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I. INTRODUCCION

La calificacion crediticia ha venido tomando una relevancia mayor ante la crisis financiera
global que ha restringido el acceso a la liquidez en los mercados de capitales, donde los
ofertantes de créditos han tomado una mirada mas critica a la solvencia de los potenciales
prestatarios. Por lo que es imperativo que las entidades publicas se hagan de herramientas
gue les permitan optimar su solvencia financiera, en miras de tener acceso a recursos
financieros en con las mejores condiciones posibles.

Una herramienta de apoyo en la administracién financiera importante es el manejo adecuado
en la formulacién de un presupuesto multianual. Los presupuestos multianuales cimientan la
estructuracion de la planificacidn y programacién en proyecciones mas alld del aio fiscal.

Esta Guia se ha preparado para asistir a los gobiernos locales en los procesos de preparacidn
de sus planes y programas operativos multianuales. Practica que coadyuva a mejorar las
proyecciones financieras, a fin de que reflejen posibles condiciones futuras y se puedan
establecer los mecanismos preventivos para contar con finanzas sanas. La solvencia financiera
y operativa de las entidades es la base para logar mejores calificaciones de crédito.

La Guia en si, se ha disefiado para ser utilizada por gobiernos subnacionales de Latinoamérica.
El formato recomendado busca simplificar la presentacién de la informacién para facilitar su
aplicacion. La utilizacién del modelo propuesto no pretende ser substituto a lo demandado por
la normatividad aplicable, sino que puede agregarse como un complemento para facilitar la
planificacién financiera. En ese sentido, se respetan las regulaciones juridicas propias de cada
pais, y la recomendacién es sobre la pertinencia de contar con este instrumento como
herramienta adicional, sin afectar las obligaciones legales de preparar planes de ingresos y
gastos anuales.

Lo anterior es importante porque una de las razones por las que algunos sectores estan en
contra de los presupuestos multianuales, es que las estimaciones de mediano y largo plazo,
especialmente en el lado de los ingresos, pudieran ser poco acertadas. Asi al tener
presupuestos de mas de un afio, implica procesos que pueden ser desgastantes para la
administracioén, perdiéndose de esa forma, una de sus ventajas, que es maximizar el esfuerzo
del personal a la elaboracion de los proyectos de presupuesto. Sin embargo, el limitarse a
observar la operacién en el término del periodo de un afo, impacta de manera importante el
analisis de las implicaciones en el mediano plazo inmediato.

Asi, no se esta ante una propuesta que pretende eliminar la obligacion de realizar
presupuestos anuales, sino como ya se dijo en contar con una herramienta adicional. La cual
induzca a la administracion municipal a anticipar sus planes de gasto e inversion,
fundamentados en sus respectivas fuentes de financiamiento. Con lo que puede lograr que las
decisiones reflejen un mejor entendimiento de largo alcance y de planificaciéon estratégica
para sus gestiones acordes con una visidon que superan los compromisos cortoplacistas.

En fin, esta Guia es una opcidén que se recomienda a los gobiernos locales, para que cuenten
con una herramienta que les facilite plasmar sus objetivos estratégicos de mediano plazo. Con
lo que se facilita considerar el impacto de la asignacién de recursos (propios y crediticios), para
el financiamiento de sus gestiones de gobierno, incluyendo sus propdsitos de gasto y de
inversién en el mediano plazo.
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I1. SELECCION DE EQUIPO TECNICO

Para poder realizar los presupuestos multianuales de forma exitosa, implica el, preparar un
instrumento que efectivamente facilite la ejecucién de acciones en el marco de los objetivos
estratégicos. Para ello se requiere que existan varias condiciones fundamentales.

Entre las condiciones basicas que deben existir se pueden citar las siguientes:

e Un apoyo total de parte de las maximas autoridades politicas y administrativas de la
Municipalidad

e Conformar un equipo interdisciplinario con experiencia en la formulacidon del
presupuesto de al menos tres aos.

e C(laridad en la importancia de la herramienta, sus alcances y limitantes.

e En caso de no existir, establecer politicas y procedimientos internos claramente
documentados y respetados, que contribuyan para lograr una gestiéon administrativa
consolidada.

e En caso de no existir, desarrollar planes de atencién a largo plazo del financiamiento
crediticio en que incurre la Municipalidad.

Como se sefiald previamente estas son las condiciones relevantes que deben tenerse. Encaso
de no existir, es pertinente desarrollarlas a fin que los “presupuestos multianuales” puedan
ofrecer el valor agregado pretendido.

Asi, una de las situaciones que deben existir para que el proceso genere una proyeccion de la
situacién financiera de la municipalidad, es que se cuente con todo el convencimiento y apoyo
de la administracién superior. lgualmente es pertinente la participacién de funcionarios con
experiencia y conocimiento suficiente de la estructura contable y de la ejecucidn financiera la
municipalidad.

Para ello, no solo deben participar, las personas que pertenezcan al Departamento o Unidad
Contable/Financiera; sino debe participar la misma administracion superior y actores claves en
la generacion de los ingresos municipales y los encargados de la ejecucion de los renglones
mas relevantes en la estructura de gasto e inversion. Entre lo se presume se encuentran los
responsables de la administracién del recurso humano, de la prestacién de los servicios y de la
ejecucion de las obras municipales.

Una vez constituido el “equipo” encargado de elaborar el presupuesto multianual, se debe
iniciar con una interaccién con las autoridades politicas de la municipalidad, encabezadas por
el ejecutivo municipal (Alcalde, Presidente Municipal, Intendente, segln sea el caso).

En ese proceso de induccién, deben establecerse con claridad meridiana, las prioridades que
fijan las autoridades para la gestion de su administracidn. Sin esos lineamientos debidamente
establecidos, la administracion puede plantear presupuestos multianuales que solamente
proyecten estructuras de ingreso y gasto que histéricamente han tenido, sin reflejar la
direccion de acciones estratégicas que las autoridades politicas desean para su gestion.
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Asi, de ese proceso inductivo, debe quedar clara la politica tributaria del municipio; la gestién
para relacional el cobro por servicios al costo de brindarlos, asi como la definicion de la politica

de subsidios (aunque sea implicita). Igualmente, se deben generar las politicas crediticias, las
de empleo municipal y las de prioridad para la ejecucién de obras, asi como las politicas de
seleccion y la cobertura de servicios. Sera fundamental dejar totalmente claro con las
autoridades, las obligaciones juridicas a las que deben ajustarse la estructura de los ingresos y
de los egresos. Especialmente en materia de la recepcién de transferencias y la asignacion de
los recursos recibidos de otras instancias de gobierno (Por ejemplo, si hay una norma que
obliga a destinar un cierto porcentaje de las transferencias recibidas, a obras de
infraestructura en salud; o bien, si la recepcién de las transferencias, estad condicionada por la

gestidn en la recaudacion tributaria que logre el gobierno local).

Este proceso si se lleva a cabo adecuadamente, permitird tener una base sdlida, para proceder
a elaborar los planes plurianuales que coadyuven con una mejor gestion de la administracion
de las municipalidades. Es vital conformar un equipo profesional idéneo, en preparacion
académica, pero también, con vasta experiencia en la ejecucién presupuestaria de la Entidad.

Como las municipalidades cuentan con diversidad de preparacion académica en su estructura
de recursos humanos, el balance academia/experiencia debera adecuarse a la realidad de cada
gobierno.
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FASE I: 4 , N\
DECISION DE ALCALDE REALIZAR PRESUPUESTOS
MULTIANUALES /
1.0 e . o
Definicion de periodo: 3 —4 -5 afios!
(Se recomienda que el Concejo Municipal apruebe la obligacion
de elaborar los presupuesto multianuales y su actualizacion)

SELECCION DE FUNCIONARIOS
MUNICIPALES PARA ELABORACION DEL PP.
PLURIANUAL (Se recomienda utilizar
instancias existentes en el municipio)

ﬁROCESO INDUCTIVO ENTRE AUTORIDADES \
POLITICAS / ADMINISTRACION SUPERIOR /
EQUIPO SELECCIONADO:

e Establecimiento de Politicas y
Prioridades
e Conocimiento de regulaciones y

k normativas presupuestarias. /
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II. COMPORTAMIENTO HISTORICO.

Una vez que el equipo técnico esta instalado y se ha realizado el proceso de inducciéon con la
administracién superior, la labor siguiente consiste en proceder a elaborar una base de datos o
una estructura que integre informacion relevante del comportamiento de las finanzas
municipales, de por lo menos los tres afios anteriores al periodo en que se preparara el primer
presupuesto multianual.

Para efecto de esta Guia, se va a denominar al afio en que se elabora el primer presupuesto
multianual, como el “Afio 0”. La base de datos debe contener informacidén acerca de lo
presupuestado y ejecutado durante, al menos, los afios -3; -2 y -1.

Conocer el comportamiento que ha tenido el gobierno municipal en los afios recientes, es
vital, para que al proyectar el comportamiento siguiente. Lo que se busca es que no se obvien
aspectos que han sido recurrentes, de manera que una vez que se identifiquen, se logre decidir
adecuadamente, si esas caracteristicas se pueden o se quieren variar en los subsiguientes
periodos.

La informacién que debe conocerse en detalle, se debe establecer de acuerdo con las
regulaciones contables a las que esté sometida la municipalidad en los respectivos paises.
Igualmente, la estructura de las dependencias encargadas de ejecutar las asignaciones
presupuestarias se establecen de acuerdo a la normatividad existente.

Un ejemplo de las estructuras generales que se tendrian que conocer en detalle se observan a
continuacién:

Ingresos propios
Impuestos
Predial 6 a la Propiedad
Adquisicion de bienes inmuebles
Diversiones y espectaculos
Loterias, rifas y sorteos
Derechos
Tasas por senicios
Otros Ingresos Propios
Transferencias
Trasnferencias Corrientes
Transferencias de Capital
Ingresos por Endeudamiento
INGRESOS TOTALES

ANO (-3)
Presupuesto | Ejecucion Final %de Importancia
Inicial Cumplimiento Relativa de
Conceptos Ejecucion

@

(b)

(b)/(2)

b))

x)

@

@) (x)
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ANO (-3)
Presupuesto [ Ejecucién Final % de Importancia
Inicial Cumplimiento Relativa de
Ejecucion

@ (b) (b)/(2) (b)/ @)

Concepto
(agregados)

Corrientes
Materiales y suministros
Servicios personales
Servicios no personales
Tranferencias corrientes
Capital
Transferencias de Capital
Compra de propiedades, planta y equipo
Servico de la deuda
Total (x) (2) (2) 1 (x)

Es importante utilizar los datos debidamente auditados o validados por auditoria externa (ya
sea un organo del Estado o bien de un despacho externo).

Entre mas se detallen las cuentas, incluyendo la division por Departamentos u Oficinas
responsables de la ejecucién del gasto, mejor analisis se podrd hacer acerca del
comportamiento de las finanzas municipales. Por ejemplo, en el lado de los ingresos, seria
ideal detallar lo que se presupuestd y generd por cada uno de los servicios brindados por las
municipalidades. Igualmente en el lado de los egresos, se espera que por lo menos se tenga
adecuadamente clasificados los costos asociados a la prestacion por servicio y/o programa. En
caso de que se tenga subsidios en la prestacion de servicios y/o programas, estos deben estar
identificados y valorados puntualmente.

Una vez generada la base de datos, es importante establecer comportamientos
fundamentales. Uno de los aspectos relevantes es conocer qué nivel de cumplimiento de
metas ha habido en la entidad. Para ello hay que conocer el nivel de cumplimiento o
incumplimiento para cada periodo analizado (afios anteriores, -1, -2 y -3) a fin de identificar si
ha variado sustancialmente entre los afios.

Para ello se deben analizar los resultados de las columnas denominadas “% de Cumplimiento”.
Entre mayor sea la homogeneidad de los resultados, mas “facil” va a ser prever los
comportamientos “normales” que se pueden esperar a futuro. Cuando se dice “normal” tiene
que entenderse, un comportamiento que se puede esperar, sino hay cambios en la estructura
de los ingresos y de los gastos. O sea, si no se establecen cambios en renglones tributarios o
politicas que conlleven a cambios en la politica de contratacion de recursos humanos, mejoras
en servicios o ajustes importantes en los programas de inversién.

El otro aspecto que se debe analizar en detalle, es el comportamiento de la importancia
relativa de los diversos renglones de los ingresos y de los egresos. Conocer este
comportamiento se deriva del andlisis de los resultados de la columna denominada
“Importancia Relativa de Ejecucién”.

©ICMA 6
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En la medida en que cada renglén mantenga una importancia relativa estable a través de los

Ill

afos, serd mas sencillo pronosticar el comportamiento “normal” que se puede estimar a
futuro. Por ejemplo si el ingreso por el impuesto a la propiedad o predial, mantiene una
importancia del 25% de los ingresos totales a lo largo de los afios analizados, seria de esperar,
gue si no hay cambios en la estructura de la base tributaria o en las tasas o en las politicas
administrativas de cobro (incluyendo reduccién de morosidad), es de esperar que durante los

siguientes afios, ese impuesto siga manteniendo una importancia relativa semejante.

Igual sucede con el gasto en “servicios personales”, si éstos no varian de forma importante, su
proyeccion podria ser mads sencilla. Empero si en los afios recientes hay grandes variaciones en
su importancia, hay que iniciar un analisis detallado del comportamiento del concepto
contable, para determinar las razones que conllevan a esas variaciones y determinarlas
claramente, a fin de valorar si esas condiciones se van a poder volver a presentar en los afios
venideros.

A partir de establecer esos comportamientos habituales (si los hay) o de grandes variaciones
en los renglones, es que se debe iniciar el proceso de proyeccion. Antes de aplicar las medidas
que reflejen la voluntad politica implicita en el alcance de los objetivos estratégicos, es
necesario conocer si se pueden proyectar comportamientos repitiendo las estructuras
heredadas (“ceteris paribus”) o bien, identificando las causas de grandes variaciones; para asi
proyectar un comportamiento a futuro.
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FASE II:

BASE DE DATOS:
Recoleccién de Informacién
Financiera Validada sobre
desempefio de, al menos,
los anteriores 3 afios.

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO
PREVIO DEL CUMPLIMIENTO DE
METAS, DE INGRESOS, DE
EGRESOS Y ESTRUCTURA
FINANCIERA DE LA MUNICIPALIDAD

=

—

GENERAR MODELO DE PROYECCION SIN APLICACION DE POLITICA

ESPECIFICA DE PRIORIDADES DE LA ADMINISTRACION MUNICIPAL:

DEJAR QUE EL COMPORTAMIENTO FUTURO SEA “NORMAL” O

AJUSTARLO A CONDICIONES ESPECIALES OCURRIDAS EN EL PASADO
(Igual que en el pasado —“Ceteris Paribus”-)
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IV. EL ENTORNO ESPERADO

Una vez generada la base de datos relevante, el quipo técnico, debe enfocarse en analizar las
condiciones que se esperan del comportamiento de la economia para los préximos afios. Esta
es una labor, que quizas demandard de la asesoria de especialistas en economia. En caso que
las condiciones de la municipalidad le impiden contar con ese tipo de asesoria, el equipo
designado, debe acceder a informacidn publica relevante que exista en su pais y/o en su region
de mayor influencia. Entre los recursos a consultar estan los bancos centrales, las
universidades u otras organizaciones de prestigio.

Asi mismo, el analisis idealmente debe hacerse con miras a estimar el comportamiento de la
economia local, la que mas afecta al Gobierno Municipal. Esta situacién varia fuertemente
entre paises. Si se esta en un pais con una organizacién “federal” es probable que las
condiciones entre regiones internas difieran fuertemente; mientras que en los paises con
gobiernos unitarios, esas variaciones van a ser menores.

Para hacer el analisis debe de tomarse en cuenta el comportamiento ciclico de las economias.
Aunque no se puede precisar los lapsos en que cada ciclo se va a desarrollar, si serd muy
relevante establecer al principio del periodo del presupuesto plurianual las condiciones bases
supuestas. Entre las que pueden considerar tenemos: las condiciones de empleo, inflacién,
atraccion de inversiones, proyectos de construccidn entre otros. Ademds hay que identificar si
se esta en una época de recesion (crisis) o en un periodo de estabilidad luego de una crisis, si
existe crecimiento, o bien con estabilidad luego de una época de expansidn. En ese sentido el
anadlisis podra anticipar diferentes efectos para la situacién de las finanzas municipales, de
acuerdo a los efectos usuales, aunque es importante advertir, que puede haber situaciones
especiales en el municipio que se deben sefialar en el andlisis:

ETAPA DEL CICLO ECONOMICO EN ANO 0 EFECTO ESPERADO EN FINANZAS PUBLICAS
Crisis (Alto desempleo, baja inversién) Disminucidn real en los ingresos municipales
Estabilidad después de Crisis Sin mayor crecimiento en los ingresos reales
Crecimiento (Mejora empleo, construcciones) | Aumento real en los ingresos municipales
Estabilidad después de Crecimiento Sin mayor crecimiento en los ingresos reales

Asi mismo debe analizarse el comportamiento de las tasas de interés, particularmente si la
municipalidad tiene compromisos crediticios vigentes, con tasas de interés variable.

Igualmente deben enfocarse en un estudio del comportamiento que estan teniendo las
actividades mas “importantes” del municipio. Entre las se deben incluir estd la actividad
comercial, agricola, de servicios (turismo, por ejemplo), el comportamiento de los indices de
educacion y de salud; pero mas importante alun, es monitorear las actividades que le generan
ingresos a la municipalidad.
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En ese ultimo sentido, el enfoque que debe seguirse incluye entonces diferentes niveles de
analisis, de acuerdo con la estructura de los ingresos que se obtiene de la base de datos
desarrollada por el equipo técnico.

Asi, si la mayoria de los ingresos provienen del presupuesto nacional, el énfasis debera
ponerse en conocer las condiciones que se esperan para las finanzas nacionales; en el sentido
de que si se esperan crisis fiscales en el Gobierno nacional, es de esperar una contraccién en
las transferencias (tanto en monto como en la oportunidad de los desembolsos) que se va a
realizar en el futuro cercano. Debe hacerse un ligamen entre los ingresos tributarios del
gobierno central en el pasado, con las transferencias recibida durante esos periodos, para
determinar, el grado de relacidn que exista entre ambas variables.

De esa manera, si la administracién que origina las transferencias anuncia una politica agresiva
y expansiva para la recaudacién de ingresos, se puede proyectar incrementos en la
transferencia de recursos para los gobiernos subnacionales. Igualmente si se anuncia una
politica restrictiva en la hacienda nacional, las estimaciones de ingresos municipales basados
en las transferencias, debe hacerse de una manera conservadora. En ambos casos, es
pertinente analizar lo ocurrido en ocasiones anteriores a fin de identificar los escenarios en
que se dieron las condiciones y como se pueden prever escenarios similares en el futuro.

Igualmente el andlisis debe incluir a los sectores que originan otros ingresos. Si por ejemplo
existe un impuesto a la propiedad inmobiliaria (predial), serda fundamental estimar las
proyecciones de inversion en construccidn que pueda estarse generando en la regién del
municipio. Con lo anterior sera posible determinar si se dard un proceso de revaluacién o
disminucién del valor de las construcciones.

Determinar si al municipio se estd trasladando mads pobladores de otros lugares, o bien si se
estan retirando, son aspectos que van a afectar directamente los ingresos por aspectos no
tributarios, fundamentados en los servicios que directamente brinda la municipalidad,;
incluyendo la recaudacidn de tasas por recoleccién de basura, suministro de agua, certificados
de registro, entre otros,

De acuerdo con todas estas condiciones, una vez obtenida la base de datos y realizado el
analisis sugerido en el capitulo anterior, se debe determinar el comportamiento de los ingresos
en los afos recientes. Si s el comportamiento se mantiene, se denomina “normal” o
vegetativo. O bien si hay un comportamiento diferente, se podra determinar si este va a variar
significativamente en los proximos afios.
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El dltimo aspecto que es pertinente revisar y que es el que se utiliza en la mayoria de los casos
cuando se estiman presupuestos, es el comportamiento de la inflacidn. Si se esperan niveles
altos, la repercusidon en los ingresos y egresos nominales, hardan que las estimaciones, en
moneda corriente, se eleve en niveles semejantes; contrario a si se esperan procesos estables.
Se cita al comportamiento de la inflacién de ultimo, para llamar la atencién de que este es un
aspecto mas a analizar y no el Unico, que debe tomarse en cuenta al realizar las estimaciones
de comportamiento futuro.!

L Es ideal tener cdmo minimo la proyeccion de inflacién de acuerdo con lo que estima el respectivo
banco central. Otra opcidn es elaborar el presupuesto multianual a valores del afio presente y ajustarlo
conforme se vaya teniendo conocimiento de las estimaciones inflacionarias oficiales.
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FASE Ill:

ANALISIS DEL ENTORNO ECONOMICO
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V. EL ANALISIS DE LOS INGRESOS.

Cumpliendo con las etapas anteriores se finaliza con la preparacidén administrativa y técnica,
gue se requiere para iniciar el trabajo de estimaciones concretas. Esa preparacién, que incluye
la definicién de las altas autoridades en cuanto a fijar sus prioridades de accidn, le permite al
equipo técnico, iniciar a preparar los contenidos de los presupuestos que se estiman para los
siguientes anos.

Para proceder a establecer los “techos” presupuestarios en funcién directa de los ingresos (los
limites superiores) que deben conocerse para estimar los egresos y luego para realizar los
ajustes correspondientes. Se inicia con el desglose de la estructura de los ingresos de la
municipalidad.

Ya la administraciéon cuenta con esa estructura, que debera ser la misma que se utiliza para
establecer el presupuesto anual que en el momento estd vigente.

Se tiene el comportamiento histérico de los componentes y el crecimiento “vegetativo” que se
obtendria de no hacerse nada diferente a lo hecho en los periodos anteriores. Igualmente a
esta altura, el equipo municipal también tiene clara la estructura y la importancia relativa que
cada concepto ha venido teniendo en la‘estructura habitual del desempefio municipal.

Con todo ese panorama previamente construido, el equipo debe dedicarse a las siguientes
labores:

e Analizar la politica de las autoridades municipales, en cuanto a la generacidon de
ingresos:

o' En ese sentido, debe valorarse la politica en cuanto acciones propias de las
facultades de las autoridades del Gobierno Local:

= iHay una politica para incrementar o disminuir las tasas por los
servicios municipales?

= iExiste una voluntad para ampliar la cobertura de los servicios
municipales?

=  (Se va a impulsar una reforma tributaria local que conlleve a
aumentar o disminuir la base tributaria (numero de contribuyentes) o
las tarifas que se pagan? O bien, ¢se van a crear nuevos tributos?

o ¢Hay o se haran gestiones adelantadas para que las instancias de gobierno
estatal o central/federal varien los montos de las transferencias que recibe la
municipalidad?

o ¢Hay una politica para que la municipalidad gestione o suscriba nuevos
créditos o financiamientos para sus obras?
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e |gualmente debe hacerse un analisis de politicas estatales o nacionales que se estén
impulsando y que puedan afectar la generacidn de ingresos de la municipalidad:

o ¢Se tramitan fuertemente leyes que modifiquen (amplien o restrinjan) las
potestades tributarias municipales?

o ¢Se prevén grandes cambios en la estructura de distribucion de las
transferencias que reciben las municipalidades?

Con estos aspectos analizados, se puede proceder a cumplir integralmente con la estimacion
de los ingresos, sumando a los aspectos enddgenos (propios de lo que la municipalidad ha
venido teniendo durante los ultimos tres o cinco afios). lgualmente, hay que considerar
aquellos que son propios de las acciones que deciden realizar las autoridades del municipio
para cumplir con sus objetivos y, también, las acciones de las autoridades nacionales (y
estatales) que se puedan estimar, por anuncios claros que en materia municipal, y que
afectaria directamente la estructura de ingresos de los gobiernos locales en general.
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FASE IV:
ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO / \
PREVIO DE LOS INGRESOS Y DE LA ELABORACION DE PORCENTAIJES
ESTRUCTURA FINANCIERA DE LA “NORMALES” DE CRECIMIENTO

(DECRECIMIENTO) DE LOS
RUBROS DE INGRESO:
Ingresos Corrientes

MUNICIPALIDAD

Tributarios

No Tributarios
Ingresos de Capital

Transferencias

K Créditos /

4.1 ANALISIS DEL IMPACTO DE
LAS POLITICAS DEL GOBIERNO

MUNICIPAL EN LOS INGRESOS:
Tributos + Servicios + Crédito

4.2 ANALISIS DEL IMPACTO DE
POLITICAS DEL GOBIERNO
NACIONAL (ESTATAL) EN LOS
INGRESOS
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VI. EJERCICIO RECAPITULADOR:

A manera de ejemplo y con el fin de ejemplarizar lo recomendado hasta ahora, se muestra el
escenario, siguiendo estructuras habituales de los ingresos municipales.

Para este Capitulo se han escogido algunos renglones habituales en las estructuras financieras

de las municipalidades:

6.1 Impuesto a la Propiedad:

Revisando el comportamiento de este impuesto, se determina que ha tenido un
comportamiento muy estable y que durante los cinco afios anteriores, su recaudacién
ha estado entre el 38 y el 43% de los ingresos totales de la municipalidad. Ademas la
recaudacion ha crecido anualmente 1 6 2 puntos arriba de la inflacién del pais.

El Concejo Municipal en alianza con otras municipalidades vecinas, estan aprobando
un ordenanza a fin de bajar significativamente la morosidad en el cobro de ese
impuesto. Para el afio 0, se ha estimado que la morosidad ha llegado al 60% de lo
recaudado. Ademas se espera que con la ayuda del Gobierno (regional o nacional), la
Municipalidad tendra, para el afio +3, un sistema catastral moderno, que le permitira
implementar mejores controles y generar una proyeccion de mayor recaudacion.

En cuanto al comportamiento de la economia para los siguientes 3 afios, se espera que
tenga un repunte importante, después de haber superado la crisis y se espera que en
el municipio crezca mas fuertemente la construccion de viviendas, gracias a un
proyecto de desarrollo en la zona.

Por lo anterior, se espera que la recaudacién del Impuesto a la Propiedad siga
creciendo por encima de la inflacién. Para el afio +1, se esperaria que la tasa de
crecimiento sea mayor a 3 puntos; en el afio +2, una tasa real mayor de 5 puntos en la
recaudacion y para el afo +3 una tasa real de crecimiento por encima en un 10% que
la recaudacién del impuesto del afio +2.

Asi, si se espera una inflacion de +5%, +6% y +7% en los siguientes afios. Ademas de
que se espera que la recaudacion del impuesto a la propiedad sea de 55.2 millones; la
recaudacion de éste impuesto para el afio +1, seria de 59.6 millones; para el +2: 66.2
millones y para el +3: 77.4 millones.

Igualmente se considera, que como la recaudacién de este impuesto y la baja en su
morosidad va a ser un elemento prioritario de la Administracion y como se espera un
repunte en la construccidn de viviendas y otros negocios; se estima que este impuesto
represente entre el 45% (Afno +1) y el 48% (Afio +3) del total de los ingresos de la
municipalidad.
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6.2 Tasa (cobro) por Servicio de Limpieza de Calles:

Dado que en la municipalidad este servicio se cobra conjuntamente con el Impuesto a
la Propiedad, el comportamiento de su recaudacién ha sido muy similar a la
recaudacion del mencionado impuesto.

Siguiendo con lo anterior, el equipo técnico acepta el supuesto que el ritmo de
crecimiento de la captacion de ingresos por este concepto, va a ser semejante al que
se ha establecido para la recaudacion del tributo.

Para el afio vigente, se espera una recaudacion de 312,000; asi que para el (+1) se
esperaria una recaudacién de 337,000; para el (+2): 374,000 y para el (+3), se esperaria
una recaudacion de 437,000.

6.3 Transferencias de Capital (Recursos/Impuestos):

Para los afios precedentes, este rengldn ha llegado a ocupar todos los afios un 40-42%
de los ingresos de esta municipalidad, siendo que el 90% de esos recursos provienen
de la asignacidn por ley que gira el Gobierno Nacional.

Como las transferencias estan en relacion con la recaudacién de los ingresos que haga
el Gobierno Central/Nacional, es importante hacer notar, que se espera una situacion
de mejora constante en la recaudacién fiscal del pais, una vez superada la crisis. Esa
mejora no va a ser significativa, pues no se prevén cambios importantes en la
recaudacion y se cree que el déficit fiscal va a mantenerse en niveles semejantes a los
afos anteriores.

Se conoce que hay una iniciativa en el Congreso para variar la forma de distribuir los
recursos por este concepto. Esa iniciativa cuenta con fuerte respaldo de
organizaciones nacionales e internacionales y pretende brindar un mayor porcentaje a
los municipios que incrementen mads fuertemente sus porcentajes de recaudacion
propia de un afio a otro. Por otro lado, se buscara disminuir el porcentaje en el que se
distribuyen los recursos en forma igualitaria entre los municipios. Se estima que estos
cambios se van a aprobar y entraran en vigencia en el afio (+2).

Las autoridades municipales, como se habia dicho anteriormente, han decidido
dedicar esfuerzos a mejorar la recaudacidn propia en los proximos afios, disminuyendo
los porcentajes de morosidad.
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Se estima que el municipio recibira en el afio actual (0) un total de 52.6 millones por
transferencias de capital/recursos. Ante ello se espera que para el afio (+1) su
incremento sea ligeramente por encima de la inflacion (6%): 55.7 millones. Empero
para el afio (+2) se esperaria un incremento mayor, dada la reforma a la respectiva ley,
de ahi que se esperaria que los recursos transferidos ese afio aumenten en un 15% con
respecto al (+1): 64.1 millones. Para el afio (+3) se volveria a porcentajes actuales, de 2
puntos por encima de la inflacién: 69.9 millones.

6.4 Endeudamiento:

Las autoridades municipales han decidido gestionar mas recursos crediticios para la
municipalidad para el afio +2 a través de la emisiéon de bonos en el mercado de capital,
pues enfrenta la necesidad de realizar obras de infraestructura relevante para lograr la
sustentabilidad del desarrollo regional.

Es importante tomar en cuenta que para el afio (0) se recibid el Ultimo desembolso de
un crédito importante para la compra de mas equipo destinado a la reparacion y
mantenimiento de caminos, llegando a representar ese afio, un 5% de los ingresos
recibidos por la Municipalidad.

Dada esta situacion, es importante considerar que el ingreso de 6.2 millones que hubo
en el afo (0) por concepto de ese ultimo desembolso, no podra proyectarse para los
siguientes tres anos.

Asi, siguiendo un analisis de comportamiento semejante para cada uno de los rubros mas

importantes de la estructura de ingresos, se debe proceder al establecimiento de los limites

superiores de recursos con los que podra contar la Municipalidad en los préximos periodos, tal

y como se muestra en la siguiente tabla:

Esperado % Participacién|PROYECTADO % Participacion |PROYECTADO % Participacion |[PROYECTADO % Participacion
CONCEPTO Afio0  Crecimient  relativa ANO+1  Crecimiento  relativa ANO+2  Crecimiento  relativa ANO+3  Crecimiento  relativa
o

INGRESOS CORRIENTES 100.0%| 100%) 100.0%| 100.0%|
Ingresos Tributarios 46.3% 49%| 46.9%) 49.4%)
Impuesto a la Propiedad 55.2 6% 43.0%) 59.6 8% 44%)| 66.2 11% 42.5%)| 77.4 17% 45.6%|
Arbitrio (Impuesto) 1 1.2 0.9% 1.8 1% 1.6 1.0%) 1.2 0.7%|
Arbitrio (Impuesto) n 0.8 0.6% 11 1%) i3 0.8%) 1.4 0.8%|
Servicio 1 0.5 0.4% 0.9 1% 1.2 0.8%) L3 0.8%|
Limpieza de Calles 0.3 6% 0.2%| 0.3 8% 0% 0.4 11% 0.2%| 0.4 17% 0.3%|
Servicion 0.9 0.7% 1.9 1% 15 1.0%) 1.1 0.6%|
Patentes Comerciales 0.5 0.4%| 0.7 1% 0.9 0.6%) 1 0.6%|
Ingresos No Tributarios " 7.4%) " 8% " 7.4%) " 7.5%|
Derechos 0.6 0.5%| 0.7 1% 0.8 0.5%| 0.9 0.5%|
Certificaciones 0.2 0.2%| 03 0% 0.5 0.3%| 0.6 0.4%)|
Otros Ingresos No Trib. 0.1 0.1% 0.4 0% 0.2 0.1%| 0.2 0.1%|
Transferencias Corrientes 8.6 6.7%| O55) 7%) 10 6.4%) 11 6.5%|
INGRESOS DE CAPITAL 46.3%| 43%) 45.7%| 43.1%
Transferencias de Capital 52.6 5% 41.0%) 55.7 6% 41%| 64.1 15% 41.1%) 69.9 9% 41.2%
Venta de Activos 0.3 0.2% 2.6 2% 0 0.0%| 0 0.0%|
Endeudamiento 6.2 24% 4.8%) 0 -100% 0% 0 0% 0.0%| 0 0 0.0%|
Otros Ingresos de Capital 0.3 0.2%| 11 1% 7.2 4.6%| 33 1.9%|

128.3 136.6 155.9 169.7

TOTAL DS 128.3 5% 136.6 155.9 169.7
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VII. HACIA DONDE VAN LOS GASTOS.

Una vez establecidos los limites presupuestarios, se debe continuar con la elaboracién de las
estimaciones de gasto o de egresos que tendra la municipalidad en los siguientes periodos.

Tradicionalmente los presupuestos se han desarrollado y operado en funcién del Objeto del
Gasto. En afios recientes se ha promovido y logrado adoptar presupuestos por programas.
Incluso, en organizaciones mas avanzas, el presupuesto se sustenta en resultados claramente
definidos que a su vez se asocian a programas.

Independientemente de la estructura presupuestal utilizada, finalmente, se trate de
programas o por dependencias u areas operativas, la contabilidad finalmente se lleva a cabo
por los tipos de gastos (Objeto del Gasto). Por ello, para fines de esta Guia, se hace referencia
a la estructura final de los egresos asociados bajos los principios de Objeto del Gasto.
Recalcando que para las estructuras que se recomienda mayormente, que es la de programas
basados en resultados, se tendria para cada programa una estructura por Objeto del Gasto.

Para cada programa o bien para el presupuesto en su conjunto, debe revisarse los resultados
de la elaboracién de la base de datos histéricos, con el fin de determinar el comportamiento
“vegetativo” del gasto. Es decir, inicialmente se proyecta el comportamiento futuro del gasto,
manteniendo el comportamiento pasado. Asi, si los gastos en salarios, han representado el
35% de los gastos totales en los afios venideros y ese ha sido una relacién constante, es de
esperar, si no hay medidas diferentes de parte de la administracién, que esos gastos sigan
creciendo al mismo ritmo que ha venido teniendo; muy probablemente sigan creciendo en una
relacidn constante con el crecimiento de los precios de la economia.

En caso de no tener una contabilidad que separe los gastos por programa, minimamente se
debe tener por separado el comportamiento histdrico por unidades administrativas. Ya que
ellas deben ser finalmente, las responsables directas de la ejecucidn del gasto presupuestado.

|”

Una vez que se tiene el panorama de comportamiento “normal” de los gastos, se puede hacer
una proyeccidon asumiendo un comportamiento igual. En esta parte, se debe revisarse si la
proyeccion cumple con las regulaciones legales que deben seguirse al planificar el gasto
municipal, por ejemplo, si en el pais se establece que los gastos corrientes no pueden exceder
algun porcentaje del presupuesto; o bien, asegurar que aquellas transferencias de capital
recibidas se dediquen a lo establecido en la normatividad. Igualmente es relevante incorporar
aquellos gastos asociados con la operacién y mantenimiento de infraestructura concluida o
equipo adquirido en el afio en curso. Incluso aquellos gastos, sobre todo de mantenimiento

gue debera hacerse, no en el primer afio de operacion, si no afios posteriores.

Uno de los temas que siempre se debe tomar en cuenta, es la programacién de pagos en
atencion de deudas contraidas. Es comun que se tenga créditos comprometidos con una tasa
variable, es importante estimar el comportamiento esperado de las tasas de interés de
mercado en los préoximos afios.

A partir del andlisis anterior, es necesario revisar las prioridades por cambios y ajustes por la
administracién superior de la municipalidad. Estos cambios o ajustes pueden ser de diferentes
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indoles. Se pueden haber modificado o creado programas, asi como ajustes en los resultados
buscados. Por ejemplo, si la municipalidad ha decidido que una de las tareas prioritarias es
bajar la morosidad, esa labor debera realizarse seguramente con un aumento del personal de
la administraciéon de ingresos o tributaria. Igualmente, es posible que se requerirdn mas
equipos para mejorar la identificacién de los contribuyentes; por ello, ese gasto adicional, que
no existia en el pasado, debe tenerse en cuenta.

Por otro lado, si la Municipalidad decide mejorar la cobertura de la recoleccién de la basura en
su territorio, sera necesario incorporar a la proyeccidn de gastos, los egresos que se derivaran
de la implementacién de ese plan. Entre los posibles gastos se tiene la compra de vehiculos
recolectores, la contratacion de mayor cantidad de personal y el aumento en los costos de
disposicion de la basura recolectada, entre otros.

No debe olvidarse incluir una estimacién, para el caso en que haya prevision de nuevos
egresos que deberan hacer las municipalidades. Como pudiera ser el caso de que la legislacién
tenga fuertes intenciones de trasladar tareas que habia tenido el gobierno nacional y que por
un proceso de descentralizacion, pasaran a ser parte de las responsabilidades municipales. Por
ejemplo los servicios de seguridad, salud o educacion.

Una vez realizada la primera estimacion completa de los gastos; se hace necesario realizar una
recapitulacion, para establecer la situacion relativa al cumplimiento de los techos
presupuestarios. Es muy probable, que en esa primera estimacion, haya desequilibrios en el
presupuesto. A partir de ese memento se debe iniciar una labor integral, de revisién de los
gastos asociados por programa (y/o resultados o bien por area operativa o dependencia), con
el fin de hacer coincidir no solo los montos totales requeridos; a la vez, de cumplir con las
estipulaciones legales que la municipalidad debe acatar.
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FASE V:

5.1 ANALISIS DEL IMPACTO D
LAS POLITICAS DEL GOBIERNO
MUNICIPAL EN LOS GASTOS:

s + Servicios + Mejoras

5.2 ANALISIS DEL
CUMPLIMIENTO DE

OBLIGACIONES
PRESUPUESTARIAS

5.3 ANALISIS DE NUEVAS
OBLIGACIONES DE GASTO
(¢ DESCENTRALIZACION?)QUE SE

5.6 ACUERDOS DE AJUSTE EN LOS EGRESOS,
CON EL FIN DE CUMPLIR CON EL EQUILIBRIO
PRESUPUESTARIO Y LAS OBLIGACIONES
LEGALES.
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VIII. EJERCICIO RECAPITULADOR (2da Parte):

Igual que se hizo en el Capitulo V; a manera de ejemplo, se complementa el ejercicio iniciado

anteriormente. Se recuerda que se han estimado tasas de inflacion de 5% (Ano 0), 5% (Afo

+1), 6% (Afio +2) y 7% (Ano +3). Ademas se sabe que para este pais, el gasto de Capital tiene

que ser al menos igual al 55% del gasto total de la municipalidad.

8.1 Servicios Personales:

Durante los ultimos afios, este componente del gasto ha tenido un comportamiento
especial; pues en el afio (-3) el gasto crecié 5 puntos por encima de la inflacidn; pero
después, en los siguientes afios disminuyd su tasa de crecimiento a 2 puntos por arriba
de la inflacién y a 1 punto por debajo en el afio (-1); para el afno en ejecucion, se
espera que el gasto en servicios personales se mantenga igual que la inflacién (5% de
crecimiento).

El Concejo Municipal siguiendo la estrategia de provocar mayores ingresos por
transferencias, ha decidido mejorar la recaudacién tributaria. Para ello se ha trabajado
en especial en bajar los indices de morosidad, para lo cual ha decidido aumentar la
contratacion de personal para la administracion tributaria. Estudiando
especificamente el comportamiento de la estructura del gasto de esa Dependencia, se
llega a considerar que para el afio +1, los gastos de personal, van a aumentar 2 puntos
por encima de la inflacién; aunque para los afios siguientes, no se prevén grandes
cambios en el personal de la municipalidad.

8.2 Compra de materiales de oficina:

Estos gastos han tenido un comportamiento irregular durante los afios, no solo en el
monto total ejecutado, sino en la ejecucion de este concepto por parte de diferentes
dependencias. Asi mientras en el afo (-3) tuvo un decrecimiento real de 2 puntos
porcentuales, en el afio (-1) crecié al doble de la inflacidon. Observando los diferentes
departamentos u oficinas de la municipalidad, se estima que para este afio (0), el gasto
gue se va a ejecutar va a crecer en un 8% con respecto al afio anterior.

De la reunidn con las autoridades superiores, se recibieron directrices relativas a los
gastos que se incluyen bajo este concepto. Por lo que la administraciéon va a girar
instrucciones para que haya un mejor manejo de esas cuentas, de manera que las
adquisiciones estén acorde a las necesidades y que se dejen de dar contrataciones,
que la municipalidad no requiere y que hayan estudios previos de la situacidn de los
inventarios, pues en muchos casos se siguen acumulando.

Con las condiciones mencionadas, se espera que la compra de materiales de oficina,
decrezca menos que el crecimiento de la inflacidn en los afios (+1) y (+2) y tenga un
crecimiento real de cero en el afio (+3).
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8.3 Inversién en obras:

Aunque en la distribucidn del gasto que se ejecuta en las obras municipales, depende
de los procesos de consenso que las autoridades municipales llevan a cabo con las
organizaciones de participacidon ciudadana, el monto total a asignar, siempre estd
determinado por las condiciones del municipio. Las dos grandes fuentes para sufragar
las inversiones son la recaudacidn del impuesto sobre la propiedad y las transferencias
de capital recibidas del gobierno central.

Segun lo observado en el pasado, el crecimiento de estos egresos ha venido dandose
muy por encima de la inflacién; a una tasa promedio de 5 puntos porcentuales mayor
que el crecimiento de los precios.

La determinacién que han tomado las autoridades superiores, es que la asignacion
para construccién de obras municipales siga siendo creciente en los préximos afios.

Dado que se espera que la recaudacidn del impuesto a la propiedad y las
transferencias de capital crezcan fuertemente en el futuro cercano, se establece que
este rubro va a seguir aumentando por encima de la inflaciéon. Para el afio (+1) se
esperaria un crecimiento semejante al que se ha venido teniendo, pero para el afo
(+2) se esperaria un crecimiento aiin mayor, de un 15%, que seria 1.5 veces la inflacion
esperada; aunque para el afo siguiente (+3) se volveria a tasas de crecimiento como
las que se han mantenido hasta ahora (12% con respecto al afio anterior).

Con la emisién de bonos, la Municipalidad contara con XXX millones que aplicaran en
los afos +2 y +3 para las obras de infraestructura enunciadas en el proyecto de
emision de bonos, A partir del afio +3 se ajusta el servicio de la deuda, para reflejar los
pagos requeridos por la emisiéon de bonos.

A partir del afio +4 se debe reflejar en los gastos de operacién y mantenimiento de la
infraestructura construida con los recursos de la emisién de bonos. Esta practica es
necesaria ser considerada para cualquier infraestructura hecha por la Municipalidad,
independientemente del origen de los recursos.

8.4 Atencidn de la deuda:

Como se habia dicho antes, esta municipalidad ha decidido contratar nuevos
empréstitos en el futuro cercano, por lo que hay que ajustar el servicio a la deuda.
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e Setiene el informe de que el gasto para atender esos compromisos, crecié en los afios
(-3) v (-2); pero el ritmo de crecimiento bajé en el (-1) y para el afio en ejecucién se
espera un crecimiento de tres puntos por encima de la inflacién esperada.

e Se sabe que uno de los préstamos contraidos antes de la emisién de bonos vence a
inicios del afio (+3).

e El comportamiento de las tasas de interés se proyecta con una situacién estable para
los préximos afos; por lo que todas esas condiciones, permiten presagiar que este
rengldn va a tener un crecimiento de 2 puntos por encima de la inflacidén en el (+1),
igual a la inflacion en el (+2) y para el (+3), los cdlculos realizados por la administracion
financiera, indican un decrecimiento nominal del 4%.

Asi de nuevo, siguiendo un analisis de comportamiento semejante para cada uno de los rubros
mas importantes de la estructura de gastos, se debe proceder al primer célculo de los egresos
que tendria la Municipalidad en los préximos periodos, tal y como se muestra en la siguiente
tabla:

CONCEPTO Esperado % Participacién PROV~ECTADO % Participacién PROV~ECI'ADO % Participacion PRO‘(-ECTADO % Participacién
Afio 0 Crecimiento  relativa ANO +1 Crecimiento relativa ANO +2 Crecimiento relativa ANO +3 Crecimiento relativa

GASTOS CORRIENTES 42.2% 41.6% 38.3% 38.8%
Materiales y suministros 9.1 8% 7.1% 9.4 3% 6.8%| 9.75 4% 6.2%| 10.4 7% 6.3%)
Servicios personales 36.7 5% 28.6%| BERY 7% 28.5%| 41.63 6% 26.3%| 43.7 5% 26.6%|
Servicios no personales 5.4 4.2%| 5.7 4.1%)| 6.01 3.8%| 6.3 3.8%|
Tranferencias corrientes 2.9 2.3% 3.0 2.2%| 3.23 2.0%) 3.4 2.0%)
GASTOS DE CAPITAL i’ 57.8% " 58.4%) " 61.7%) " 61.2%
Construccion de obras 53.3 10% 41.5% 58.6 10% 42.5%) 72.42 24% 45.7%) 74.6 3% 45.4%
Transferencias de Capital 2.9 2.3% 3.0 2.2%) 3.23 2.0%| 33 2.0%
Propiedades, plantay equipo| 14.6 11.4%)| 15.3 11.1%' 18.25 11.5%' 18.6 11.3%|
Servico de la deuda 34 8% 2.7% 3.6 7% 2.6%| 3.86 6% 2.4%| 4.0 3% 2.4%|
TOTAL EGRESOS 128.3 5% 100.0%) 138.0 100.0%) 158.4 100.0%) 164.3 100.0%)

Como puede verse, segun la primera aproximacion realizada, para los afios (+1) y (+2) se hace
necesario recortar la proyeccion de gastos o determinar mejoras absolutamente factibles o
nuevas fuentes de ingresos (el cambio en la estimacion de ingresos sin fundamento, generaria
un despropésito del mismo presupuesto multianual). Sin embargo, para el afio (+3) sucederia
lo contrario; habria que tomar medidas expandiendo la proyeccion de egresos o recortar las
proyecciones de ingresos.

Ajustando solamente los egresos, se tendria la siguiente situacion:

CONCEPTO Esperado % Participacion PROV_ECTADO % Participacion PROV_ECTADO % Participacion PROV_ECTADO % Participacion
Afio 0 Crecimiento  relativa ANO +1 Crecimiento relativa ANO +2 Crecimiento relativa ANO +3 Crecimiento relativa

GASTOS CORRIENTES 42.2%) 41.6%) 38.3% 38.8%)
Materiales y suministros € 8% 7.1%) 9.4 3% 6.8%) 9.75 4% 6.2%| 10.4 7% 6.3%|
Servicios personales 36.7 5% 28.6%| 39.3 7% 28.5%| 41.63 6% 26.3%| 43.7 5% 26.6%|
Servicios no personales 5.4 4.2% 5.7 4.1% 6.01 3.8%| 6.3 3.8%
Tranferencias corrientes 29 2.3%| 3.0 2.2% 3.23 2.0%| 3.4 2.0%|
GASTOS DE CAPITAL " sy i’ 58.4% i’ 61.7% " 61.2%
Construccion de obras 53.3 10% 41.5% 58.6 10% 42.5% 72.42 24% 45.7%) 74.6 3% 45.4%)
Transferencias de Capital 29 2.3%| 3.0 2.2% 3.23 2.0%| 33 2.0%|
Propiedades, planta y equipo) 14.6 11.4% 153 11.1%[ 18.25 11.5%[ 18.6 11.3%
Servico de la deuda 3.4 8% 2.7%) 3.6 7% 2.6%| 3.86 6% 2.4%| 4.0 3% 2.4%|
TOTAL EGRESOS 128.3 5% 100.0% 138.0 100.0% 158.4 100.0%) 164.3 100.0%)
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Sin embargo, debe tomarse en cuenta que muchas veces, los ajustes no son sencillos en el lado
del gasto, por lo que debe recurrirse a los ingresos, incluyendo la expansién de fuentes
crediticias.

Debe notarse que la proporcion de gastos de capital sobre gastos corrientes es siempre mayor
a 1; y se cumple con la norma de destinar al menos el 55% del gasto a inversiones de largo
plazo (Gasto de Capital); pues en el aio (0) se espera que ese porcentaje llegue al 58%, al igual
que en el afio (+1); subiria al 60% en el (+2) y al 61% en el (+3).
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IX. UNA HERRAMIENTA ADECUADA DE PROYECCION.

Definitivamente existen herramientas que facilitan los procesos de proyeccién financiera y
presupuestaria; especialmente fundamentados en programas econométricos sofisticados.
Conocedores de que éstos programas y la capacitacién necesaria para su adecuada utilizacién,
no siempre estan al alcance de las municipalidades de gran parte de Latinoamérica, es que se
ha elaborado esta Guia. De todas maneras, para utilizar la herramienta mas sofisticada, se
requiere hacer los ejercicios anteriormente descritos; solo que esos “software” seguramente
facilitaran el manejo de las bases de datos mas grandes de las que se dispongan. Asi esta
propuesta, esta disefiada para realizar la presupuestacién multianual, utilizar hojas de calculo
convencionales (Microsoft-Excel), como el seguido en el Anexo de ésta Guia; o bien, si se
contase con la condiciones, utilizando programas modernos de econometria. Lo importante es
comprender bien el proceso propuesto y realizar las proyecciones con los debidos
fundamentos, mas que contar con las herramientas de ayuda.

En ese sentido, ICMA Latinoamérica, siguiendo con los propdsitos de descritos al inicio de esta
Guia en el cumplimiento de los objetivos propios del Fondo para la Asesoria-Asistencia en
Infraestructura Publico-Privada (PPIAF, por sus siglas en inglés) ha elaborado un modelo
basado en Excel, de aplicacién para los requisitos de clasificacion contable y presupuestaria
qgue deben seguir los municipios de la Republica Mexicana.

Ese modelo, se anexa y es parte integral de esta Guia; en él se toma en cuenta los resultados
financieros de los afios 2008 y 2009; la estimacion de la ejecucién del 2010; y se proyecta el
presupuesto para los afios 2011 y 2012. A continuacién se describen los contenidos de cada
una de las “hojas” que integran el modelo:

A. Considerandos:
En esta Hoja se presentan las premisas y supuestos para elaborar la respectiva
proyeccién; tanto para los Ingresos, como para los Egresos.

PREMISAS Y ACLARACIONES A LA PROYECCION:

INGRESOS

Se analizan los siguientes ejercicios:
2008 Informacion de los Estados Financieros aprobados por el Cabildo y la Contraloria del Estado
2009 Informacion de los Estados Financieros aprobados por el Cabildo y presentados a la Contraloria del Estado
2010 Infromacion de la Ley de Ingresos autorizada por el Cabildo y el Congreso del Estado, Presupuesto 2010.
2011 Datos de prospeccion
2012 Datos de prospeccion
Se consideran los ingresos propios con un crecimiento
2008 - 2009 19.55% Variacion real
2009 - 2010 -17.11% Variacion real presupuestal
2010 - 2011 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
2011 - 2012 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
Se consideran los ingresos por Participacion del Ramo 28
2008 - 2009 1.14% Variacion real
2009 - 2010 -17.11% Variacion real presupuestal
2010 - 2011 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
2011 - 2012 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
Se consideran los ingresos por Aportaciones del Ramo 33
2008 - 2009 4.24% Variacion real
2009 - 2010 1.97% Variacién real presupuestal
2010 - 2011 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
2011 - 2012 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
Se consideran los ingresos por otros ingresos, incluyendo financiamientos
2008 - 2009 17.45% Variacion real
2009 - 2010 -20.40% Variacion real presupuestal
2010 - 2011 4.76% Resultado de variacion por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
2011 - 2012 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.

* El Fondo Monetario Internacional (FMI), estima que México puede i a partlr de 2010, porenclma de lo esperado. (4.5%)
El Banco de México, (BANXICO), estima que entre 2010y 2011 México debido a la recuperacién i entre 4.75% y 5.25 %
Como parametro basico para la proy ), porcentual del 5% anual, generando variaciones del 4.7619%

** No se adjunta hoja de trabajo con analitico de ingresos, carecemos de detalle.
** No se incluye en la pestafia de ingresos, analitico por tipo de ingresos, ya que no contamos con este dato.
= En el caso del ejericio 2008, se hace una combinacién de las Cuentas Publicas cierre 15 de Febrero 2008 y periodo 15 de Febrero al 31 de Diciembre 2008
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PREMISAS Y ACLARACIONES A LA PROYECCION:

EGRESOS

Se consideran los egresos por capitulo de gasto, de acuerdo al Clasificador por objeto del Gasto:
1000 Servicios Personales
2000 Materiales y suministros
3000 Servicios Generales
4000 Transferencias y Subsidios
5000 Bienes muebles e inmuebles
6000 Obra Plblica
7000 N/A
8000 N/A
9000 Deuda Pdblica
Se consideran los cambios en los egresos de acuerdo a los siguientes porcentajes:

2008 - 2009 19.48% Variacion real

2009 - 2010 -16.76% Estimado bajo Plan de Contingencia Enonémica, Reducciones Federales.
2010 - 2011 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.
2011 - 2012 4.76% Resultado de variacién por aplicacion del 5% sobre base anual anterior.

En los casos de proyeccién 2011 y 2012, se ajusta el nivel de gasto al ingreso esperado, siguiendo la politica conservadora.
Otras consideraciones:

*% A partir de la proyeccién del 2010, se elimina la asignacion presupuestal para la Coordinacién Ejecutiva de la Presidencia.
Dicha dependencia desaparece por acuerdo de Cabildo de fecha 11 de Agosto de 2009.

*%k No se adjunta hoja de trabajo con el detalle del destino de gasto, mds existe de acuerdo a la estructura de los Programas
Operativos Anuales, derivados del Plan Municipal de Desarrollo, el esquema de metas especificas y productos que establece
el Plan Municipal de Desarrollo.

La diferencia entre este caso, con los pasos y el ejercicio seguido en los capitulos de la Guia; es
gue se recomienda aplicar porcentaje de crecimiento en una forma discriminatoria, analizando
el comportamiento aislado de cada renglén de ingresos y de egresos; en cambio, en el modelo
seguido en el Anexo (basado en la realidad de las entidades subnacionales mexicanas) y los
cuadros precedentes, se han aplicado porcentajes de cambio homogéneos, lo cual hace la
labor mas sencilla en la elaboracion de los planes, pero debe quedar abierta la posibilidad de
la realizacidn de ajustes y apreciacion de voluntades y establecimiento de prioridades de la
administracién superior.

Asi en lugar de aplicar un solo porcentaje de crecimiento de los diferentes renglones de
egresos (Servicios personales, materiales y suministros, servicios generales, etc.), por ejemplo
el 4.76% para el cambio del 2010 al 2011, se aplica diferentes tasas de crecimiento, a cada
concepto, de acuerdo con los analisis especificos que se realicen.

Sin embargo, el modelo del anexo, es un excelente ejemplo, y se puede ajustar facilmente a los
principios recomendados en esta Guia.

B. Balanceado:
En esta hoja solo se introducen los montos totales; debe notarse que para los afios
pasados, se utiliza la ejecucién (Obviamente los montos son diferentes); para el afio
vigente (2010) se utiliza el presupuesto aprobado (montos iguales), lo mismo que para
las proyecciones de los siguientes afios:

PRESUPUESTO BALANCEADO

[ 2008 | 2009 | variacion 2008-09 T 2010 T variacion 2009-10 | 2011 I variacion 2010-11 | 2012 T variacion 2011-12 |

Concepto | concepto | s [ % | cowepo | s [ % | cowepo | s [ % | cocepo | s I
INGRESOS S 2,711,255,000.00 § 2,074,281,603.00 $ 263,026,603.00 8.84% $ 2,470,260,000.00 -§ 504,021,603.00 ___-2040% $ 2,593,773,000.00 $ 123,513,000.00 476% $ 2.723461650.00 $  129,688,650.00 2.76%
EGRESOS $ 2,322579,200.44 $ 2,884,330,112.95 $ 561,750,912.51 19.48% $ 2.470,259,998.16 -§ 414,070,114.79 | 16.76% $ 2593,772,998.09 §$ 123,512,999.93 476% S 2723,461647.99 $ 129,688,649.90 4.76%
S 38367579956 $  89951490.05 -§ 298,724,300.51 - 011 s 184 - 89,951,488.21 - 004 $ 191 s 007 - 000 $ 201 s 010 0.00
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C. Ingresos:

En esta Hoja se presenta el resultado de la proyeccion de los Ingresos, de una manera

resumida. Quizas es el tema que mas hay que ampliar del modelo del anexo y adjuntar
todo un andlisis mas profundo, como el que se propone en esta Guia.

9

2009
concepto

ariacién 2008-0¢

2010 ariacién 2009-10
$

concepto

8

Conceptos (de Ia ley de ingresos 2009) 2008

Ingresos propios parcial _| concepto
Impuestos S 346,861,000.00
Derechos $  259,613,000.00
Productos $  2,651,000.00
Aprovechamientos $  57,874,000.00
Extraordinarios $  41,822,000.00
Suma de Ingresos propios $ 708,821,000.00
Participaciones Ramo 28 $1,040,525,000.00
Aportaciones Ramo 33 S 745,209,000.00
Otros Ingresos $  216,700,000.00
Total de Ingresos $2,711,255,000.00

$
$ 400,333,247.00 | $ 53,472,247.00
$ 237,961,907.00 |-
$  2,831,137.00
$  78,607,372.00 20,733,372.00
$ 161,315,940.00 | $119,493,940.00

@

$1,052,544,000.00 | $ 12,019,000.00
$ 778,176,000.00
$ 262,512,000.00

$2,974,281,603.00 | $263,026,603.00

D. Egresos por Capitulo:
Siguiendo la estructura de gastos que deben seguir los municipios mexicanos, este

881,049,603.00 | $172,228,603.00

392,389,000.00 |-$_7.944,247.00

3,147,000.00
71,047,000.00

PP

251,319,000.00 13,357,093.00

34,398,000.00 [$126,917,940.00

@

752,300,000.00 |-$128,749,603.00

» o0

923,297,000.00 |-$129,247,000.00
793,852,000.00 [ $ 15,676,000.00
811,000.00 |-$261,701,000.00

2011
concepto

$ 412,008,450.00

$ 263,884,950.00

$  3,304,350.00

$  74,599,350.00

$  36,117,900.00

$ 789,915,000.00
$  969,461,850.00

$  833,544,600.00
$ 851,550.00

$2,470,260,000.00 [-$504,021,603.00 | $2,593,773,000.00

ariacién 2010-11

4

1

.9,450.00

950,00
157,350.00

[$ 3,552,350.00
.9,900.00

$_37,615,000.00

$ 39,

$_46,164,850.00
600.00
$ 40,550.00

$
$
$
$
$

$

$
$
$

2012 ariacion 2011-12

concepto

$
432,608,872.50 [ $ 20,600,422.50

277,079,197.50 [ $ 13,194,247.50

3,469,567.50 165,217.50
967.50
37,923,795.00 [ $ _1,805,895.00

78,329,317.50 3,

829,410,750.00 [ $ 39,495,750.00

1,017,934,942.50 | $ 48,473,092.50

875,221,830.00 [ $ 41,

894,127.50 [ $ 42,577.50

$123,513,000.00 | $2,723,461,650.00 | $129,688,650.00

modelo hace un desglose de cada una de las dependencias de un municipio y en las

hojas siguientes, se detalla el comportamiento de los gastos. En este caso de acuerdo a

cada uno de los “capitulos” o conceptos presupuestarios en que deben clasificarse los

egresos. Como se vera mas adelante, las sumas totales que aparecen en estay la

siguiente hoja, provienen del detalle de las hojas finales.

Este esquema es semejante al descrito en la Guia:

Conceptos (presupuesto egresos 2008) 2008 2009 2010 2011 2012
I % [ % S [ % %
Servicios Personales $ 632,078,046.38 27.21%[ $ 743,117,831.19 25.76%| $ 761,566,369.62 30.83%| $ 799,644,688.10 30.83%| $ 839,626,922.51 30.83%)
Materiales y Suministros $ 125,237,943.16 5.39%['$ 114,459,399.17 3.97%| $ 199,315,495.04 8.07%| $ 209,281,269.81 8.07%| $ 219,745,333.30 8.07%)
Servicios Generales $ 487,200,854.50 20.98%| '$ 625,171,843.10 21.67%| $ 503,119,007.95 20.37%| $ 528,274,958.35 20.37%| $ 554,688,706.26 20.37%)
Transferencias 'y Subsidios $ 447,603,686.95 19.27%[ $ 504,215,463.63 17.48%| $ 497,833,465.96 20.15%| $ 522,725,139.26 20.15%| $ 548,861,396.22 20.15%|
Bienes muebles e inmuebles $ 135,536,721.02 5.84%[ $ 179,761,115.85 6.23%| $  49,203,436.59 1.99%| $ 51,663,608.42 1.99%| $  54,246,788.84 1.99%)
Obra Piblica $ 435,099,948.36 18.73%[ $ 679,241,231.67 23.55%| $ 392,000,000.00 15.87%| $ 411,600,000.00 15.87%| $ 432,180,000.00 15.87%)
otro 1 $ - 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%)
otro 2 $ 4 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%| $ - 0.00%)
Deuda Publica $  59,822,000.07 2.58%[ $ 38,363,228.34 1.33%| $  67,222,223.00 2.72%| $  70,583,334.15 2.72%| $  74,112,500.86 2.72%)
total| $ 2,322,579,200.44 ~ 100.0094 $ 2,884,330,112.95 100.00% $2,470,259,998.16 100.00% $2,593,772,998.09 100.00% $2,723,461,647.99 100.00%
E. Egresos por Dependenciay por Capitulo:

En esta hoja se subdividen los gastos por concepto o capitulo y se presentan

clasificados de acuerdo con la dependencia responsable, que para el caso mexicano, se

han identificado 21 dependencias (21 Filas); asi en esta hoja de presenta el detalle

. ,

acumulado por dependencia y por Capitulo (9 conceptos acumulados en las columnas):
Proyeccién de Egresos
Conceptos presupuestales de Clasificador general. CAPITULO 1000 SERVICIOS PERSONALES CAPITULO 2000 MATERIALES Y SUMINISTROS CAPITULO 300
Por dependencia /capitulo gasto 2008 T T 2011 2012 2008 2012 | 2008 ]

$ $ $ $ $ $ $ $ $

Cabildo Municipal 20,462,998.06 23,161,606.63 25,221,330.00 26,482,396.50 27,806,516.33 337,166.61 884,349.00 279,719.05 293,705.00 308,390.25) 629,675.92
Presidencia Municipal 10,792,551.50 13,272,098.39 5,622,933.00 5,904,079.65 6,199,283.63| 1,160,462.35 1,249,881.28 377,322.59 396,188.72 415,998.16|  2,307,368.27
Coordinacion Ejecutiva de la Presidencia Municipal 8,759,824.26. 6,739,441.96. 102,755.79  133,637.96 X 0.00]  608,445.94
Sindicatura Municipal 14,737,612.52 16,031,110.21 17,971,904.68 18,870,499.91 19,814,024.91] 329,880.07 425,142.96 372,068.80 390,672.24 410,205.85 3,727,973.31
Secretaria del H. Ayuntamiento 28,882,395.30 30,148,707.09 34,050,843.01 35,753,385.16 37,541,054.42 127,191.86 406,550.21 1,032,057.20 1,083,660.06 1,137,843.06] 2,507,395.76
Tesoreria Municipal 63,200,385.68 60,984,457.28 69,776,816.98 73,265,657.83 76,928,940.72 982,279.32 1,682,662.89 1,667,846.24 1,751,238.55 1,838,800.48| 33,736,090.76
Contraloria Municipal 18,042,867.55 19,635,450.37 22,341,234.98 23,458,296.73 24,631,211.57| 146,280.96 390,784.26 767,491.13 805,865.69 846,158.97| 3,169,405.23
Coordinacién de Comunicacién Social 7,960,521.82 8,324,134.55 9,846,014.00 10,338,314.70 10,855,230.44] 548,036.03 724,712.00 630,298.00 661,812.90 694,903.55|101,564,285.67
Secretaria de Gobernacion Municipal 35,003,225.96 41,945,953.63 39,956,986.01 41,954,835.31 44,052,577.08| 850,844.02 481,707.36 389,873.78 409,367.47 429,835.84] 1,376,328.19
Secretaria de Desarrollo Social 19,701,818.86 22,597,680.74 24,134,759.98 25,341,497.98 26,608,572.88] 542,972.22  1,911,900.88 2,260,691.25 2,373,725.81 2,492,412.10| 2,420,053.42
Secretaria de Gestion Urbana y Obra Publica para el Des. Sust. 119,366,500.59 143,298,037.99 152,039,319.98 159,641,285.98 167,623,350.28| 53,648,807.89 24,572,664.23 45,760,699.00 48,048,733.97 50,451,170.67|152,384,722.57
Secretaria de Desarrollo Economico, Turismo y Competitividad 20,928,217.72 32,687,814.39 37,336,437.00 39,203,258.85 41,163,421.79) 330,910.73  1,163,598.40 3,548,709.00 3,726,144.45 3,912,451.67| 6,038,341.61
Secretaria de ony i 0 105,166,770.17 124,537,621.13 132,408,803.00 139,029,243.15 145,980,705.31| 40,995,421.08 57,652,420.02 73,295523.00 76,960,299.15 80,808,314.11(137,094,943.17
Secretaria de Seguridad Publica y Transito Municipal 148,850,369.31 183,997,911.70 178,634,707.00 187,566,442.35 196,944,764.47| 24,401,024.90 22,417,957.24 66,737,754.00 70,074,641.70 73,578,373.79| 26,504,088.81
Sistema Municipal DIF 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00
Organismo Operador del Servicio de Limpia X 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00
Coordinacién General de Transparencia 1,460,687.19 1,622,795.72 1,910,232.00 2,005,743.60  2,106,030.78] 39,640.64 33,556.62 162,456.00 170,578.80 179,107.74) 153,546.13
Instituto Municipal de Arte y Cultura de Puebla X X 0.00 X X 0.00
Coordinacion General de Politicas Publicas e Innovacién Gub. 8,761,299.89 14,133,009.41 10,314,048.00 10,829,750.40 11,371,237.92] 694,268.69 327,873.86 2,032,986.00 2,134,635.30 2,241,367.07| 12,978,189.74
Insituto Municipal del Deporte 0.00 0.00
Industrial de Abastos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00
Total por Capitulo 632,078,046.38) 743,117,831.19 761,566,369.62 799,644,688.10[839,626,922.51]125,237,943.16[114,459,399.17]199,315,495.04 209,281,269.81[219,745,333.30] 487,200,854.50]
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egresos

existentes en un municipio; asi la Hoja 1, corresponde a

asi

sucesivamente,

la Hoja 21

“Industrial de Abastos”.

(altima) al

IM

Por ultimo, se presenta un detalle para cada una de las 21 dependencias
Cabildo Municipal” y
denominado departamento

2008

2009

2010

2011

2012 |

egresos
egresos 2008)

$ | %

S |

$

$

1000 Senvcios Personales

2000 Materiales y suministros
3000 Senicios Generales

4000 Transferencias

5000 Bienes muebles e inmuebles
6000 Obra Publica

7000 otro 1

8000 otro 2

9000 Deuda Publica

B A R A

Cabildo Municipal

337,166.61

$
$20,462,998.06 ~

%

629,675.92 ”

168,066.11

total $21,597,906.70

v

23,161,606.63
884,349.00
1,495,168.15
134,453.74

- 0.00%
- 0.00%

25,675,577.52

$25,221,330.00
279,719.05
734,260.28
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egresos 2008) |

2008

2009

2010

2011

1000 Senicios personales
1000.1[REMUN_FUNCIONARIOS
1000.2|PRESTAC A FUNCIONAR! $
1000.3|REMUN A EMPLEADOS
1000.4|PRESTAC A EMPLEADOS

2000 y
2000.1|MATERIALES ADMON $
2000.2
2000.3|
2000.4|
2000.5|
2000.6|
2000.7|
2000.8|
2000.9

MAT TRAB Y PRODUCCIO $
PRO QUIM, FARM Y LAB $
|COMB, LUBRIC Y ADTI
ROP PRE TRAB ART DEP
MAT EXPLOSIV SEG PUB
ALIMENT ¥ UTENSILIOS
otrROS

@ o

3000 Senicios Generales
3000.1[SERVICIOS BASICOS
3000.2[SERV ARRENDAMEENTO
3000.3[SER ASESO EST EINVE
3000.4COMERCIAL Y BANCARIO
3000.5[SERV MTTO CONS E INS
3000.6[SER IMPR DIFUS E INF
3000.7[SERV DE TRANSPORTACI
3000.8[SERVICIOS OFICIALES
3000.9[DVERSOS

@» » o

P

4000
4000.1}

AY SEC SOC PRIY PUB
4000.2| TRANSFERENCIAS OFIC
4000.3|CANCELACIONES

4000.6[INDEMNIZ SINESTROS'
4000.7[DVERSOS

5000
5000.1}

5000.2|
5000.3|

P

Bienes muebles e inmuebles
MOBILIARIO Y EQUIPO $
EQ SEG PUBLICA
EQUIPO DE TRANSPORTE
5000.4|MAQUINARIA Y EQUIPO
5000.5[HERRAM Y MAQ-HERRA

5000.6BIENES INVUEBLES

6000 Obra Publica

OP tipo uno
OP tipo dos
OP tipo tres
OP tipo cuatro
OP tipo cinco
OP tipo seis

7000 otro 1
7000.1
7000.2
7000.3

otro 1 tipo uno
otro 1 tipo dos
otro tipo tres

8000 otro 2
8000.1
8000.2
8000.3
8000.4

otro 2 tipo uno
otro 2 tipo dos
otro 2 tipo tres
otro 2 tipo cuatro

9000 Deuda Publica
9000.1|AMORTZACION DE CAPTAL

9000.2/|INTERESES DE CREDITOS VIGENTES
9000.3{ADEUDOS DE EJERCICIOS FISCALES ANTERIORES

total

parcial

$10,913,520.80

645,440.89

$ 6,190,995.78
$ 2,713,040.59

21,598.38

3,289.11
5,352.45

305,930.67
996.00

1,588.06
47,800.00
25,106.00

5,314.00
24,190.13
284,827.39
240,850.34

168,066.11

concepto
$20,462,998.06

$  337,166.61

$  629,675.92

$  168,066.11

21,597,906.70

parcial concepto
$23,161,606.63
$11,157,238.90
$ 1,263,464.63
$ 7,622,035.00
$ 3,118,868.10

$  884,349.00
$ 289,147.16

$ 10,993.84
$ 4,635.85

$ 577,828.15
$ 1,744.00

$ 1,495,168.15
954.75
19,050.00

©» o

4,500.00
18,715.86
53,574.35

129,464.94
1,268,908.25

CRIREN

RS

$ 134,453
$ 134,453.74

25,675,577.52

parcial concepto
$25,221,330.00
$13,220,799.02
$ 1,192,081.34
$ 8,393,602.40
$ 2,405,847.24

$  279,719.05
61,771.31

$ 62,936.51

$ 155,011.23

$ 734,260.28
110,722.00

$  124,707.72

$  498,830.56

26,235,309.33

parcial

13,891,288.97
1,251,685.41
8,813,282.52
2,526,139.60

64,859.88

66,083.34

162,761.79

116,258.10

130,943.11
523,772.09

concepto
$26,482,396.50

$  293,705.00

770973.294

27,547,074.80

parcial
$14,585,853.42
$ 1314,260.68
$ 9,253,946.65
$ 2,652,446.58

68,102.87

69,387.50

170,899.88

122,071.01
137,490.26
549,960.69

2012 |
|

concepto
$27,806,516.33

$  308,390.25

$  809,521.96

28,924,428.54
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X. CALENDARIZACION.

Hasta ahora se ha guiado a los funcionarios municipales en la elaboracién de un presupuesto
multianual; pero éste no se hace una vez y se vuelve a hacer hasta que hayan pasado los afios
proyectados (Para el caso seguido, seria hasta el afio (+3)).

Hay dos alternativas para trabajar la proyeccidn multianual: Por un lado se realiza la
proyeccidn para tres o cinco afos; y luego, dos veces al afo, se revisa el contenido de las
metas de ingresos y del comportamiento de los egresos que se habian proyectado; o bien,
cada afio, se actualiza el presupuesto inicial, pasando el afio (+1) a ser el afio (0)... y el afio (+3)
el (+2) y el nuevo afo pasaria a ser el nuevo (+3).

La primera opcidon demanda menos esfuerzo de proyecciéon del equipo, pues solamente se
actualizan los supuestos y los comportamientos, de acuerdo con las nuevas condiciones que
haya en el entorno municipal y en la ejecucidn presupuestaria del afio vigente; mientras que
para la segunda opcidn, aunque requiere de un mayor esfuerzo, permite a la municipalidad,
mantener una visién de largo plazo en forma permanente.

Cualquiera de las dos alternativas que se siga, va a generar la necesidad de entrar a un proceso
de continua revisién de los planes presupuestarios estimados; por ello es fundamental, que se
siga un calendario anual, para la revisidon o actualizacion del presupuesto multianual.

Como la relaciéon de estas estimaciones con la elaboracidon del presupuesto anual que las
municipalidades deben realizar, se recomienda que los tiempos de ambos procesos se
establezcan de manera armoniosa; asi habrd una mutua ayuda entre los dos procesos. El
presupuesto multianual, ya contempla las metas del afio siguiente para el que hay que
elaborar el respectivo Plan; mientras que las condiciones que se siguen para la elaboracién del
presupuesto del ano venidero, seran fundamentales, para la revisién de las metas previstas en
el plan multianual.

Asi se sugiere seguir con la siguiente calendarizacion:
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| TRIMESTRE ANO (0):
Elaboracién del
Presupuesto
Multianual

Il TRIMESTRE ANO
(+1):
Tercera revision

del Presupuesto
Muiltiannal

Il TRIMESTRE ANO

(0):

Primera revision del >

Presupuesto
Multianual

—p

Il TRIMESTRE ANO (0):
Elaboracién del
Presupuesto para el

Afio (+1)

Il TRIMESTRE ANO
(+1):

Elaboracion del
Presupuesto para
el Afo (+2)

| TRIMESTRE ANO (+1):
Segunda Revision del
Presupuesto Multianual
o]

Elaboracion del nuevo
Presunuesto Multianual
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XI. CONCLUSIONES.

Como se indicd desde un inicio, esta es una propuesta que pretende guiar a las autoridades y a
los funcionarios municipales de la regidn latinoamericana, para que mejoren sus acciones
tendientes a generar una mejor planificacion de las acciones politicas que se ejecutan desde
los gobiernos locales, las organizaciones publicas mas cercanas a la poblacidn.

Lograr tener un presupuesto multianual, le permite al municipio, tener claro el destino que va
a tomar su gobierno; pero a la vez, le va ayudar a generar mayor gobernabilidad.

Durante los ultimos afios se han dado en América Latina acciones concretas para lograr una
mayor trasparencia en la accidn de sus gobernantes, especialmente en el uso de los recursos
publicos que han sido depositados bajo su tutela; pero a la vea, se han venido fortaleciendo
acciones para que la sociedad civil, el electorado, pueda tener una influencia directa en las
decisiones que toman las autoridades, para mejorar las condiciones de vida de los habitantes
del municipio.

En ese sentido un presupuesto multianual, no solo le permitird a la administracidon tener una
mejor planificacidn para su gestion, que refleje las prioridades y los objetivos que busca lograr
alcanzar un territorio; sino que le permitird a la sociedad civil, mediante procesos de
participacién ciudadana, conocer con mayor detalle, las intenciones y las limitaciones de
quienes han sido electos para administrar su gobierno local.

Muchas veces se ha confundido el término de la realizacion de presupuestos participativos,
con el ejercicio de dividir los recursos existentes en diferentes regiones del municipio o entre
diferentes grupos de ciudadanos, para asignarlos a la ejecucidon de obras; generando ese
proceso, en muchas ocasiones, disgusto de los demandantes y aumento en ingobernabilidad.

Si se cuenta con un presupuesto proyectado hacia los afios siguientes, desde muy temprano,
no solo las autoridades de la municipalidad pueden planificar sus acciones y gestionar de
manera mas eficiente su administracidon, sino que la misma sociedad civil, mediante los
procesos participativos, pueden conocer los limites que se tendran a futuro, las politicas que
se quieren impulsar; y con ello incidir en ajustar esas politicas y conocer las limitaciones que se
tendran a futuro.

Como se puede notar facilmente, la elaboracién de un presupuesto multianual, no es un
momento en el tiempo cada tres o cinco afios; es mds bien, el inicio de un proceso
permanente de elaboracidn, revisidn, ejecucidn y permanente ajuste de los planes, que se
quieren seguir para lograr el desarrollo del municipio.

Debe ser una herramienta viva, en continua evaluacién, que sirva para que las decisiones de
mediano y largo plazo, sean avaladas por la clase politica, del conocimiento de los encargados
de la administracidn municipal, pero sobre todo una herramienta que guie adecuadamente, el
accionar de los electores, en su responsabilidad por velar para que el gobierno local, dirija las
acciones hacia las metas de mayor beneficio para el mismo territorio municipal.
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