del afio 1935, en sus Secciones
V y VI, arts. 44, 50 y 51, establece en forma totalmente imcompleta,la
presentacién, informacidén, contenido y vigencia de presupuesto municipal.

La Constitucién vigente transformé sustancialmente la estructura de
los gobiernos departamentales y al sustituir las intendencias unipersona=
les por concejos pluripersonales y al alterar de manera importante las
competencias, especialmente las que corresponden a la materia financiera.

Ello trajo aparejado, consecuentemente la revisidén de la ley orgéi-

nica citada,basada en una crganizacién institucional diferente a la ac-
tual.

La ley de Juntas Econémico-Administrativas de 1903,estructurada
de acuerdo a la organizacién del Gobierno Departamental impuesta por
la Constitucién de 1830, establecia como érgano tnico la Junta Econdmi-
co-Administrativa concentrando todos los poderes o sean las funciones
normativas y las administrativas departamentales, no existiendo dife-
renciadas orgdnicamente las funciones ejecutiva y legislativa. Recién
en 1908 se consagra esa diferenciacién por la ley de creacidén de las
Intendencias de 1907. Viene luego 1la reforma constitucional de 1918,
sanciondndose en 1919 la ley orgénica,que distribuye no muy bien las
funciones ejecutiva y legislativa entre las .sambleas Representativas
¥y los Concejos de Administracidén,siempre baséndose en la vieja ley de
Juntas de 1903.

Posteriormente, la nueva reforma constitucional de 1934, trae apa-
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rejada la sancién de la hoy vigente ley orgénica de 1935, sustituyéndo-—
se los citados Conce jos por los Jntendentesy las Asambleas Representa-
tivas por las Juntas Departamentales. Se sigue el modelo de la ley de
1919,1a que, como ya vimos,a su vez tomé como base, la ley de Juntas de
1903.

Fsta ley requiere ser totalmente reelaborada,debiéndose abocar el
Poder Legislativo a la tarea de estudiar y sancionar un estatuto or-
génico dechidamente actualizado y ajustado cabalmente a las normas cons—
titucionales implantadas en ¢l afio 1951, a fin de despojarla de vicios
congénitos que estdn intimamente ligados a sus antecedentes seglin hemos
visto.

Incontramos totalmente defectuoso el sistema legal vigente en cuan
to a preparacidn,contenido y forma de presentacién de los presupuestos
municipales.No solamente la arcaica ley de 1935, que pricticamente nada
establece por esos conceptos sino que la propia Constitucién tampoco pre
vee concretamente que la ley de contabilidad y administracién financie-
ra del Estado a ser proyectada por el Tribunal de Cuentas contenga dis-
posiciones por los conceptos precedentemente enunciados.

Proyectos existentes en la materia.

Con fecha 29 de diciembre de 1954, el Poder Ejecutivo designa una
Comisién Especial a fin de proyectar la nueva ley orginica, elevandose
este proyecto el 13 de abril de 1956, a consideracién de dicho cuerpo
colegiado.

La Seccién VIII, Capftulo IV, "El Presupuesto",se redacté repro-
duciendo los textos constitucionales ablicables, con las modificaciones
requeridas por referirse muchos de ellos simulténeamente a los gobiexr
nos nacional y departamental.Se incorporan a la ley dichos textos or-
dendndolos con un sentido légico,por figurar algunos en diferentes ca-

pitulos de la Constitucidn.

Se agrega un inciso en el articulo 78, resolviendo un problema
prédctico planteado al Tribunal de Cuentas cuando solicita ampliacién
de antecedentes presupuestarios,con la solucién ya admitida en nuestro
derecho.

El Capitulo V, "Contralor Financiero" reproduce el texto consti-
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tucional, agregando la referencia al Contador General; y en cuanto a és-
te, repite sustancialmente disposiciones de la ley del 35, con simples
modificaciones gramaticales y ajustes de redaccién, previendo la posi—
bilidad de que el Tribunzl de Cuentas pueda y decida realizar el con—
tralor preventivo en los gastos y pagos, por intermedio de sus funcio-
narios, prescindiendo del Contador General, el que podré continuar rea
lizando la misma funcién de fiscalizacién a efectos puramente internos,
conforme a las reglas que la Junta Departamental dispongas

La ley de contabilidad y administracién financiera del Estado;desde
que se sanciond la Constitucién de 1934~y la norma pasé luego a las ul-
teriores de 1942 y 1952~ se previd que el Tribunal de Cuentas de la Re-
plblica, creado por la citada Carta, debia presentar al Poder Ejecutivo
dicho proyecto de ley, para su ulterior remisién al Parlamento:Este
tiene a su estudin el proyecto respectivo elaborado por el Tribunal de
Cuentas en cumplimiento del mandato constitucional, elevado con fecha
24 de marzo de 1958 y presentado por el Poder Ejecutivo el 13 de enero
de 1960, con ciertas observaciones.

La Comisién de Hacienda integrada con representantes de la Comisién
de Constitucién y Legislacién de la Cdmara de Senadores aprobé un pro-
yecto sustitutivo con fecha 7 de setiembre de 1961 que posteriormente
se aprobd en el Senado,pasando a la Cimara de Representantes para su
consideracién.

Tanto el proyecto original como el aprobado por el Senado contie-
nen capitulos relativos a los proyectos de presupuesto en los Gobiernos
Departamentales y a las rendiciones de cuentas.

Consideramos estas normas relativas a presupuestos municipales, tanto
del proyecto de ley organica municipal como del proyscto de ley de con-
tebilidad y administracién financiera, totalmente insuficientes y por
lo tanto,desacertadas. No se han previsto normas relativas a la prepa-
racién en si del documento presupuestaric ni tampoco relativas a su con
tenido y forma de presentacidén.Solamente se refieren al proceso presu-
pusstario de un documento ya elaborado,fijando plazos,eto.ypero no es-
tableciendo concretamente como se debe elaborar,qué debe contener en

particular y de qué forma se debe presentar .
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Corresponde agregar que existe una notoria deficiencia en cuanto al
programa de inversiones y presupuesto de capitel se refiere. Deberian
incluirse en el Presupuesto General Municipal los montos anuales del
presupuesto de capitel,ya que son inversiones con ejecucién mayor de
un afio naturalmente. Deberia incluirse la respectiva partida anual y no
realizar un doble presupuestotde gastos y de capital.

Serfa conveniente entonces complementar los capitulos respectivos de
ambos proyectos con disposiciones relativas a lo comentado precedentemen
te, a fin de que €l sistema legal se refiere concretamente a la elabora-
cibén, contenido y forma de presentacién de los presupusestos de los muni-
cipios del Uruguay,

JAdem4s, cabe sefialar que dehe preverse en esta ley fundamental de
administracién de la Hacienda Pidblica, la puesta en préctica de las am—
plias competencias constitucionales que tiene el Tribunal de Cuentas
en los Gobiernos Devartamentales, competencias que, en lo que se refie-
re a la tecnificacién y legalizacién de la administracién de la hacien-—
da departamental,no han sido todavia objeto de ordenanzas especiales por
dicho Tribunal.

Compartimos plenamente entonces las condusiones del Capitulo X del
trabajo del doctor Nilo Berchesi "@ontralor de los Gastos Piblicos",del
afio 1957, que expresan:" . debe expresarse que resta ailin mucho
"por hacer en materia de contralor de la gestién financiera de los mu—
"nicipios. Las Ordenanzas del Tribunal de Cuentas y la ley de contabili
"dad y administracién financiera pueden completar la obra Gtil que vie-—

"ne desarrollando ¢l Tribunal en esta materia'.
3« Recomendaciones
De acuerdo a lo antedicho en los numerales 1 y 2 de este Sub-Capitulo,

surgen las siguientes conclusiones y por lo tanto, recomendacioness

8e Debe preverse en el sistema legal y més concretamente, en los
proyectos de ley orgénica municipal y de contebilidad ¥ administra-

cién financiera del Estado, todo lo relativo a la formulacién pre—

supuestaria, o sea la preparacién o elaboracién, contenido y forma
de presentacién de los presupuestos municipales, siendo aplicable
en este caso lo visto sobre los procedimientos del 0.4.C. y los re-—

querimientos legales en la formulacién presupuestaria,en los Capitu
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los IV y V de este trabajo.« tal mspecto, resulta de indudable importan

cia la transcripcién de algunos pArrafos de la publicacién de la Agencia

para €l Desarrollo Internacional (4.I.D.),"Modernizacién de la Adminis—

tracién de los Presupuestos Qubernamentales'",de Junio de 1962, gue dicen,

en el Capitulo de los fundamentos esenciales de un sistema presupuestal

efectivos

"

Un elemento esencial de la administracién presupuestal moderna y efec-
tiva es que tenga base legal sana y objetiva. Esta base es particular-
mente necesaria en la mayor narte de los paises en desarrollo, donde
la introduccién de un sisiema efectivo de administracién presupuestal
es facil que perturbe la norma existente de gobierno. Esta norma suele
ser de indole personal y jurfdica, mads que institucional y administra-
tiva.

més adelante agrega?

En el proceso de la preparacién del presupuesto se da meticulosa aten--
cién a la forma en que se relinen las estimaciones, sin que el poder
ejecutivo tenga ninglin interés real, y a veces, ni siquiera conocimien--
to, de las relaciones que guardan las estimaciones con las necesidades,
programas o trabajos.

Una sana ley de procedimientos presupuestarins, que haya sido examina-
da, considerada y aprobada por los lideres politicos responsables, puede
contribuir grandemente a vencer los obsticulos que se oponen a la pre-—
supuestacién efectiva que hemos descrito antes.

Muy a menudo dar$ fundamento y norma para la modernizacién del presu-
puesto. dunque las buenas practicas y técnicas presupuestales no ne-
cen de la nada, por la mera virtud de legislarlas, el enfoque y la
practica institucionales que las hacen operantes y efectivas necesitan

fundarse en la estructura legal y constitucional del pais.

En el Capitulo de la organizacién y personal de la agencia presupuestaria,

establece en las funciones administrativas de la presupuestacién:

El punto importante es que hay varias funciones gue necesitan
asociarse. En este contexto, las funciones primarias de la administra-
cién presupuestaria han de incluir:

1. Prescripcién, dentro de la estructura de la ley del contrcl, natu-

raleza, contenido y forma de las estimaciones presupuestales anueles,
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incluso instrucciones adecuadas sobre ¢l formato,materiales auxilia
res, graficas y estadisticas.

2. Preparar solicitudes anuales de las estimacicnes y otras directi-
vas € instrucciones relativas a la preparacién del presupuesto; ayu-
dar a los varios departamentos a la preparacién del presupuesto y re
visar y repasar las demandas y las estimaciones.

continian varios numerales mds sobre dichas funciones.

Por Gltimo, en el Capitulo de las técnicas de administracién del pre-—

supuesto, expresa:

n

n

Los procesos de formulacién presupuestaria necesitan planearse minu-
ciosamente, de forma que todos los puntos se basen en adecuada docu-
mentacién o en un juicio suficiente de los reguisitos operativos y

de las demandas de programa. Es necesario un calendario presupuesta-—

rio fijo( el subrayado es nuestro), estrictamente apegado a dichas
normas. La legislacién suele especificar la fecha en que el presu-
puesto ha de someterse al cuerpo legislativo y la pauta presupuss-
taria ha de estar preparada de forma que se ajuste a dicha fecha.

Los pasos habituales para formular el presupuesto son:

1. Preparacién por parte de la oficina de presupuesto central de
formas e instrucciones de estimaciones.

2. Distribucidén 2 los ministerios o departamentos de las formas de
estimaciones, instrucciones y,por lo regular, orientaciones politi-
cas.

3. Preparacién de estimaciones por las unidades donde tales estima—
ciones,presupuestarias, tienen su origen, de las cuales se envian
resGmenes al ministerio o a la agencia de nivel superior para estudio.
4. Transmisién de las estimaciones a la oficina central de presupues-
tc para su recapitulacién, endlisis y revisidn preliminares.

5. Conferencias entre el personal de la agencia del presupuesto Yy

los funcionarios ministeriales y de otra indole, para la revisién fi-
nal de las estimaciones.

6. Clasificacién y ordenamiento de las estimaciones y preparacién del
documento presupuestal.

7. Revisién formal del presupuesto por parte de la corporacidn eje-



88.

Ycutiva responsable
"8 Sumisién formal del presupuesto al cuerpo legislativo.
"9. Aprobacién del presupuesto, después de estudiado, y de las leyes
"complementarias sobre ingresos y egresos y las que fueren necesarias
"para poner el presupuesto en vigor.

b.Debe preverse también, la inclusién en el presupuesto anual,de las par-

tidas correspondientes al presupuesto de capital, que,como hemos visto

en €l Capitulo de las responsabilidad de la Oficina del 0.A.C.,en las
relaciones en el campo de mejoramientos de capital,recomienda al Al-
calde y Concejo sobre el programa anual de gastos de mejoramiento de
capital para su inclusién en el presupuesto anual.
En el Capitulo relativo al Programa de inversiones y el presupuesto
de capital, cuando habla del programa de mejoramiento de capital,ex--
Presa gque los proyectos son agrupados en programas anuales de tal ma
nera que el costo total de cada afio es como €l equivalente al finan-
ciamiento estimado disponible para ese afoe.
Y en el resumen final, expresa: E1l progrema de me joramientos de ca-
pital esta representede sn el presupuesto anual de la Ciudad de los An-
geles por el presupuesto dc capital.

c.Corresponderia una Gltima recomcndacién general y es la referente a la

implantacién de la técnica de los presupuestos por programas, inclu-

yendo alguna disposicién en los proyectos de ley ya comentados ante-
riormente, gque establezca que los presupuestos municipales deberén
establecer un sistema de administracién presupuestaria acorde con la
planificacién del desarrollo econdmico y social del pais. Dice al
respecto la publicacién comentada de la A.I.D.,en el Capitulo del pre
supuesto y desarrollo econémico, en cuanto a las especificaciones mi-
nimas para un presupuesto de desarrollo:

",0s requisitos minimos del sistema presupuestario;en su relacién con
el desarrollo econémico,son:

"], Debe hacer posible formular programas de gastos,en forma que ayu-
"den a revisar sus propSsitos;costos de habilitacién, y su conformidad

"con la politica y objetivos de le nacién.
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" 2. Debe abarcar todos los ingresos que puedan utilizarse para for-

" gzar la ejecucién de los planes presupuestarios aprobades o ajus—

" tarlos ouando esto parezca deseable y faoctible.

" 3. Debe prevenir la formacién de una agencia presupuestaria central
" con responsabilidades claramente definidas para componer el presu—

" puesto, supervisar su cumplimiento y describir la necesidad de intro
" ducir cualquier mrdificacién que -udiera hacerse necesaria duran-—
" te su habilitacién.

" 4. Debe crear un sistem2 de administracién de presupuesto que pro-

" duzca los datos y andlisis necesarios para tomar decisiones informa-
" das.

En las Recomendaciones que sugerimos para € Gobierno Departamental
de Montevideo, la tercera se refiere a la modificacién de su estructura pre-
supuestaria,aplicando 6esta moderna técnica presupuestaria.

fomo referencia, diremos que en los afios 1949 y 50, el Ministerio de
Hacienda de nuestro pais se abocé a la tarea de reorganizar el Presupuesto
General de Gastos en su formulecién, ejecucién y estructura.

A tal fin, fueron enviados tres distinguidos técnicos asesores de
dicho Ministerioc,a los Estados Unidos de Lmérica a efectos de realizar es-
tudios sobre la organizacién presupuestaria y administrstiva de ese pais,
en la Oficina de Presupuesto Federal, dependiente de la Oficina Ejecutiva
del Presidente. Dichos técnicos elevaron su informe en 1951, titulado "El
Presupuesto Federal de los Estades Unidos de América',haciendo referencia
al presupuesto de aotividades, en ese caso al nivel federal o nacional.

Diremos también que en las Islas Filipinas se realizé en el periodo
1953-57 una sustancial reforma presupuestaria adoptando esta técnica pre-—
supuestaria y en el Estado de Nueva York en el periodo 1955-59, debiendo
ser abandonado en 1960 por presiones politicas internase

B) Para el Gobierno Departamental de Montevideos

1. Creacidén de la Oficina de Presupuesto y Organizacién y Métodos.
Recomendanss::
La creacién de dicha Oficina, dependiente directamente del Conce jo
Departamental, asesorando al Concejo y Junta Departamentales acerca de la

condicién,finanzas y futuras necesidades del Departamento, haciendo recomen
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daciones sobre ello 2 ambos cuerpos.
Ser&n sus cometidos:

a) asistir al Concejo y Junta en la preparacién y estudio del proyecto
de presupuesto de sueldos y gastos y sus modificaciones y de los
proyectoe de presupuesto de los entes comerciales, industriales y
culturales municipale@;

b) planificar y dirigir la administracién presupuestariaj

¢) dirigir el desarrollo de programas de trabajo y estandardes;

d) dirigir la investigacién en gerencia administrativa,organizacidén,mé-
todos, procedimientos y modelos o formularios para promover eficien-—
cia y economia;

e) conducir un estudio anuel de sueldos ¥y salarios y hacer recomenda~
ciones sobre el mismo;

f) proveer asistencia técnica en el proceso de petitorios departamen-
tales para transferencia de fondos;

g) todos aquellos otros deberes requeridos por el Concejo o la Junta.
En la publicacidén citada y comentada anteriormente de-la A.I.D.,en

el Capitulo del presupuesto para un gobierno modermo, se refiere al papel

de la administracidén presupuestaria, expresandos

" « La competencia de la agencia presupuestaria del gobierno mo-

derno se extiende a todo el amplio campo de los asuntos presupuestarios.

Su responsabilidad comienza con la compilacibén de los informes gue ayu-

dan a los dirigentes gubernamentales a establecer el curso general de ac-

cién y la politica presupuestaria. De acuerdo con las orientaciones asi
establecidas, se solicité, el concurso de los analistas expertos y de

los examinadores de la agencia presupuestaria para que repaseny y de

ser necesarion,modifique, las demandas de gastos de las agencias indivi-

cuales, de manera que se pueda cumplir con la politica, objetivos y li-—

mitaciones fiscales de la nacidn.

En el Capvitulo de la Organizacidn y personal de la agencia presupuesta-

ria, en cuanto a la creciente importancia del anilisis de los programas,
dice:
" Un proceso de anilisis de programa ha de permitir definir los

problemas, separarlos de acuerdo con su importancia e indicar 2 las auto

ridades de la jerarquia superior las ramificaciones Yy consecuencias que
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tendrédn los distintos cursos alternativos de accién dentro del comple jo

de las acciones y la polftica agregadas. El cumplimiento de este propési
to no se logra exclusivamente por medio del andlisis anual de las estima
ciones presupuestarias, sin que importe cémo &stas estén presentadas y or
denadas y cuaf avanzados sean los métodos y técnicas del anédlisis. Es po
sible Gnicamente cuando la agencia presupuestal cuenta con la experiecia y
competencia que se obtienen gracias a un servicio continuado en los proce
sos de decisién relacionados con el planeamiento financiero. El éxito del
anflisis de programa estid tan realacionado con la posicién estratégica de
la agencia presupuestaria y su enfoque como lo estéd con lo avanzadas que
sean sus técnicas y la forma en gue se calsifica la informacién. El anéli
sis de programas se logra por medio de conferencias informales con los fun
cionarios departamentales y del gabinete y de muohas otras maneras, y gra
cias a ellas se configuran en el curso del aho los programas gubernamenta.
les que han de emprenderse y apoyarse. La efectividad de la agencia presu
puestaly en lo que respecta a contribuir a decisicnes informadas respecto
a prioridades, ocontenido y alternativa de los programas, depende del cre
cimiento de muchas fuerzas y factores. De primera importancia entre ellos
es el mejoramiento general de la administracidén pliblica en todo el apara
to gubernamental. La competencia del departamento de presupuestos ha de
crecer en un servicio civil responsable y desarrollado. La informacién
respecto a las operaciones gubernamentales y su influencia ha de ser fécil
mente asequible.

Tiene particular importancia que los paises en desarrollo que inicien o
amplien programas presupuestales centrales reconozcan la inmensa parte

que las agencias operantes juegan en el proceso del presupuesto.

Una tarea principal de la agencia central de presupuesto ha de ser la de
ayudar a desarrollar y mejorar la administracién plblica. Los esfuerzos
para trasplantar métodos y técnicas de planeamiento y evaluacién de pro
gramas desarrollados en los paises que poseen administracién piblica avan
zada serén infructuosos, a menos que los departamentos operantes estén pre
rarados y equipados para cumplir sus funciones indispensables y que la agen
cia presupuestal tenga la experiencia y competencia necesaria para juzgar

sobre los programas.
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En la organizacién y funciones de la agencia central de presupuestos,

dice:

eees La literatura de los Estados Unidos sobre los métodos y técnicas
de presupuesto acepta la premisa de que la agencia presupuestal esta

relacionada con los asuntos administrativos generales.

Y cuando se refiere a las funociones administrativas de la presupuestacién,

dice:
El punto importante es que hay varias funciones que necesitan asociarse.
En este contexto, las funciones primarias de la administracién presupues
taria han de incluirs

1. ( ya transcripto en la recomendacién a.)

2. n n n n" n n

3. Mantener el control sobre la distribucién o asignacién de partidas,
con base temporal o por proyectos, y manejar las reservas presupuestales
4. Realizar un andlisis continuo de programa de todas las operaciones
gubernamentales, incluyendo las empresas autdénomas; desrrollar normas
para recoger los datos e informar sobre los mismos.

5. Mantener estrecha vinculacién con las oficinas de planeamiento y
econémicas del gobierno.

6, Revisar los planes de reorganizacién de los departamentos; realizar
estudios administrativos sobre las operaciones gubernamentales, con el
fin de mejorar la organizacién, métodos y procedimientos, tomar las
medidas necesarias para ajustar los presupuestos cuando las mejoras
aumenten su efectividad o reduzcan los gastos.

7. Desarrollar programas de adiestramiento para la instruccidén de los
funcionarios de los departamentos en administracién de presupuestos y
ayudarles a crear unidades de presupuesto y administracién en los -va
rios ministerios y departamentos.

8. Proporcionar ayuda especial al cuerpo legislativo, comités especia
les de presupuesto, jefe ejecutivo o gabinete ejecutivo y hacer estu
dios e informes especiales, tal como se ordene.

Y cuando habla de la organizacifém de una administracién eficiente, agrs

gas
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"...La principal cuestién organizativa es si el sitema ha de ser domina
" do por este factor funcicnal o por los varios procesos presupuestarios
" Bajo el primer acceso, una suWwidad relacionada con los servicios so-
" ciales, la salud y el bienestar, por ejemplo, seria responsable de las
" egtimaciones de gastos, de la revisién administrativa y de la ayuda
" administrativa, de la revisién de programa y evaluacién de la ejecucién
" presupuestaria y control de los departamentos servidos.
" Bajo el segundo acceso, las principales subdivigiones constan de unida
" des tales como la seccidén ectimaciones, la seccién de organizacién y
" métodos y la seccién de control presupuestal, responsable de los as-—
" pectos particulares de su presupuesto en todas las agencias guberna-
" mentales, pero posiblemente con subunidades asignadas a particulares
" funciones de las operaciones gubernamentales.
En el trabajo del doctor Nilo Berchesi " Algunas soluciones para los pro_
" blemas econémicos y financiexos ", del afio 1952, en el capitulo referen
" te a la estructura presupuestal y reorganizacién administrativa,habla co
" mo verdaderas causas de lasdeficiencias presupuestarias,".... la falta de
" un 6rgano competente encargado de estudiar los presupuestos sobre bases
" técnicas y principios de racionalizacién administrativa; la defectuosa
" estructura presupuestal existente en la actualidad y el procedimiento
" que siguen las Cémaras para ‘el estudio y sancién de los proyectos,
" procedimiento que en muchos casos acentiia las deficiencias actuales del
" presupuesto general.
Con respecto a la creacién de la Oficina de Presupuestos, obviamente apli
cable a los gobiernos departamentales como lo anterior, dice:
" No participamos de la opinién de muchos modernos tratadistas de finan-
" zas gque sostienen la necesidad de reducir las atribuciones del Parla-
"' mento en materia presupuestal.
" La golucién del problema 'ho radica en un cercenamiento de las potesta~
" des del Poder Legislativo, sino en la creacién de una oficina con el
" cometido exclusivo de preparar el proyecto de presupuesto general de
" gastos sobre bases técnicas y en una legislacién especial en materia

" de sueldos.



" En el proyecto de presupuesto deben concretarse los estudios de la

" renorganizacién administrative y éstos deben ser realizados por una

" oficina independiente de todos los Ministerios y de la propia Conta

" duria QGeneral, cuyos cometidos son esencielmente distintos.

" La creacién de la Oficina de Presupuestos, dependiente del Conse jo

" Nacional de Gobierno, con los cometidos y organizacién que se deta

" llan en los artfculos 12 al 6° del adjunto proyecto de ley, consti

" tuyen a nuestro juicio la base esencial para la iniciacién de una

" politica de reorganizacién administrativa y de raci nalizacidén de

" los presupuestos.

" Ademis de la mencionada conquista, la creacién de la Oficina de Presu

" puestos, conjuntamente con la creacién de las Contadurias de los Minis

" terios, permitiri da a la Contaduris General una organizacién eficiente.

2. Creacién de secciones de presupuesto y contabilidad en los &epartamentos
del Concejo Departamental.

Recomendamos la creacién de las Secciones de Presupuesto y Contabilidad

en los departamentos administrativos del Conce jo Departamental, con las
siguientes funciones: 1) formular el presupuesto del departamento de
acuerdo a las instrucciones impartidas por la Oficina de Presupuesto y
Organizacién y Métodos; 2) ejecutar el presupuesto de acuerdo a las nor
mas legales vigentes; 3) contabilizar los gastos, obligaciones y los bie
nes patrimoniales de cada una de las direcciones de acuerdo a lo especi
ficado por las normas legales vigentes y ordenanzas del Tribunal de Cuen
tas cocnjuntamente coéon _la Oficina de Presupuesto y Organizacién y Métodos
¥ la Contaduria Ceneral Departamental; 4) preparar la rendicién mensual
de cuentas del departamento y someterla a la Contaduria General Departa
mental, para su compilacidén y presentacién a la Junta Departamental al

final de cada afio fiscal y para cl control de gastos por el Concejo De-

partamental.

3) Modificacién de la estructura presupuestaria, aplicando la técnica del
presupuesto por programas.
El presupuesto a base de programas es sencillamente un presupuesto que
tiene como base funciones, actividades y proyectos. Significa en otras

palabras, la autorizacién de fondos para hacer cosas, mds bien que para
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las person=s y los materiales necessrios »ara hacerlas.

Como ventajes principsles, tenemoss

1) Da unc informacién mAs comprensible y digna de confianza al jefe
ejecutivo, al cuerpo legislativo y al pablico en generzl en cuanto a

la politice de gobierno se refiere;

2) Ayuda a los legisladores individualmente a entender que est& haciendo
el gobierno y cudles son los costosj

3) Mejora el examen legislztivo de los requerimientos presupuestarios

y capacita a los comités legislativos de finanzas a decidir més ficil
mente el ntmero de gastos basicos cada afioj

4) Hace posible la sumisidén y consideracidén del presupuesto por una més
corta duracibén de tiempoj

5) Capacita a los administradores a ubicar responsabilidades sobre los
oficiales subordinados para la clara ejecucién de las previsiones hechas
por el cuerpo legislativo y finzlmente;

6) Permite una efectiva actividad em informacidén sobre presupuestacién
y gerencia administrativa.

Existen extensos trabajos sobre el tema en especial de los técnicos de
CEPAL (Naciones Uhidos), Profesores Jiménez y Martner, habiendo dedo

une. conferenciea éste Gltimo en Montevideo, sobre €l tema '"Problemas de
la implantacién de un sistema de presupuesto por programas en el Uruguay"
Ver su curso " La técnica de la programacidén presupuestaria'ls

Ademés, el Profesor Jiménez dicté el curso correspondiente durante el
afio 1962 en el Curso intensivo de capacitacién en problemas de desarro
1llo econdémico, del cual tuvimos el honor de ser participantes.

Pero el Informe de la Comisidén de Investigaciones y Desarrollo Econdmico
(CIDE), "Estudio Econdmico del Uruguay", en el Capitulo II " La evolu-
cidén econémica, los sectores sociales y el marco institucional’, subca
pitulo "Las corrientes fisicas", apartado 66, el consumo privado y del
gobierno, dice:

" En cuanto al consumo del gobierno, débese tener presente que su incre
" mento no constituye por si mismo un elemento adverso al desarrollo sano.

" En efecto, hay una demanda de servicios del gobierno que crece con la po
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blacién - y alin mds que ella -~ en educacién, sanidad y otros campos. Si se
partiera de un nivel de adecuada satisfaccién de esta demanda, y si la
productividad de las oficinas gubernamentales en la produccién de dichos
servicios fuera adecuada, el gasto tendria que crecer por lo menos un
1.3% por afio en estos campos.

Pero ocurre que, ni la satisfaccién de las necesidades sociales es plena
en la actualidad, ni el nivel de productividad en la prestacién de los
servicios es el més elevado que se puede lograr. Por razén de lo primero
habria que incrementar el gasto a tasa mayor que la de crecimiento de la
poblacién; esto es un dato en el problema. Como consecuencia de lo segundo,
se podrian lograr importantes ahorros de costos.

Se advierte, pues, como conclusién para la accién futura, la necesidad de
establecer los verdaderos niveles de productividad y de costos unitarios
a que opera cada una de las oficinas pGblicas.

Ello es obvio, habida cuenta de que, en definitiva, el gobierno es una
verdadera fédbrica de servicios, en la cual el futuro del Pais impone la
necesidad de bajar costos, como en cualquier empresa, contando con una
demanda de servicios amplia, creciente y no satisfecha hoy debidamente.
BEs hoy consenso general en el Pais el hecho de que la organizacién ad-
ministrativa del gobierno dista mucho de operar a los niveles de eficien
cia requeridos. Para el futuro, el aumento de la productividad del sec-
tor publico es inseparable del que ce requiere lograr en el sector pri
vado. A fin de no equivocar. el camino y lograr que, al mismo tiempo,
los servicios prestados a la colectividad sean eficientes y se produz
can a productividad creciente, se hace necesario empezar por medir el
nivel de su productividad actual. Para ello, el procedimiento de estable
cer presupuestos por programas— férmula ya adoptada por una serie de
paises, algunos latinoamericanos entre ellos - permite no sélo establecer
estas teases de andlisis y de orientacién de la politica administrativa
sino, ademés hecer del presupuesto el instrumento auténtico de ejecucién
de los programas, en la parte de responsabilidad que competa al sector

publico.
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En el mismo capftulo, subcapftulo "Las corrientes financieras", en el
apartado 4, Evolucién financiera del sector piblico, dice lo siguientes
Pero el volumen relativc de cada uno de los gastos no es, con todo, un
fndice de bondad o de distorsién en el elemento que se juzga. El sector
plblico debe considerarse como una verdadera f4brica de servicios que se
prestan a la colectividad y, desde este punto de vista, los gastos son
requerimiento para producir el servicio. Por lo tanto, he puede ®ealizar
se un juicio adecuado del nivel de los gastos sin tener bases numéricas y
cualitativas que permitan precisar el nivel de productividad al cual estos
insumos y mano de obra se transforman en servicios. Estas referencias
surgen acabadamente de un presupuesto por programas. Cuando un presupuesto
por programas llega a ser en un pais el instrumento de ejecucién presu-
puestaria, es posible que los objetivos que se sefinlen para un campo par
ticular de tareas sean convertidos en programas y sub-programas concretos,
a partir de los cuzles se pueden identificar las actividades necesarias
para su cumplimiento.

Realizando una adecuada distribucién de responsabilidades para el cum
rlimiento de estas tareas, se puede asignar a cada uno de los entes

del sector publico la parte gque a ellos les compete, y orientar al
sector privado en el mismo sentido, a fin de que aquellos objetivos

sean logrados. Esta asignacién de responsabilidades implica para los
entes del sector publico una verdadera " orden de hacer ", para cuyo
ejeroicio deben poseer medios adecuados. Estos medios tienen una ex
teriorizacién financiera, expresada al nivel de actividades y proyec
tos, que constituye la formulacién presupuestaria.

Pero al mismo tiempo, un presupuesto por programa, establece niveles de
ejecucién fisica y, en consecuencia, quedan fijados los niveles de pro
ductividad y de costos a los cuales el sector pliblico ha de producir
cada servicio.

La transformacién del actual sistema presupuestario en un sistema de
presupussto por programas habria de introducir dos variantes significa
tivas en los procedimientos presupuestarios. La mas importante reside

en que, puesto que contendrd verdaderas drdenes de ejecucién, los mon

tos presupuestarios previstos no constituirén autorizaciones para gas
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" tar " hasta los niveles establecidos, sino,por el contrario, verdaderas
" §rdenes de insumir todos los fondos previstos pare cumplir determinadas
" metas, fijadas a su vez, sobre bases cuantitativas. En el diagnéstico

" ge sefala que la administracidén pGblica del Pais tiene niveles de efi-

" ciencia bajos. Se considera que estos niveles de eficiencia podrén ser

" elevados en la medida en que la gestién plblica sea organizada con el mis

mo criterio con que se racionaliza una fébrica, y, para ello, el primer

instrumento necesario reside en medir los niveles de productividad actuales

3

y fijar metas cada vez mis ambiciosas para su incremento. Para ambas tareas

" golamente la experiencia acumulada a través de la instrumentacién presu-—

puestaria sostenida por afios dentro del sistema de presupuesto-programa
" permite brindar aproximacivnes satisfaoctorias. Es..oconcobible -que. en una..
¥ primera aproximacién este sistema fuera establecido solamente en el go-
" bierno central. No existen incovenientes y, por lo contrario, se dan se-
" flaladas ventajas en su extensidén a todos los institutos auténomos y go-
" bierno departamentales.

" En el mismo capitulo, en el subcapitulo "Marco Institucional, dices

«es C) En cuanto a la ejecucibn eficiente de las tareas que compete a

" cada uno de los entes, existen una serie de obstidculos, siendo los més

" importantes:

n iv) los presupuestos son cuatrienales y en su estructura responden a

" Jos cénones clésicoes, sin ordenamiento todavia en la forma de presu-

" puestos por programas.

" Consecuentemente, como hasta ahora no han existido programas en funcibén
" de los cuales fueran Pormulados los presupuestos, la previsidén para tan
" largo plazo introduce ciertas rigidices que no siempre pueden ser salva-
" das por vie de las correcciones gque se realizan en oportunidad de la

" presentacién de las rendiciones anuales de cuentas. En periodos de ex-

" pansién de los ingresos fiscales estas rigideces pueden ser no demasia-
" do relevantes; pero en periodos en gque se imponen economias en los gas-—
" tos pGblicos, ellas llevan a desbalances de distintas naturaleza, alin en-
" tre los gastos en personal y los otros gastos en bienes y servicios,

" necesarios para que los gastos en personal rindan todos sus frutos.

3

...d) Finalmente en materia de control, caben dos niveles de trabajo:
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..1i) al nivel de cada uno de los entes del sector pGblico a quienes
cabe cierta responsabilidad en el proceso, existe un contralor contable
clésico; pero no se da el contralor del cumplimiento real de la gestién,
entendiéndose como tal el contralor que confronta la responsabilidad
agignada con la lgbor cumplida. Ello deriva del hecho de gque la asigna
cién de responsabilidades es puramente jurfidica, y los mecanismos de
registracién contable de la ejecucién presupuestaria estén adaptados a
un contralor meramente formal, sin recoger datos estadfsticos y elemen
tos cualitativos que permitan un juicio acabado sobre la marcha de la
gestién del ente.

eessee La ejecucién tendria que ser descentralizada, pero coordinada al

pismo tiempo. Ademés, estableciéndose una Oficina de Programacién y Pro

-yectos al m&ximo nivel de cada ente de la administracién central y des

centralizada del Estado, se habréd de dar estabilidad institucional al
sistema y se dispondri, en cada organismo de un equipo de técnicos que
trabajard para el futuro, mientras las ramas corrientes de la adminig
tracidén se ocupan de la realidad inmediata. Estas oficinas también debe
rdn trabajar em el contenido bdsico del presupuesto por programas, sin
abarcar la administracidén presupuestaria, que quedaria en manos de la
direccién corriente.

La misma operacién de establecimiento de un presupuesto por programas
tendria que ser hecha en oportunidad de presentarse el nuevo presupues
to ya que, de lo contrario, habria que esperar précticamente cuatro afios
para realizarlo. En su contenido, dicho presupuesto tendria que intro
ducir todas las reformas en la organizacién ministerial necesarias para
dar aptitud operativa a los entes.

«es Finalmente, es dable establecer en el presupuesto por programas un
presupuesto de capital integrado por el programa de reinversiones pibli
cas y su financiamiento, y, ademds, establecer un Servicio Estadistico
Nacional, que opere sobre la base de un Plan Nacional de Estadistica,
formulado para servir al proceso de planificacién y conrol de la eje
cucién de los programas, asi como a la informaciém del sector privado;
con un sistema de ejecucién descentralizada de manera de aprovechar el
conocimiento intimo que cade oficina sectorial de estadistica:posee de

la realidad del campo en el que le toca operar; y con una Direccidn
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Nacional de Estadfstica~ la existente, cuyas funciones deberian am
pliarse- winculada a la Oficina Central de Programacién y que cubra
adecuadamente los servicios de censos, series estadisticas permanen

tes y un centro Je muestreo, unidad dinémica ésta Gltima que es im
perinsamente requerida para ir pulsando la reslidad inmediata a un

bajo costo de relevamiento.

f) Sobre estas bases, y merced a una labor gue necesariamente habré

de requerir afios, durante los cuales deberi realizarse un incansable
trabajo de capacitacién en muy diversas especialidades técnicas y ad
ministrativas, podr4 disponerse de un sector piblico que sea una enti
dad cuya eficiencia se adapte acabadamente a las necesidades expansivas
de la economfa en su conjunto. Si esta adaptacién no se produjera, el
Pais acabtariid pagando en términos de desarrollo o de justicia distri
butiva, el desajuste entre la aptitud del sestor pGblico que su econg
mia necesita y la que dicho sector le brinde en la realidad.

Algunos de los mecanismos sutiles a través de los cuales se concluye
pagando este precio son la pérdida de horas de los hombres de gobier

no en problemas de mero trimite; la demora en el cumplimiento de las
decisiones; la existencia de decisiones que no se toman;o que se toman
tardia o equivocadamente por falta de informacibén; las decisiones que
caen en el vacio por faltg g¢ elementos humanos suficientemente entranados
que la ejecuten; y el hecho de que, 21 igual que en una empresa mal ad.
ministrada, ciertos problemas terminan conociéndose una vez que el balance
nacional del afio se ha cerrado, cuando ya es tarde para introducir los
correctivos.

El presente marco institucional, pues, sefiala una gran insuficiencia e
inadaptacién del sector pfiblico a las necesidades de una buena administra
cién del desrrollo econdmico-social.

Eggoﬁ% igg%os pérrafos de tan enjuncioso informe no fueran lo suficiente
mente elocuentes,en el Capftulo VI, " Puntos de decisién politica que au
giere el didgnostico ", se estahblece el esquema de reformas bisicas y de
estructura econdmica e institucional, con medidas relacionadas, entre otras,

con el sistema presupuestario, que dicen asi:
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1. E1 28 de febrero préximo se deberd presentar el presupuesto general
de la Nacién para 1965 y 1966. De hecho este presupuesto se prorrogaria
hacia 1967 y 1968, dentro de las normas vigentes.

2. Puesto que la planificacién de los gastos del Estado es parte esencial

de cualquier accién futura, el instrumento de ejecucién presupuestaria

n

n

deberia asumir la formas de " presupuesto por programas'. Si se perdiera
la oportunidad de realizar este cambio en la presente oportunidad, habria
que esperar cuatro afios para realizarlo. En tal caso, la posibilidad de
gque los planes elaborados sezr wverdaderamente operativos en lo que al
sector piblico concierne, se veria grandemente limitada.

3. Dentro de las facultades legales que se poseen, podria el Poder Eje
cutivo estatacer" instruciones presupuestarias" que, en forma precepti
va, instituyeran el sisteme de presupuesto por programas para las enti
dades del Gobiernc Cemtral. Los entes descentralizados y auténomos, inclu
yendo las cmpresas del Estado, igualmente podrian ser requeridos para
presentar sus presupuestos en forma programitica, dentro de las faculta
des que posee el gobierno central y sin que ello vulnere las autonomias
que dichos entes poseen.

4. La introduccién del presupuesto por programas como instrumento de eje
cucién presupuestaria deberid ser hecha con urgencia, dada la labor prepa
ratoria que exige y la necesaria capacitacién de los funcionarios encar
gados de la tarea. Y medidas relacionadas con las bases instituoionales
pera el montaje de un sistema de programacién del desarrollo:

eses Serd de primera importancia incorporar en este proceso a los Con
cejos Departamentales del Pais. Existe una sentida necesidad de apoyar
la gestién econdémica, social y administrativa de los Municipios

del Interior con toda la asistericia técnica necesaria, asi como su inte
gracién a un esfuerzo nacional en el que deben participar.

Este tipo de vinculacién con el Interior puede producir grandes resul
tados, en particular en materia de politica de vivienda y de desarrollo
de la comunidad. Ello constituirid, ademéds, la antesala de una accién en
materia de programacidén de la localizacién de la actividad oconémioa que

se deberid encarar en el futuro.
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Cabe agregar que en la (iltima Rendicién de cuentas municipal, decreto
No. 12.90N, por el articulo 73 se autoriza al Concejo Departamental a
efectuar una clasificacién de los gastos presupuestarios, atendida su
indole y naturaleza. Lamentablemente, no se especificé claramente la
expresién "programa", si es que hubo la intencién de dar el primer

paso en la reestructuracién precupuestaria del Gobierno Departamental

de Montevidso.

Creemos, que cualquier comentario a este respecto estéd demés, después de
haber lefdo el parégrafo 2 de las reformas béisicas relacionadas con el
sistema presupuestario, que decia gue "si se perdiera la oportunidad

de realizar este cambio en lz prescate oportunidad, habrfa que esperar
cuatro ahos para realizarlo. En tal caso, la posibilidad de que los planes
elaborados sean verdaderamente operativos en lo que al sector pfiblico
concierne, se veria grandamente limitada'.

Para terminar, por lo menos cabria la posibilidad todavia de una coor—
dinacién con el gobierno nacional en lo que respecta a los programas

de capital o inversiones; como podria ser, en el Plan nacional de vivien
das, lo que corresponderia al Area de la capital, que abarca como es
notorio, pricticamente la mitad de la poblacién del Pais.

4., Modificacidén de la orgznizacién funcional.

Recomendamos consecuentementes la modificacidén sustancial de la estructura

presupuestaria vigente desde el 15 de setiembre de 1960.Adolece a nuestro
juicio de fallas técnicas fundamentales, fallas que ya existian en la es-
tructura anterior vigentes desde el 10 de agosto de 1956, aunque en mucho
nenor grado y gravedad.

Primeramente, ademids de la creacién dc la Oficina de Presuvuesto y Organi-
zacién y Métodos, entendemos que ante todo, hayg que darle la jerarquia que
les corresponde a la Contadria General, a Proveeduria y Almacenes y a la
Tesoreria Ceneral, haciéndolas depender directamente del Concejo Departa-
mental. En cuanto a la Asesoria y Direccidén Juridica, debe formar parte
conjuntamente con la Escribania Municipal, del Departamento Juridico o
Asesoria Juridica.

Suprimimos la denominacién de Secretaria Gemsral, unificando tareas en la
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Direccién General de Secretarfa, de dependencia directa del Conce jo,
cci » es natural. Proponemos también la supresién de la Comisién Fi
nanciera de la Rambla 3ur, cuyns cometidos quedarian a cargo de la
Direccién del Pi-u Regulador de Montevideo.

En cuanto a los Departamentos y Direcciones proponemos las siguientes
modificaciones, en base a consultas realizadas a jerarcas de los dis
tintos servicios; proponemos las siguientes modificaciones:

El Registro do Vehiculos, la Direccién de Trénsito y Transporte e In
genieria del Trénsito se urifizzn en una sola Direccién de Trénsito ¥y
Transporte, del Departamento de Ingenieria y Obras.

El Registro de gravémenes y afectaciones de inmuebles. Contribucién
Inmobiliaria y la Direccién de Recaudaciones, se fusionan en una Direc
cién de Recaudaciones, con tres divisiones: Impuestos sobre la propie
dad inmueble, Impuestos sobre la propiedad muedble e Impuestos sobre las
actividades industriales y comerciales. Las tasas de pavimento y sanea
miento como asimismo los dem&s tributos municipales no comprendides en
las tres divisiones anteriores, pasarian a ser recaudados por la Teso
reria General, la cual dejarfz de ser una simple pagaduria e interven
dria activamente no sélo en los egresos sino también en los ingresos
municipales, incluida la administracién y custodia de la Deuda PGblica
Municipal.

Locomocién se separaria de Servicios internos, unificéndose con la Direc
ciér de talleres y transportes, llevéndose al minimo las unidades loco
motoras del Concejo Departamental, en pos de una economia en tan onero
so servicio, que no arroja précticamente ninguna utilidad como servi
cio propiamente dicho a la colectividad y administracién departamentales
y si se concreta en factor psicolégico negativo de insospechado efecto
en la mesa ciudadana, como dilapidacién de los dineros municipales.

A la Inspeccién de Hacienda deberédn dirsele en los hechos todos los
cometidos inherentes a la misma o de lo contrario suprimirla radical
mente, ya que, con la debida jerarquia funcional, adquiriria a la enor
me importancia de que debe gozar, como oficina de contralor intermiten

te de la hacienda municipal.



104.-

A Estadisticas, Censo y Mecanizacién contable también deberd dérsele un
empuje definitiva a fin de lograr la mecanizacién méxima de la adminis-
tracién deparbamental (Ver Recomendacién No.5).

La Direccién del Plan Regulador de Montevideo deber& coordinar con la
divisién de impuestos sobre la propiedad inmueble de la Direccién de
Recaudaciones, el relevamiento catastral del Departamento de Montevideo,
tarea que ha quedado a cargo del Gnbierno Departamental de acuerdo a lo
estipulado por la Gltima Rendicién de cuentas municipal ( decreto No.12.900).
Se deherad fusionar también la Direccién de oonoitrucoifn y conservacién de
edificios con Conservacién del Palacio Municipal.

Y la Direccién de la Vivienda, deberad abarcar tanto las viviendas econb-
micas como lar uunicipales.

El Servicio médico se deberi fusionar con el Servicio epidemiolégico,
pasando al Departamento de Higiene la Direccién de limpieza y usinas.
Proponemos la creacién del Departzmento de Arte y Cultura Municipales,
gue incluirie: Direccién de Artes y Letras, Divulgacién Cientifica,

Banda Municipal, Teatros Municipales, Comisién de Fiestas, Servicios So-
ciales y Espectaculos Piblicos.

Por Gltimos, la Oficina de Personal deberi adaptarse a las exigencias
administrativas a establecer por la Divisidén Gerencia administrativa

la Oficina de Presupuesto y Organizacibén y Métodos asi como z ejecutar
las resoluciones que adopte la Comisién de Servicio (ivil, de la cual
dependeré y cuya creacién proponemos en forma muy especial, con la apro-
bacidén del Concejo Departamental.

Al respecto, serian ademds muy provechosas y de Gtil aplicacién las
Conclusiones referentes al tema I "Organizacién técnico-administrativa
municipal" del ler. Congreso Profesionales Universitarios Municipales ce-
lebrado en octubre de 1962.

En cuanto al problema ean si de organizacién y métodos y del Servicio civil
en la funcién pfiblica, el CIDE en su informe ya citado, en el capitulo I
" Los problemas bésicos de la economia nacional, cuando se refiere a la
ocupacién de la poblacién activa y las clases pasivas, dice lo siguiente:

® ,..Concluir que:
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¢) E1l sector pGiblico no puede por 1ln demés, continuar en su papel de

refugio de mano de obra redundante. Esta funcién- que podria conce-

"birse como un papel tutelar del estado- deja de tener sentido préc-

n

n

n

tico cuando la ocupacién nueva en dicho sector pfiblico opera a pro
ductividades muy bajas, pensando negativamente con ello sobre todo el
sistema econémico, que debe "financiarla" en fin de cuentas. Por ello
ge piensa que la funcién - desde luego més difficil - requerida al Es
tado reside en crear estimulos bdsicos necesarics al desarrollo, para
gue la poblacién se incorpore a la actividad en sectores de mayor pro
ductividad. De todas men - ras, el sector pGblico ya no podrias financiar
incrementos adiciongles en la ocupacién, su funcién tutelar, a menos
que se sacrifiquen determinados principios sustantivos y el propio

crecimiento futuro del Pails.

Bn el capitulo II, cuando se refiere al marco institucional, dices

n

n

n

n

2. En el sector pGblico es concebible que la labor que le toca reali
zar en materia econdémica, puede agruparse asis

c) en cuanto a la ejecucién eficiente de las tareas que compete a cada
uno de los entes, existen una serie de obsticulos, siendo los masd im
portantes:

i) la organizacicn y los métodos administrativos no se han adaptado g
las necesidades de una mayor operatividad, Los ejecutivos de los dis
tintos departamentos constituyen en 1a préctica, puntos intermedios,
en un proceso en el cual no deciden, sino gue elevan los elementos
para la decisién de los mini: sros, 0, segin los casos, del propio
Consejo de Gobierno. En su consecuencia, los despachos de los minig
tros y del propio Consejo dehen absosrbs: una parte sustancial de su
tiempo en asuntos de mero trémite, que le impiden consagrar en la
practica la suficiente cantidad de horas a la conduccién superior de
los problemas. Adm&s, el costo econdémico de cada decisién meT amente
burocrédtica se hace extremadamente alto.

ii) la propia organizacién de los ministerios requeriria modificaciones
sustantivas alin en la mentalidad de sus agentes, para adaptarse a los

requerimiento de un sector pQblico dinémico.
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1i1i) no existe al presente una polftica global de personal. En conse-
"cuencia, los sistemas de reclutamiento, adecuacién del hombre a la ta

" rea para la cual posee mejor capacidad, capacitacién, promocién por

" mérito, etc.- elementos éstos que integran una eficiente administra

" cién de personal- no se dan orgénicamente en el Pais.

Y m&s adelante agregat

" .eeo Por el otro lado, es totalmente necesario modificar los procedi
"mientos administrativos, graduando los niveles jer&rquicos a los que

" compete decidir en cada tipo de problema, de manera de hacer que al

" Ministro y al Consejo de Gobierno solamente lleguen los problemas sus
" tantivos, pero en manera alguna los formales, como no sea por via de

" excepcién o de alzada.

" Ademés, es posible establecer al nivel del Consejo de Gobierno .sendas
" oficinas que constituyan el Servicio Civil de la Nacién y un servicio
" de Organizacién y Métodos, encargados en ambos casos de establecer

" normas de aplicacién general y brindar la asistencia téncica directa,
" que aproveche los grandes avances que en estas ramas se vienen haciendo
" en los ltimos afios. Estas instituciones no son nuevas y ya varios pai
" ses, latinoamericanos entre ellos, han institufido estos entes con buen

" éxito, como asimismo centrales de Abastecimiento, en oficinas unifica

" das que logran interesantes ahorros de costos.

En el Capitulo V, " Principales aspectos de sintesis", dice:

" 3. Empero, existen serios obstdculos para el avance. Pueden citarse,

" entre los mis importantes que han sido identificados:

" 0) las limitaciones administrativas, que se acentfian por la falta de wm
" servicin civil, de una oficina de organizacién y métodos y de formas

" de coordinacién ministerial; la burocratizacién de la administracién

" pdblica; el mal funcionamiento de sistema de incentivos, que impide

" retener técnicos a tiempo completo en la administracidén, etc.

Por Gltimo, en el capitulo VI, " Puntos de decisién politica que sugiere
61 diagnéstico", en el esquena de reformas bisicas y de estructura econd

mica e institucional, dice:
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" .,..1) Reformas en la Administracién PGblica
" Ha gido sefialado repetidamente el bajo nivel de productividad de la
" administracién pGblica del Pafs y su escasa capacitacién para cubrir
" las mGltiples exigencias de una economia en desarrollo. En tal sentido
" ge requieren decisionnes que permitan la instalacién en el Pais det
" 1 ) un servicio civil
" 2 ) una oficina de administracién que comprendas
i) organizacién y métodos

ii) abastecimiento;
" Las posibilidades en este sentido son miltiples y por ello requieren
" decisiones previas para operar. No obstante, ciertos puntos de la ac
" cién han de ser lentns en producirse, lo que llama precisamente a la
" necesidad de acelerar el proceso por vias laterales encarando un ri
" pido programa de capacitacién.
Y en el refuerzo del personal técnico al servicio del Estado y esfuerzo
masivo por la capacitacidén dice:
" La iniciacién de un proceso de desarrollo econémico requiere disponer
" de gran cantidad de personal especializado en las modernas técnicas
" de programacién econdmica y social y de produccién a los distintos ni
" veles. Actualmente @1 Pais carece de especialistas suficientes para im
" pulsar el desarrollo de algunos sectores en forma dindmica.
" Bn muchos casos el Pais dispone Ge un excelente potencial no aprovecha
" do, pero no funciona el sistema de estimulos para atraerlos o mantener
" los en funciones claves. Se atribuye a este problema fundamental impor
" tancia pues ningiin esfuerzo de programacién y desarrollo es realizable
" gin personal capacitado.
" E1 Pais deberia proponerese de inmediato la incorporacién de personal
" especializado y el aprovechamiento de aquel con que cuenta actualmente,
" en tareas propias y necesarias para poner a andar toda ls magsinaria
" de promocién y plgneamiento. Sin ello, todo podria quedar reducido a
" gimples manifestaciones de deseos.
" En esta p6litica de creacién de oportunidades, deberia actuarse en

" forma audaz y vigrrosa rompiendo, en muchos sentidos, tradiciones buro
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" créticas que desalientan tode especializacién y dedicacién de los téc

" nicos y, por el contrarioc, estimulan traslados hacia el sector privado

" 0, lo que ya es serio para el Pais, hacia el exterior.

" Esta funcién de creacién de oportunidades ocupacionales bien remuneradas
" debe acompafiarse con la de preparacién acelerada de técnicos economig

" tas para alimentar sus respectivas dependencias en la administracién

" central y en las administraciones auténomas.

" En este iltimo cabe proponerse un Programa de Capacitacién acelerada

" de personal, para el cual podrfn utilizarse los servicios que puedan

" prestar la Universidad de la Rep@iblica, los organismos técnicos del

" Estado y el propio CIDE,

" Esta tarea de capacitacién deberia estar orientada hacias

" 1) los actuales funcionarios del Estado vinculados a su politica econé
" mica.(1) ( A este respecto son de valicso aporte los cursos intensivos de
" Capacitacién en desarrollo organizados por CIIE y la Facultad de Cien

" cias Econémicas y de Administracién, con la cooperacién del Grupo Ase

" gor de Planeamientn,%asi como los Seminarios que se han previstos para
" funcionarios de alto nivel.)

" 2) los técnicos de las reparticiones pliblicas que trabajan en ramas

" egpecializadas (seminarios de capacitacién "ad hoc").

" 3) los universitarios en general, que desean especializarse en las mo

" dernas técnicas de la programacién econdémica.(l) idem

" 4) los técnicos que asisten al sector privado de la economia, en materia
" de formulacibén y evaluacién de proyectos de inversién y en técnicas para
" el incremento de la productividad.

" Es también esencial acelerar la capacitacién de personal en el exterior,
" utilizando para ello en forma coordinada y coherente y con vistas a

" las especialidades necesarias, las mlltiples ventajas que presenta la

" asistencia técnica internacional proveniente de los distintos organis

" mos internacionales y de los paises mas desarrollados.

De adoptarse la técnica del presupuesto por programas, habria que hacer tal
veg algin-ajuste en la estructura propuestal,que entendemos es fundamental

reorganizacién que debe llevarse a cabo, sin perjuicio de entender que pue
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den haber creaciones de otros departamentos, fusién, eliminacién y/o
cracién de nuevas Direuciones, etc.

En resumen, la carta de organizacién del Gobierno Departamental de Monte-
video, de acuerdo a la reestructuracién presupuestaria que proponemos, se
ria la siguiente:

Mecanizacién de la admiristracién en el mayor grado posible.

De acuerdo g 1a inférmacidn obtenids y hocicndo una relacién eronolégica:del
proceso en el afio 1950 se produjo la primera instalacién de equipos de con

tabilidad mecanizada, arrendando la Contaduria General Departamental, equi

pos IBM y en el mismo afio,la Direccién de Recaudaciones también arrienda sus

propios equipos IBM,

Posteriormente, en los afios 1953 y 54, nace la idea de mecanizar las 13
quidaciones de sueldos, en la Contaduria General. Se hacen consultas a
los departamentos, un estudio primario acerca de la implantacién de los
sistemas mecanizados, un disefio definitivo de fichas, formularios y del
proceso de trabajo en si. Se llega inclusive a la perforacién de datos de
planillas. Ya en pleno 1954, se realiza también la llamada codificacién
o clave, en un total de 5.800, para 12 o 13.000 funcionarios aproximada
mente. Se hace también el listado por cada Direccién para control y agre
gado de otros datos, com fecha de nacimiento, de ingrso, Gltima ﬁfomo—
cién, etc.

En 1955 se crea la Direccidén de Estadistica, Censos y Mecanizacién con
table, fusiondndose en 1956 los equipos de la Contaduria General y de

la Direccién de Recaudaciones. Se hacen trabajos relativos al impuesto

de edificacién inapropiada y a la tasa de conservacién de red de afirma
do, trabajos que absorven totalmente los equipos mecanizados, dejidndose
de lado totalmente todo lo realizado a la fecha en cuanto a sueldos, que
era en principio la tarea primordial y justificativa del arrendamiento y
uso de estos equipos IBM.

Recién en el afio 1962, se realiza nuevamente la mecanizacién de los
sueldos, credndose la Divisién de contabilidad mecanizada de la Contadu
ria General. Han pasado entonces seis afios, gque pudieron ser de muy prove

chosa experiencia y de logro de eficiencia administrativa jamas imagina-
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da en una administrecién tan importante como la del Municipio capitalino.
En 1963, se adquieren los equipos Bull, con el cometido especifico de
revisién y actualizacién de sueldos, trabajo parcial a cargo también

de la Contadurfa General, por intermedio de su divisién de contabilidad
mecanizada.

En cuanto a intentos de lograr una mecanizacién casi total de la adminis
tracién municipal de Montevideo, se realizé en este afio 1963 una licita
cién, por 87 trabajos diferentes. Se declara desierta y queda entonces

en pié un nuevo llampdo, a realizar a la brevedad.

Entre los problemas bisicos que resolveria la mecanizacién racional de la
administracién, estaria relacionado con la contribucién inmobiliaria,
primer recurso municipal y pilar bédsico de las rentas sobre la propiedad
inmueble del Departamento. Por el iltimo decreto de rendicién anual de
cuentas municipales, se establece que este impuesto "se recaudaré por el
" Conce jo Departamental en la forma y deméds condiciones y a partir de la
" fecha que el mismo establezca, debiendo comenzar no después del Ejercicio
" 1965." Y agrega en el articulo siguiente"A los efectos de lo dispuesto
" en el inciso 1°. del aticulo anterior, faciltase al C.D. para disponer
" lo necesario a fin de efectuar la recaudacién del impuesto; la que po

" dr4d llevar a cabo incluso por intermedin de instituciones bancarias

" pliblicas y,asimismo para concertar con el Poder Ejecutivo y sus depen

" dencias]y forma y condiciones de efectuar, ademéds, la percepcién de los
" adicionales y recargos nacionales de dicho impuesto y los que se perci
" ben oonjuntamente con el mismo, y adoptar todas providencias necesarias

" a dicho objeto."
M4s adelante, se refiere a dos aspectos fundamentales de dicho impuestos

el empadronamiento y el registro del mismo y de blanos, y el catastro
del Departamento, que conjuntamente con la liquidacién -y recaudacién

del impuesto propiamente dicho, configuran los tres aspectos bésicos

de la primera fuente de recursos de los gobiernos departamentales.

R icomendamos por lo tanto, la mecanizacién de la administracién no ya

como medida de incremento de la eficiencia administrativa sino como ne
cemidad impnstergable so s6lo en la faz de egreecs: de una administra

cién departamental de mds de 15.000 funcionarios, sino indispensablemente
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en la faz de ingresos, por haber pasado a administrar todos sus recursos
el nuevo gnbierno departamental, segin ya hemos visto.
Confeccién del calendario y del manual de administracié presupuestarios.

Cabrfa como Gltima recomendacién, la confeccién del calendario relativo

al proceso presupuestario, al cual nos hevos referido al hablar de los
beneficios de la organizacién presupuestaria de la Ciudad de los Angeles.
En cuanto al manual de presupuesto, hay una referencia concreta en el
capftulo de las responsabilidades de la Oficina del 0.A.C. en las rela
ciones con los departamentos, al influjo de poders presupuestarios. Es

un manual que contiene instrucciones permanentemente actualizadas, infor
mando a los departamentos del programa a ser seguido y de los formularios
en que deberén ser presentados sus petitorios presupuestarios, entre
otras cosas.

Entendemos que este manual deberia contar, por lo menos, con el visto
bueno del Tribunal de Cuentas, estando su preparacién y actualizacidén

a cargo naturalmente de la Oficina de Presupuesto y de Organizacién y
Métodos, oficina clave de cualquier administracién de gobierno oon el
sentido de eficiencia y economia administrativas que dictan las pricticas

modernas de la programacién presupuestaria.



APENDICE
ANTE PROYECTO DE DECRETO IEPARTAMENTAL
Este proyecto de decreto establece primeramente la creacién de la Oficina
de Presupuesto y de Organizaciofi y Métodos, oficina clave de cualquier ad~
ministracién municipal de la indole de la de Montevideo y cuya necesidad en
la misma es obvio destacar.

Todo el proceso presupuestario requiere una planificacién previa, des—
de su preparacién y presentacién, pasando por su ejecucién, hasta la fisca~
lizacién a posteriori o auditorfa del mismo. Solamente puede realizarlo una
oficina técnica de presupuesto, altamente especializada y contando con un
personal previamente adiestrado en sus tareas especificas de analista de
presupuesto, entrenamiento a nuestro juicio estrictamente indispensable para
el buen suceso:futuro de esta oficina en sus cometidos especificos

No se trata de una oficina més dentro de la organizacién funcional
del gobierno departamental, sino del pivot de su administracidén presupues
taria en todas sus fases, buscando la médxima eficiencia y economfa a través
de una racionalizacién administrativa de las funciones comunales

Las operaciones generales de la oficina se predeterminarén a través
de un calendario presupuestario, que fija las fechas de presentacién de los
presupuestos parciales de cada Direccién elaborados de acuerdo al manual
presupuestario,y las audiencias para su discusién y comentario, con la de
bida antelacién. Se realiza una coordinacién general de todo proceso de ela
boracibén, constituyendo entonces sf{ el presupuesto presentado al Cuerpo
Deliberante un todo orgénico elaborado sobre bases programadas en forma
técnica y en base a cllculos estadfsticos de recursos, gastos y obras rea
lizadas entre otros.

Debe destacarse de manera muy especial la impoxrtancia del cargo de
Director de esta Oficina con responsabilidades concretamente establecidas
¥ que deberi ser elegido por su experiencia ejecutiva probada preferente
mente en administraciones privadas. Seri amovible y gozaréd de todas las ga
rantias para ejercer su cargo y alin en el caso de su remocién.

Esta Oficina estari compuesta de cinco divisioness

12:’Bivisién de administracién de presupuestos, encargada de todo el-

aspecto presupuestario y costos;
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Divisién de gerencia administrativa, encargada de todo lo relativo
a organizacién y métodos de la administracién;

Divisién de procesamiento de datos, a cargo de la planificacién: de

la mecanizacién administrativaj

Divisién de programacién de capital, a cargo la formulacién y control

del programa de inversiones y el presupuesto de capital;

Divisién de sueldos y salarios.

Cada una serf dirigida por un analista jefe, supervisado por los
directores asistentes de presupuesto.

En el 2?2 capitulo y como consecuencia de la creacién de la Oficina
de Presupuesto y de O y M; se propone la creacién de las Secciones de pre
supuesto y de contablidad en cada departamento administrativo, cuyos come
tidos estén claramente expuestos en el articulado proyectadoe.

En el 3er. capftulo, que consireamos de vital importancia,se Propo
ne la implantacifén de la técnica del presupuesto por programas, cuyas ven
tajas las podemos enumerar de la siguiente manera:

1) mejor planeacidn de trabajo

2) mayor precisién en la confeccién de los presupuestos

3) determinacién de responsabilidades

4) mayor oportunidad para reducir los costos, baséndose en decisio

nes politicas

5) me jor comprensién por parte del Ejecutivo, del Legislativo y del

pliblico, del contenido del presupuesto

6) identificacién de las funciones duplicadas

7) me jor contrcl de la ejecucién del programa

Podemos definir un programa como un instrumento para definir objeti
vos a las actividades u obra® que se van a realizar y para calcular los re
cursos humanos y materiales, ademés de los financieros, para alcanzar los
objetivos.

Los administradores han encontrado en el sistema un medio racional
de justificar detalladamente sus actividades y para poder mostrar su con
tribucién a la comunidad.Los economistas han visto en 61 un método de re
ducir el desperdicio en el uso de los recursos gubernativos y de maximizar

los resultados, logrando una movilizacién expedita de los medios en funcidén
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de los fines trazados.

Los ciudadanos han sido seducidos porla posibilidad de introducir
economfas que el sisteme representa y un medio de ver rebajada su carga
tributaria. E1 gobierno ha encontrado en el sistema grandes ventajas para
conocer a fondo las diversos programas que impulsa, para fijar prioridades
para evitar duplicaciones y hacer economfas en los gastos.

Sintetizando, diremos que:

a) crea en la mente de las personas que confeccionan presupuestos

Y en aquellos que deben aprobarlos, la necesidad de elaborar un
método de planificacién ya que necesariamente deben hacer esti
maciones para el afio siguiente de la cantidad de actividad que
se realizari en cada programa y proyecto. Es decir, en vez de
copiar el presupuesto anterior, los funcionarios deben decidir
sobre la cantidad de servicios que deben prestar en el préximo
ejercicio presupuestario y determinar el costo de dichos servi
cios.

b) el sistema de presupuestos-programa acumula sistematicamente
una valiosa informacién indispensable para la formulacién de

planes y su permanente revisién.

c) al formular descentralizadamente el presupuesto se orean las
bases y la organizacién necesariass para una planificacién
que se debe hacer desde la base de la pirémide organizativa
¥ fluir coordinadamente hasta su cumbre.

d) permite evaluar la eficiencia con que operan las diferentes
entidades ejecutoras de programa y proyectos, ya que el pre
supuesto-programa contiene una serie de indices de rendimien
to, unidades fisicas y precios, que hacen posibleg le compara
cién entre proyectos similares y determinar el grado de apro
vechamiento de los recursos y de los precios que Bse pagan por
ellos.

Proponemos también la creacidn del Comité de Prioridad de Obras
Pfiblicas integrado por concejales y directores de departamento.Esta comisién
selecciona y organiza los proyectos de capital para el me joramiento y la
expansién de servicios municipales, como asimismo para la creacién de los

nuevos.
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Por Gltimo en el Capitulo 49, proponemos la reestructuracién de la
organizacién funcional del gobierno departesmental, déndole cometidos especi
ficos a la Contadurfa General, a la Tesoreria General y & la Oficina de Ad
qusiciones y Abastecimientos. Através de la Jectura general del articulado
pueden captarse claramente las modificaciones propuestas, pero debe desta
carse on forma muy especial la creacién de la Comisién del Servicio Civill
a fin de poder lograr en este aspecto del elemento humano, la racionalizacién

de los servicios municipales.



CAPITUO I

OFICINA DE PRESUPUESTO Y DE ORGANIZACION Y METODOS
culo 1% -

Sréase la Oficina de Presupuesto y de Organizacién y Métodos con los
cometidos de preparar el proyecto de presupuesto de sueldos y gastos del Go
bierno Departamental y sus modificaciones (arts.214 y siguientes de la Cons-
titucién de la Repiblica) y de estudiar los presupuestos de los entes auténo
mos municipales.

Esta Oficina preparard el prnyecto de presupuesto de sueldos y gas—
tos del Gobierno Departamental y propondri las normas de coordinacién de
dicho presupuesto con el de los entes comerciales y/b industriales munici-
pales baséndose en planes técnicos que permitan lograr:

a) la racionalizacién presupuestaria y administrativa del Gobierno
Departamental mediante la coordinacién, refundicién o supresién
de oficinas y servicios similares;

b) el empleo itil de los funcionarios, bienes y recursos del Gobier-
no Departamental con la finalidad de obtener la mayor eficiencia
con el menor costo posiblej

c) la equiparacién de las remuneraciones de todos los funcionarios,
dentro de los distintos capitulos del escalafén general de suel-
dos, de modo gue a iguales cargos,responsabilidades y jornadas,
correspondan idénticas remuneraciones.

Articulo 2°.~

Esta Oficina funcionard con personal técnico y especializado en la
materia de acuerdo a lo estahlecido en el art. 8° y tendri por funciones:

1) Dar normas a las diferentes dependencias del Gobierno Departamen
tal referentes a la formulacién del Presupuesto segin el calenda
rio y manual presupuestarios, por intermedio de su Divisién de
administracién de presupuestos;

2) Controlar la formulaeién del mismo y estudiar, modificar o apro

' bar los proyectos sometidos a su estudio, procedimiento final-
mente a su compilacién a efectos de la presentacién del Mensaje
Presupuestario de la Junta Deapartamental, por intermedio de su

Divisién de administracién de presupuestos;
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3) Dar normas generales de organizacién y métodos a las dependen
cias del Gobierno Departamental referentes a me joras en los ser
vicios del Departamento por medio de instrucciones estandard gue
se apliguen a todas las oficinas, por intermedio de su Divisién
de gerencia administrativa, la que impartird instrucciones a la

Oficina de Personalj;

4) Planificar, ejecutar y controlar la mecanizacién de todas las de
pendencias del Gobierno Departemental por intermedio de su Divi
8ién de procesamiento de datos;

5) Preparar el proyecto de presupuesto quiquenal ( Plan Piloto o Maes
tro o Lista Principal) de inversiones y mejoramientos de capital,

con el asesoramiento de los departamentos encargados de ejecutar
tales funciones presupuestarias, por intermedio de su Divisién
de programacién de capital y presentar anualmente al Comité de
Prioridades de Obras Plblicas las modificaciones indispensables
a este presupuesto de inversiones;

6) Estudiar, investiger y recomendar conjuntamente con la Comisién
del Servicio Civil, la que impartiré las instrucciones a la Ofi
cina de Personal, el plan anual de sueldos y salarios de acuer
do a las oscilaciones del costo de vida en el Departamento, por

intermedio de su Divisién de administracién de sueldos y salarios.

Articulo 3%.-

La Oficina de Presupuesto y de Organizacién y Métodos dependeré direc
tamente del Concejo Departamental, asistiendo al mismo en su funcién como
cuerpo ejecutivo del Departamento y a la Junta Departamental en su funcidn
legislativa y de contralor cada vez que ésta lo solicite.

Articulo 49 .-

El Director de la Oficina de Presupuesto y de Organizacién y Métodos
serd designado previo concurso abierto de méritos y/o de oposicién, por el
Concejo Departamental y confirmado por la Junta Depari, mental.

Deberéd tener competencia técnica, administretiva y ejecutiva, igual
mente demostrado por 5 afios de experiencia dentro del periodo de 10 afios

precedente de su designacién.
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Su sueldo seri proporcionado con sus responsabilidades, no pudiendo
ser menor al de los Directores de las departamentos administrativos.

Articulo 5%.-

El Director de la Oficina de Presupuesto y O. & M podr4 ser removido
por el Conce jo Deparatamental con el consentimiento de la Junta Departamen
tal o por 2/3 de votacién de la Junta Departamenta, sin el consentimiento
del Conce jo Departamental. Podré apelar su remocién dentro de los cinco
dfas hébiles después de recibido el aviso de remocién. La audiencia deberd
ser fijada por el Concejo o Junta Departamentales, cualquiera gque realizara
la remocién, de 10 a 20 dias después dsl recibo de la demanda escrita del
Director, Dentro de los 5 dias después de la audiencia, el Conce jo Departa
mental o la Junta Departamental en su caso registrard una orden escrita por
el Sercretario para la remocién del Director. De otro modo, el aviso de re
mocién seri ineficaz.

El Director de esta Oficina tendr& el poder para proponer dos direc
tores asistentes administrativos exceptuados del Servicio Civil, cuyos suel
dos también serén fijados por el Concejo Departamental.

Articulo 62.-

Para el mejor cumplimiento de sus cometidos, la Oficina de Presupues
to y 0. & M. podré solicitar el asesoramiento y la colaboracién de los Direc
torios de los Organismos auténomos municipales y de los Directores de todas
las dependencias del Concejo Departamental. Los poderes del Director de la
Oficina de Presupuesto y de O & M no se deberdn extender o aplicar a los
entes auténmos municipales.

Articulo 79.-

ElConsejo Departamental oopn el consentimiento de la Junta Departa
mental, aprobaréd el Reglamento Interno de la Oficina de Presupuesto y de
0. & M..

Articulo 89.-

La Oficina de Presupuesto y de 0. & M. se regiréd por la sigumiente
planilla de sueldos y gastos, la gue serd atendida por Rentas Generales

municipaless
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Cantidad de Asignaciones
cargos Denominacién Mensual Anual
DIRECCION
1 Director
2 Directores asistentes (Contadores)
5 Analistas-Jefes (Contadores)
PROFESIONAL
2 Analistas principales (Cres.) x |
2 Analistas de sueldos y salarios (Cres.) X ) )
4 Analistas senior (Crea.)
3 Analistas (estud. Ciencias Econ.)
6 Analistas junior( " O ") xx\
TECNICA \
1 Taquigrafo Jefe }“
1 Taquigrafo principal xx.’
2 Taquigrafo senior xx¥.
ADMINISTRATIVA ' -
2 Dactilégrafos senior xxz;!
1l Oficial
1 Auxiliar
33
Referencias: x ) iguales sueldos
xx ) n n
XXX ) " n

Este personal, excepto el Director y los dos Directores asistentes, deberéd
cumplir un entrenamiento técnico previo a fin de poder tomar posesién de su
cargo conociendo en qué y de qué forma va a trabajar, ademés de las exige'y_
cias y prueba que establezca la Comisién del Servicio Civil para su ingreso.

Articulo 99.-

El Director en general deberé:
1) Mantener al Concejo y a la Junta Departamentales aconse jados de las
tareas y necesidades actuales y futuras del Departamento y deberé

hacer recomendaciones concernientes a las mismas;
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2) duxiliar al Concejo Departamental en la preparacién del Presupues
to cuatrienal y dirigir el desarrollo de programas de trabajo ¥ es
tandardes requeridos para su adecueda planificacién;

3) Planificar y dirigir un sistema de administracién presupuestaria e
investigacién en gerencia o direccién edministrativa para me jora
miento de la organizacién, de las polfticas y précticas del Depar
tamento;

4) Planificar y dirigir procedimientos y establecer formas las cuales

proveerén eficiencia y economia en la conduccién de la Administracién

Departamental s
5) Hacer recomendaciones a la Comisidén del Servicio Civilj
6) Proponer a la aprobacién del Concejo Departamental, reglas y estan

dardes gobernando asuntos bajo su jurisdiccibén, debiendo cumplir con
ellos todos los departamentos;

7) Desempefiar otros deberes segin sean requeridos por el Concejo o la
Junta Departamentales, por BResolucién.

Articulo 109.-

El Director en especial deberé:

1) Mantener y coordinar la Lista Principal (Plan Piloto o Maestrd de
proyectos de capitals

2) Revisar anualmente la Lista Principal de proyectos de Capitalj

3) Recomendar un programe tentativo o esperimental de gastos de mejo
ramiento de capital para el Comité de Prioridad de Obras Pdblicas;

4) Actuar como miembro del Comité de Prioridad de Obras Pdblicas;

5) Informar y recomendar sobre varios aspectos del Programa de Gastos
de mejoramiento de capitalj;

6) Informar al Concejo y Junt Departamentales sobre el status finan
ciero de la Ciudad y la administracién presupuestaria;

7) Investigar permanentemente sobre sueldos y salarios;

8) Colaborar con el Concejo y Junta Departamentales en la preparacidén

del presupuesto cuatrienal y sus modificaciones;

9) Informar y recomenlar en las transferencias intercuentas y/o inter
departamentales;
10) Informar sobre las transferencias interdepartamentales temporarias

de personal.
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CAPITULO II,

SBCCIONES B PRESUPUESTO Y CONTABILIDAD IE LO0S DEPARTAMZFNTOS
Articulo 119~

Créase en los Departamentos de hacienda, de Arquitectura y Urbanis

mo, de Higiene, de Ingenierfia y Obras y de Arte y Cultura del Conce jo Depar

tamental una Seccién de Presupuesto y Contabilidad dirigida por un Contador

con titulo expedido por la Universidad de la Repliblica, cuyas funciones serén
las siguientes:

1) Formulacién de presupuesto de cada una de las Direcciones de acuerdo
a las normas legales e instrucciones impartidas por la Oficina de Pre
supuesto y de 0. & M.;

2) Ejecucién del presupuesto de acuerdo a las normas legales nacionales
y departamentales vigentes;

3) Contabilizacién de los gastos, obligaciones y el patrimonio de cada
una de las dependencias de acuerdo a lo que especifiquen las normas
legales vigentesy resoliciones u ordenanzas del Tribumal de Cueatas- de
la Repiblica conjuntamente con la Oficina de Presupuesto y de 0. & M.
¥y la Corntaduria General Departamental;

4) Preparar la rendicién mensual de cuentas del departamento y/o direc
cién y someterla a la Contaduria general Departamental para su compilacidn
final y presentacién a la junta Departamental al final de cada periodo
fiscal, asi como también, para el control de los gastos por el propio

Concejo Departamental.-
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CAPITULO III.

ESTRUCTURA PRESUPUESTARTA
Articulo 120.-

Los proyectos de presupuestos de sueldos y gastos y sus modificacio
nes, serén presenteados por el Concejo Departamental a la Junta Departamen
tal en las fechas que determinan los arts. 214 y 215 de la Constitucién de
la Republica.

Articulo 139.-

El proyecto de, presupuesto de sueldos y gastos seri presentado a ba
se del sistema de " presupuesto por progravas", cuya caracteristica princi
pal es que en todas las fases del proceso, la atencién se concentra en el
trabajo a realizar o en los servicios a prestar y se determinan las asigna
ciones para lograr los objetivos de cada programa, en términos del volumen
de trabajo y los costos de la produccién.

Este sistema deberi considerar los siguientes elementos bésicos:

1) Qué se va hacer, cudles servicios se van a brindar o qué produccién
se desea lograr}

2) En qué nivel de-calidad y cantidad-operari el programa;

3) Cual es el costo de la produccién o de los servicios a prestar.

Articulo 14°9.-~

Para desarrollar este sistema y llegar a la corrospcndtemike dotor
minacién scri nccesarios
1) Identificar los programas y subprogramaz que lleva a cabho o en los
cuales participa: cada Direccién;
2) Identificar las unidades de organizacién en cada oficina y su Trespon

sabilidad con relacién a cada programa, subprograma y actividad;

3) Determinar las actividades llevadas a cabo en cada programa y sub
programas;
4) Identificar la unidad que sirva para medir la labor realizada en ca

da actividad, pricinpalmente en términos de cantidad, calidad y costo;
5) Determinar todos los costos aplicables a cada programa, subprograma
Yy actividad;
6) Desarrollar y establecer normas de funcionamiento para evaluar la
cantidad y calidad de la labor realizada en cada programa, subpro

grama y actividad.
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Aprticulo 15%.~

Créase el Comité de Prioridad de Obras Piblicas, integrado por tres
miembros,el Presidente de la Comisién de Obras P(blicas del Concejo Depar
tamental, el Director de Presupuesto y de O.& M. y el Director del Departa
mento de Ingenieria y Obras.

Tendréd como cometido el estudio del programa experimental: de gastos
de mejoramiento de capital presentado anualmente por el Director de Presu
puesto y la preparacién de la Lista final o Plano piloto que somete el Con
cejo a la Junta Departamental para su aprobacién final e inclusién en las

modificaciones anuales del presupuesto cuatrienal.
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CAPITULO IV,

ORGANIZACION FUNCIONAL
Articulo 162.-~

Deber4d adaptarse la organizacién funcional del Gobierno Departamen
tal a las exigencias del sistema de presupuesto que se formule conforme a
los principios técnicos en la materia y a la® necesidades de los servicios
municipales, adecuidndose la estructura de los departamentos a las distintas
funciones encaradaa por la Administracién Departamental. Para ello, la Ofici
na de Presupuesto y de O & M asesorari al Concejo y Junta Departamentales en
la reestructuracién funcional del Cuerpo Ejecutivo Departamental.

Articulo 17°2.-

La Contaduria General Departamental dependerd directamente del Conce
jo Departamental y serd un instituto de centralizacién y supervisién
de las contabilidades de los departamentos y deméds reparticiones in
cluidas en el Presupuesto, debiendo colaborar en la planeacién de nor
mas de contabilidad y hacerlas cumplir, tarea gque realizaré actuando
conjuntamente con el Tribunal de Cuentas de la Repiblica y la Oficina
de Presupuesto y de O & M.
Se encontrard autorizada a efectuar, en todos los érganos comprendi
dos en el Presupuesto General Departamental, investigaciones de los
sistemas contables a fin. de proponer reformas al Tribunal de Cuentas,
para que éste de acuerdo con el art. 211, inc. F) de la Constitucién
de la Repiiblica, dicte las ordenanzas de contabilidad del caso. Tam
bién podré realizar investigaciones en las contabilidades de todos
los departamentos, como érgano de control del Cuerpo Ejecutivo.
Ademés, preparari la rendicién anual de cuentas a la Junta Departamen
tal, que serd presentada en la misma época del Mensaje Presupuestario.
En especial, deberid formular series estadisticas de las finanzas depar
tamentales.

Articulo 18%2.-

Dependerén directamente del Concejo Departamental, ademés de la Ofici
na de la Oficina de Presupuesto y O.& M., las siguientes oficinas:
Asesoria Juridica, proveniente de la fusién de la Asesoria y Direccién

Juridica con la Escribanfa Municipalj;



Adquisiciones y Abastecimientos, por transformacién de la Direccién
de Proveeduria y Almacenes;
Contaduria General Departamental (art. 179);
Tesoreria General Departamental (art. 229);
Direccién General, de Secretarfa, que fusienada con la Secretaria
General, quedari integrada por las siguientes oficinast
Registro del Estado Civil y Servicio de microfilmacién
Inspececién General
Servicios Internos
Bienes muebles
Publicaciones, Prensa y Propaganda

Articulo 199.-

Reostructirase la Oficina de Personal, la quedari integrada por
las siguientes divisiones:
Divisién de planes y procedimientos
" " administracién
n " clasificacién y retridbucién
" " reclutamiento
" " adiestramiento
n " nombramientos y cambios
" " retiro
Deberéd coordinar sus actividades de acuerdo a las exigencias administra
tivas implantadas por la Divisidén de gerencia administrativa de la Ofici
na de Presupuesto y 0. & M. y asimilar en sus caudros presupuestarios a
la actual Oficina de Personal.

Articulo 209.-

Créase la Comisién del Servicio Civil dependiente del Concejo Depar
tamental, la que estari integrada por 5¥®8 miembros nombrados por el Concejo
Departamental y seridresponsadle en general de las necesidades de personal
y de mantener el sistema de méritos del Servicio (Civil.

En especial, serf responsable de la aduinistracidén del sistema de
clasificacién de cargos,del reclutamiento, seleccién y ubicacién del perso
‘al, de la coordinacidén del entrenamiento, consejo y avaluacién de los em

#leados y del mantenimiento de registros centrales de empleados.
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Deberd proponer al Director de la Oficina de Personal y a los ana
listas de personal, al Concejo Departamental.

Articulo 21°.-
Créase el Departamento de Arte y Cultura, compuesto de las siguien

tes oficinas:

Direccibén de Artes y Letras
Divulgacién ciéntifica

Banda sinfénica municipal
Teatros municipales

Comisién municipal de fiestas
Servicios sociales

Espetéculos piliblicos

Articulo 229.-
Reestructiranse los departamentos asministrativos, suprimiémdose la

Comigién Financiera de la .Rambla Sur, de la siguiente maneras
Departamento de Hacienda, integrado pors
Direccién de Recaudaciones, a la que se incorporan el Registro de
gravémenes y afectacién de inmuebles y la Contribucién Inmobiliaria,
dividida ens
Impuestos sobre la propiedad inmueble
Impuestos sobre la propiedad mueble
Impuestos sobre las actividades comerciales e industriales
(Los demis tributos municipales como asimismo la adminis
tracién y custodia de la Deuda Plblica Municipal quedarén
a cargo de la Tesoreria General Departamental)
Inspeccién de Hacienda ( con la jerargufa que le corres
ponde)
Estadistica, Censo y mecanigzacién contable
Administracién de la propiedad municipal
Hoteles y Casinos
Departamento de Arquitectura y Urban..mo, compuesto pors
Direccién del Plan Regulador de Montevideo,, inclufda la

Comisién Financiera @e la Rambla Sur
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Direccién de edificacién
Direccién de paseos plblicos
Direccién de construccién y consevacidén de edificios, incluida
conservacién del Palacio Municipal
Direccién de Necrépolis
Direccién de la Vivienda ( econdémicas y municipales)
Departamento de Higiene , compuesto pors
Direccién de Bromatblogia
n " Salubridad
n " Abastecimientos y Frigow{ficos
Servicio Médico, incluido el Servicio epidemilégico
Expendios municipales
Direccién de limpiezas y usinas
Departamento de Ingenieria y Obras, integrado pors
Direccién de Vialidad de Montevideo
" " Saneamiento de Montevideo
" " Talleres y Transportes, inclufda Locomocién
n " Instalaciones mecédnicas y eléctricas
Ingenieria del Trénsito, incluidos Registro de Vehiculos y Direc
cién de Trénsito y Transporte

Contralor de Obras
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