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RESUMEN

El presente trabajo de graduacidn, es una propuesta de
aplicacién de herramientas técnicas para la gestion gerencial
financiera en los Gobiernos Locales del Departamento de San
Salvador; se consideré este tema después de analizar el
desarrollo de la gestidén administrativa de los recursos y de
la toma de decisiones por parte de los Concejos Municipales;
que dado la responsabilidad que asumen ante la comunidad y el
Estado, por el apoyo fTinanciero que reciben a través del
Fondo para el Desarrollo Econémico y Social, que exige a los
gestores municipales se desempeiien en Tforma eficiente vy

econoémico.

Se comprobdé que la gestion gerencial financiera y la toma de
decisiones en las Alcaldias es realizada empiricamente, lo
que permite el manejo inadecuado y poco trasparente de los
fondos y una direccion inefectiva para lograr los objetivos

del municipio que conlleven al bienestar social.



En vista de lo anterior, el objetivo principal del trabajo de
investigacion es de proporcionar herramientas técnicas para
la planificacién, organizacion, control y gestion gerencial
financiera, que les permita mejorar [la actuaciéon vy
administracion a los empleados que ocupan puestos ejecutivos
o gerenciales, para que logren fortalecer la eficiencia,

eficacia y economia en las actividades que desarrollen.

La metodologia utilizada en la investigacion para el
diagnostico de la gestion gerencial en los Gobiernos Locales,
especificamente en el area financiera, fue el Método
Cientifico Cuantitativo Descriptivo, que permitidé conocer las
fallas en la operatizacion de las actividades de obtencion,
manejo y asignacion de fondos; concluyéndose que: no tienen
organizado la Unidad Financiera de acuerdo a la Ley AFIl, ni
utilizan instrumentos de gestion para el desempeiio de las
actividades ejecutivas y en la toma de decisiones; carecen de
capacidad técnica para la planificacion en la elaboracién de
presupuestos y proyectos de desarrollo local; no poseen
herramientas técnicas de control que les ayude a evaluar,
analizar y medir los resultados de las operaciones

financieras y tomar las medidas correctivas pertinentes.



ElI aporte de este trabajo comprende para la organizacion
financiera: la estructura de la Unidad Financiera Municipal,
Manual de Funciones y Perfil de Puestos Tipos, asi como
Indices de Medicidén de Desempefio y Guia de Operaciones. En
la gestion gerencial se propone: técnicas de gestidén que
faciliten la toma de decisiones y la actuacion que debe de
tomar como dirigente de la unidad.

Para que se realice una planificaciéon sistematica que
contribuya a la obtencidén, manejo y distribuciéon de los
fondos, se proporciona las herramientas tales como:
presupuestos, objetivos y metas; y en la fase del control
financiero, la utilizacion del Control Preliminar, de
Retroalimentacion y las razones financieras, que les servira

para la medicién de los resultados obtenidos.



INTRODUCCION

Los Gobiernos Locales del Departamento de San Salvador en
la ultima década, han recibido mayor apoyo del Estado para
el desarrollo y fortalecimiento de la autonomia econdmica,
originando el incremento de empleos y mejora en la atencion

de la demanda de servicios basicos de la comunidad.

Las Alcaldias, dado las condiciones de escasez de recursos
materiales, humanos y Tfinancieros con que han venido
operando, han presentado problemas de deficiencia
operativa, que no les ha permitido alcanzar una economia
sostenible, ni el desarrollo en el campo técnico
administrativo y de gestidén, especificamente en Ila
obtencidon, manejo y utilizacion de los fondos. Es por eso,
que el presente trabajo de graduacion titulado LA GESTION
GERENCIAL FINANCIERA EN LOS GOBIERNOS LOCALES DEL
DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR tiene como objetivo, analizar
el &rea financiera, para detectar las deficiencias en la
aplicacién de técnicas gerenciales y financieras, que
inciden en su desarrollo econdémico y proponer soluciones

tedricas a los problemas que los afectan.



El presente trabajo se divide en 4 capitulos:

ElI Capitulo I, contiene el Marco Referencial de la Gestidn
Gerencial Financiera, que comprende conceptos y
herramientas que estan relacionados con [la tematica.
Asimismo, se plantea las generalidades, desarrollo,
ubicacion geografica, aspectos legales e importancia de los
Gobiernos Locales; que en conjunto conforman la base
tedrica, para comprender el rol que representa las
municipalidades en los aspectos economicos y sociales en EIl

Salvador.

ElI Capitulo 11, refiere la metodologia de la investigacion
y diagnostico de la Gestion Gerencial Financiera en los
Gobiernos Locales del Departamento de San Salvador, para lo
cual se aplicaron técnicas de investigacion cientifica a
la gestion gerencial y a las fases de Planeacion,
Organizacion y Control Financiero; 1o que contribuyé a
obtener un diagnostico objetivo del estado actual de la

gestion gerencial.

El Capitulo 111, contiene la propuesta de Aplicaciéon de

Herramientas Técnicas, para fortalecer la Gestidén Gerencial



Vi

Financiera de los Gobiernos Locales del Departamento de San
Salvador, la cual describe la Organizacion y Desempefio de
la Unidad Financiera; las Técnicas de Gestion Gerencial, la
Toma de Decisiones y los Niveles de Gestidon. Asimismo, en
la fase de Planeacion comprende las diferentes herramientas
como son los objetivos, metas vy presupuestos; en el
Control se propone las herramientas del control preliminar

y de retroalimentacion.

El Capitulo v, comprende las conclusiones y
recomendaciones, que al ser puestas en marcha constituiran
un aporte a los Gobiernos Locales para lograr mejorar la
gestion gerencial financiera y realizar una administracion

eficiente y transparente.



CAPITULO 1

MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION GERENCIAL
FINANCIERA Y  GENERALIDADES DE LOS GOBIERNOS
LOCALES

1.MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION GERENCIAL

1.1.CONCEPTOS

1.1.1_.GESTION

Es importante sefialar que en toda gestidén se identifica el
desarrollo de las funciones de planificar, organizar vy
controlar, interactuandose entre si mediante la funcidn de
liderar; segun John M. Ilvancevich define la Gestiéon como el
“proceso emprendido por una 0 mas personas, para coordinar
las actividades laborales de otros, con la finalidad de
lograr resultados de alta calidad que cualquier empleado,

trabajando solo no podria alcanzar.”

Dentro de este proceso la gestién comprende actividades
organizacionales que implican:
» La evaluacion del cumplimiento y desempefio de la
organizacion.

» Analisis de los recursos disponibles.



» Adecuada operacion que garantice el
funcionamiento de la organizacion.

» Establecimiento de metas y objetivos.

En el mundo de la gestidén, entender y poner en marcha la
accion, tienen la maxima prioridad; la innovacion y el
mejoramiento constante tienen un valor enorme; esto sefala
que el gestor directivo debe orientar sus acciones al
futuro, inmerso en la busqueda incesante de cambios acordes

al medio ambiente interno y externo; por lo que se define:

GESTION GERENCIAL

Es el accionar del gerente en el que logra la realizacioén
efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad
ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente
o delegando dicha autoridad y supervisando simultaneamente
que se cumplan en la forma adecuada todas las Ordenes

emitidas.

El gerente debe iIntegrar y orientar los esfuerzos de todos
los miembros de 1la organizacion para dar a conocer,

motivar, promover e influir en alcanzar la misioén y vision



de la institucion a la que pertenecen; se define la mision
como la naturaleza o razén de ser de la organizacién, en la
cual estéan iInmersos e interrelacionados los valores,
acciones, los beneficiarios todo ello, hacia la obtencidén
de los mejores resultados en los servicios que se brindan;
asimismo, se conceptualiza la vision como la percepcion

clara del futuro de la organizacion.i/

1.1.2. PRINCIPIOS

Para la gestidén gerencial efectiva, el ejecutivo debe de
tomar en su accionar empresarial los principios basicos que
le ayudaran a 1la toma de decisiones y alcanzar Ilos

objetivos de la empresa.

A. Coordinaciéon de Intereses

Es el logro del fin comin mediante la coordinacion vy
participacion de los intereses del grupo.

El gerente coordina y controla el desarrollo de las
operaciones segun el plan y supervisa las actividades para
que se logre los objetivos de la institucion.

1/ Ivancevich, John M. Gestion, Calidad y Competitividad.

Mcgrawhill/Interamericana de Espafia, S.A. U./lrwin, Edificio Valreaelty, 12.
Planta, Bassauri, 17, 28023 Aravaca, Madrid, Pagina 471.



B. Impersonalidad de Mando

Este principio debe de ejercerse en forma impersonal de
acuerdo a las necesidades de la empresa y no como
resultado exclusivo de 1la voluntad del que manda, por
cuanto mas se impersonalice la orden serd mejor obedecida.
El gerente cuando ejerce una orden debe de actuar de
acuerdo a la situacidon que le exige y a su responsabilidad

de escoger el medio de resolverla.

C. Via Jeréarquica

Refiere que al transmitir una orden, deben seguirse los
conductos previamente establecidos y jamas saltarlos sin
razéon y nunca en forma constante.

Cuando se rompe la via jerarquica se produce una lesidén en
el prestigio y la moral de los jefes intermedios,
pérdida o debilitamiento de la autoridad, desconcierto en

los subordinados y sobre todo, se da lugar a la duplicidad

de mando.

D. Resolucion de Conflictos
Debe procurarse que Qlos problemas que aparezcan sean

resueltos 1o mas pronto posible y sin lesionar la



disciplina de la organizacion; representa un obstaculo a la
coordinaciéon por Q1o que el gerente debe resolverlo
oportunamente y estratégicamente por afectar la eficacia

administrativa.

1.1.3. FUNCIONES DE LA ALTA GERENCIA

En las tareas administrativas, la funcidén del gerente es
complicada y dificil, por tener una carga excesiva de
obligaciones; sin embargo no es facil que pueda delegar sus
funciones, pues es la persona que esta a cargo de la
organizacioéon o de unidades, ejerciendo autoridad formal de
la cual se deriva el status, que conduce a diferentes
relaciones interpersonales y de ellas proviene el acceso a
la informacidon; ésta a su vez, permite que la jefatura
tome decisiones y elija estrategias para la unidad.

La autoridad formal da origen a tres funciones
informativas, que permite al dirigente desempeinar las

actividades decisivas tales como:

a) Interpersonales: Comprende tareas directivas que tienen
su origen en la autoridad formal e incluyen relaciones

interpersonales basicas de:



» ‘““Cabeza”; debido a su posiciéon como directivo en la
unidad organizativa, el ejecutivo debe realizar
ciertas obligaciones de naturaleza ceremoniosa.

» “Lider”: Por estar a cargo de 1la institucioén, el
gerente es responsable del trabajo de las personas que
componen la unidad. Debe de motivar y alentar a los
empleados. La forma de dirigir determinara en gran
medida qué punto alcanzara.

» “Union”: Cuando el directivo pasa cierto tiempo con
sus compafieros y otras persona ajenas a la unidad,

cultiva contactos para encontrar informacion.

b) Informativas: Por razones del contacto interpersonal,
tanto con los subordinados como con la red de contactos, en
donde la informacidon que obtiene origina relaciones de:
» Monitor: Donde el gerente estd constantemente buscando
informacidén en el medio ambiente.
» Diseminador: Debe compartirla y distribuirla a los
subordinados.
» Vocero: Envia parte de ella a personas ajenas a la

unidad. Cada jefatura debe proporcionar informes.



c) Decision: El directivo, como autoridad so6lo él puede
comprometer a la organizacidén a nuevos cursos de accion
importantes, por lo que desarrolla cuatro papeles como
persona que toma decisiones de:

» Empresario: Busca mejorar la unidad, adaptarla a las
condiciones cambiantes del medio ambiente.

» Persona: Se hace cargo de las alteraciones; describe
al jefe como la persona que i1nvoluntariamente
responde a presiones.

» Asigna recursos: El dirigente tiene la responsabilidad
de elaborar la estructura de la unidad, las relaciones
formales que determina como sera dividido y coordinado
el trabajo.

» A cargo de negociaciones: Estas son obligaciones de un
gerente o ejecutivo; solo él cuenta con la autoridad
suficiente para distribuir 1los recursos de la
organizacion en el momento oportuno y de la

informacidén requerida para los asuntos importantes.

TOMA DE DECISION:
La toma de decisiones en las organizaciones forma parte del

proceso de gestion, pero las responsabilidades propias de



ella, se transfieren a los empleados en todos los niveles;
ésta iImplica una combinacion compleja de conocimientos,
experiencias, creatividad y asuncidn de riesgos, por lo que
La Toma de Decisiones se precisa como Proceso organizado,

riguroso, basado en datos, para elegir entre alternativas.

TOMA INTUITIVA DE DECISIONES:
Proceso de estimacién o conjetura para decidir entre

diversas opciones.

1.1.4. FASES

La administracion ejecutiva para coordinar los esfuerzos
esenciales y alcanzar los resultados planeados debe de
ejercer las siguientes fTases 0 etapas en la toma de

decisiones:

A. Delegaciodn
Delegar es dar a otra persona autoridad y responsabilidad,
para que haga nuestras veces.
Ventajas
» Permite quitarse de detalles para ocuparse mejor de

las cosas de mayor importancia



» Aumenta la eficiencia administrativa
» Favorece la especializacién de funciones especificas
» Permite que las decisiones sean tomadas con una mayor
base sobre la realidad.
Desventajas
» Puede perderse el control y la unidad de Mando

» Da origen a la falta de uniformidad.

Los Sistemas de Delegaci6n, fundamentalmente son dos:
General:

Se concede al jefe toda la autoridad en el departamento,
seccion o unidad, se le encomienda y sefalan los casos de
excepcion en los cuales no debe decidir, sino que requiere
someterlo a sus superiores para que éstos decidan.

Sobre funciones concretas:

Se menciona al ejecutivo los aspectos concretos en el que
puede y debe decidir, y queda establecido que en todos los
demds que puedan presentarse, deberda acudir a los jefes

superiores para que decidan.

B. Autoridad

Es la facultad para tomar decisiones que produzcan efectos.
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Tipos de Autoridad:
Se distinguen cuatro tipos que son:

» Formal: Es la que se recibe de un jefe superior para
ser ejercida sobre otras personas o subordinados.

» Operativa: No se ejerce directamente sobre |las
personas, sino mas bien da facultad para decidir
sobre determinadas acciones.

» Técnica: Es aquella que se tiene en razén del
prestigio y la capacidad que dan ciertos conocimientos
tedricos o practicos posee en determinada materia.

» Personal: La poseen ciertas personas en razon de sus
cualidades morales, sociales, psicoldégicas, y otras,
que lo hacen adquirir en forma ascendente
indiscutible sobre los demas, aun sin haber recibido

autoridad formal ninguna.

C. Comunicacion
Es el proceso por virtud del cual nuestros conocimientos,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por

otros.
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A través de ella, se busca que los demas sepan bien lo que
queremos transmitir; es esencial que exista claridad para
que sea comprendida y aceptada por todos.

Las disposiciones generales, las normas, politicas e
instrucciones son comunicadas en forma vertical descendente
hacia los subalternos; la vertical ascendente es a través
de reportes, informes, sugerencias, quejas, entrevistas,
encuestas, otros. La horizontal, es realizada dentro y
fuera de 1la organizacion a través de juntas, comités,

consejos, cabildos abiertos y consultas populares.

Esta fase de la toma de decisiones, es iImportante que sea
utilizada como instrumento de gestién para la planificacion
y direccion de las actividades gerenciales y como medio
para facilitar la supervision y control de lo realizado; ya
que una buena comunicacion evita suspicacias y facilita la
toma de decisiones de la direccion.

D. Supervision

Acto de orientar y controlar en nombre de la autoridad
lineal, la ejecucion de las actividades con base en las

normas de actuacion y de trabajo adoptadas.
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Fundamenta la base del control, que permite que cada
empleado realice desde el principio sus tareas con
eficacia, y al mismo tiempo, a plena satisfaccion. Desde
el punto de vista gerencial, la supervision sirve también
para reducir el despilfarro y para capitalizar el esfuerzo

de formacion.

El papel de la comunicacion es importante en esta etapa,
por que incrementa la colaboracién y el entendimiento;
logra que los directivos consigan ganarse el respeto de sus
subordinados, y establece una atméosfera cordial en todos

los que han de ejecutar el plan.

1.1.5. LIDERAZGO, CONOCIMIENTO, HABILIDAD Y CAPACIDAD

El gerente debe reunir ciertas caracteristicas que le
permitan desempenar la labor de direccion mas eficaz,
participativa y consultiva, ser capaz de controlar el
cambio y preverlo, es uno de sus roles, por lo que:
Liderazgo es el proceso de inducir a otros a actuar en
persecucion de una meta comun.

La funcidén basica de un lider, consiste en establecer la

vision fundamental de la organizacion y especificar el fin
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tanto como la estrategia general que permitird alcanzarlo.
ElI' gerente en el desarrollo de 1la gestidon, aplica
habilidades personales que son importantes como es la
capacidad para escuchar, comunicacién oral, construccién de
redes, administracion del conflicto. Asimismo debera poseer
conocimiento tecnoldgico, de la organizacion y el ambiente
externo; ademas saber resolver problemas, buscar

oportunidades, adoptar decisiones y determinar metas.

1.1.6. NIVELES DE GESTION

Las decisiones administrativas deben tener propésitos y ser
futuristas, es decir preocuparse fundamentalmente con el
futuro a largo plazo y no con decisiones momentaneas.

Lo racional y sistematico son caracteristicas que debe
reunir el proceso de toma de decisiones, asi como responder
al medio ambiente que lo rodea; por lo tanto cada nivel de
gestion consiste en manipular las variables controlables
pertinentes y aprovechar las no controlables, que pueden
infFluir en el éxito operacional a corto o largo plazo. Los
factores controlables son los que pueden ser activamente
planeados vy manipulados por [la administracion; lo

contrario, los no controlables no pueden ser influenciados,
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pero es posible 1la gestion eficaz; eéstos deben ser
proyectados y anticipados para aprovechar plenamente sus
impactos Tfavorables previstos y para minimizar los

desfavorables.

La planeacion se ha definido como el disefio de un estado
futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces
de alcanzarlo, por lo que es un proceso de toma decisiones
de orden superior, que pueden ser de nivel operativo,

tactico y estratégico. (Ver Figura N°1)

FIGURA No.1
NIVELES DE GESTION

PLANIFICACION CONTROL
ESTRATEGICO

ESTRATEGICA ESTRATEGICO

=

~ _—

1l 17

PLANIFICACION CONTROL
OPERATIVO

PLANIFICACION CONTROL
TACTICO
TACTICA TACTICO

OPERATIVA OPERATIVO
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A. Gestion Estratégica

Es el proceso de determinar los mayores objetivos de una
organizacién a largo plazo, las politicas y estrategias que
gobernaran; la adquisicion, uso y disposiciéon de los
recursos para realizar los objetivos.

Se proyecta al logro de los objetivos generales de la
empresa y tiene como finalidad basica el establecimiento de
Iineas de accidén a largo plazo. Es original, en el sentido
que constituye la fuente u origen para los planes

especificos subsecuentes.

Caracteristicas:
» Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles
jerarquicos de la direccion.
» Establece un marco de referencia general para toda la
organizacion.
Se maneja informacién fundamentalmente externa.
Afronta mayores niveles de incertidumbre.

Normalmente cumple amplios periodos.

vV VYV V¥V V

No define lineamientos detallados.

» Su parametro principal es la eficiencia.
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B. Gestidn Tactica:

Las actividades en detalle son llevadas a cabo, tomando en
cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la labor
estratégica.

Este nivel de gestion, parte de los [lineamientos
estratégicos sugeridos y se refiere a las cuestiones
concernientes a cada una de las principales areas de
actividad de la empresa y al empleo efectivo de Ilos
recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos

dados y especificos.

Caracteristicas

» Se da dentro de las orientaciones producidas por la
gestion estratégica.

» Es conducida o ejecutada por Jlos mandos medios
(gerentes de divisioén o funcionales).

» Se refiere a un &rea especifica de actividad de las
gque consta la empresa.

» Se maneja informacidén externa e interna.

» Esta orientada hacia la coordinacién de recursos.

» Sus parametros principales son efectividad Yy

eficiencia.
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C. Gestid6n Operativa

Se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas
especificas que deben realizar las personas en cada una de
las unidades de operaciones.

Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la gestion

estratégica y tactica.

Caracteristicas:
» Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango
jerarquico.
» Trata con actividades normales programables.
» Sigue con procedimientos y reglas definidas con toda
precision.
» Normalmente cubre periodos reducidos.

» Su parametro principal es la eficiencia.

1.2. LA GESTION GERENCIAL FINANCIERA

Es el accionar de los niveles superiores de una empresa en
la planificacién, organizacion, direccion, ejecucion vy
control de las actividades fTinancieras, para lo cual delega
autoridad y responsabilidad a sus colaboradores. Toma

decisiones de acuerdo a los resultados obtenidos de 1la
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planificacion de los recursos materiales, Tfinancieros vy
humanos. Verifica el cumplimiento de objetivos y metas y

hace correcciones si existe variacion.

A la gestidn gerencial le compete superar las
circunstancias que no estén estipuladas dentro de los
planes o cualquier dificultad que se presente ocasionada
por diversas causas; con base a ello se disefian politicas
para la adecuada toma de decisiones que determinan en qué
se debe invertir, como se va a financiar la inversion y en
qué manera se han de combinar ambas, con el fin de

lograr el maximo objetivo determinado.

1.2.1. Organizacion Financiera

Organizacion:

Proceso mediante el cual se estructuran los recursos
humanos y fisicos con el fin de alcanzar los objetivos que
se han marcado.

Estructura Organizativa:

Es el entramado de puestos de trabajo y de departamentos
que orienta la conducta de 1individuos y grupos hacia la

consecucion de los objetivos de la organizacion.



19

Manual de funciones:

Documento en el cual se describe el nombre del puesto, la
dependencia jerarquica, la Tfunciones basicas, indicando
quién lo debe realizar y qué actividades han de
desempefiarse, en forma tal, que se constituye en una guia

para el personal que ha de realizarlas.

1.2.1.1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA UNIDAD FINANCIERA
INSTITUCIONAL

De conformidad al Plan Estratégico del Ministerio de

Hacienda para [la implantacién de las Unidades Financieras

Institucionales, establece los elementos que la conforman

los cuales son, la estructura jerarquica, definicion,

descripcion y perfil del puesto y su ubicacion fisica.

A. Definicion y Descripcidon Béasica:

La Unidad Financiera Institucional, es la responsable de la
gestion Financiera que incluye la realizacion de todas las
actividades del proceso administrativo financiero en las
areas de Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad, que deben

desarrollarse en forma integrada e iInterrelacionada.
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La gestion financiera institucional, son todas aquellas
actividades que se realizan para administrar los fondos
asignados a cada institucion en la Ley de Presupuesto, a
fin de adquirir oportunamente los bienes y servicios para
el logro de los objetivos y metas institucionales en el
Presupuesto General de la Nacioén.

El proceso administrativo financiero comprende el
desarrollo sucesivo del ciclo presupuestario, el cual se
inicia con la etapa de Formulacion del Presupuesto
Institucional, Ejecucidén y Liquidacion del mismo.

Las operaciones se deben realizar en forma integrada e
interrelacionada y en procesos sistematizados, en donde el
producto de una etapa, es un insumo para la siguiente y
éstas tienen entre si dependencia e interdependencia
durante todo el proceso, evitando asi la repeticion de

actividades.

B. Funciones:

El jefe UFI, tendrd atribuciones gerenciales y del ciclo
presupuestario, ya que sera el responsable de coordinar,
dirigir, gestionar y supervisar actividades financieras y

administrativas del ciclo presupuestario institucional en
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forma integrada e interrelacionada, velando por el
cumplimiento de las normas y reglamentos definidos por el
Sistema de Administraciéon Financiera (SAFI) (Ministerio de
Hacienda), que segun el Art. 16 de la Ley Organica de
Administracion Financiera del Estado (AFl), dependera

jerarquicamente del titular de la Entidad.

Técnico UFI, con funciones de presupuesto: elaborara,
asesorara y supervisara (segun sea el caso) a las Unidades
Presupuestarias, en la elaboracién del Proyecto de
Presupuesto y todos aquellos documentos pertinentes a la

ejecucion presupuestaria.

Técnico UFI, con funciones de tesorero institucional: se
encargara de gestionar las transferencias de fondos para
cumplir con los compromisos adquiridos y el pago oportuno
de bienes y/0 servicios de las cuentas de los empleados o

proveedores.

Técnico UFl, con funciones contables: sera el responsable
de verificar y validar los respectivos registros contables,

generando y analizando los reportes basicos y
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presupuestarios mensuales y anuales que serviran para la

toma de decisiones.

C. Evaluacion del Rendimiento

Es la revision sistematica de los puntos fuertes y débiles
de la persona que tienen relevancia para el trabajo.

Método de Escalas

Es el procedimiento utilizado para evaluar el rendimiento
del empleado representado por un formulario que especifica
cierto numero de cualidades y caracteristicas, a través de
escalas de calificaciéon que se distinguen por la exactitud
con que se definen las categorias, las medidas en que la
persona interpreta las calificaciones y la exactitud con
que el calificador ha definido @las dimensiones del

rendimiento.

1.2.2. Planeacion Financiera

Es el proceso mediante el cual los gestores analizan el
entorno interno y externo, se formulan preguntas
fundamentales sobre la razon de ser de la organizaciéon y
expresa la finalidad, metas y objetivos, por lo que la

Planeacidon consiste en fijar el curso concreto de accioén
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que ha de seguirse, estableciendo los principios que
habran de orientarlo, [la secuencia de operaciones para
realizarlo y 1la determinacién de tiempo Yy ndmeros

necesarios para su realizacion. 2/

Un propésito fundamental de la planificacion es
proporcionar un proceso de alimentacidén hacia delante, que
provee a cada gerencia pautas para tomar decisiones
operacionales en una base cotidiana Yy son los planes
aprobados el elemento primario; por lo que es un proceso de
toma de decisiones de orden superior, que requiere tiempo y

dedicacion administrativa y un enfoque sistematico.

Las decisiones de planificacion son inter actuantes y deben
repetirse segun las subdivisiones operativas y
administrativas de la entidad; por eso la planificacion

sigue las lineas de autoridad y responsabilidad.

Esta subdivision indica que hay un subconjunto de

decisiones de planificacion para cada gerente en la entidad

2/Miinch Galindo Garcia Martinez. Folleto Fundamentos de Administracion, Planeacién. Edicion
Trillas. Venezuela Pag. 17.
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(por cada &area de responsabilidad o gestidon), desde el
nivel mads alto hasta el administrativo mas bajo.
Esto hace posible la aplicaciéon eficaz e integrada del

concepto de alimentacidén hacia adelante.

OBJETIVO
El objetivo principal de la planeacion financiera, es la
evaluacién futura proyectada o estimada; asimismo, facilita
la toma de decisiones gerenciales para la obtencidon vy
recuperacioéon de fondos.
VENTAJAS
» Revela y aclara los riesgos y las oportunidades
futuras.
» Mide el desempefio de la empresa.
» Son medios que facilitan la comunicacion.
» Facilita a los ejecutivos la formulacion y capacidad
de respuesta.
» Exige el establecimiento de objetivos.
» Establece coordinacidon y participacion de todos los
niveles administrativos.

» Exige consideracion temprana de politicas basicas.
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» Requiere una estructura organizacional adecuada vy
solida.

> Obliga a todos los miembros de la administracion
desde arriba hasta abajo a participar en el
establecimiento de metas y planes.

LIMITACIONES

» Los planes se basan en estimados.

» Adaptacion continua que se ajusta a las circunstancias
cambiantes.

» Ejecucidén no ocurre automaticamente.

» No reemplazan a la gerencia, ni a la administracion.

BASES

Los pasos que una empresa debe tomar para establecer una
base firme para la iniciaciéon de un programa de
planificacién se resume a:

» Existencia de compromiso de la alta gerencia con la
planificacion vy el entendimiento de la operacion y
sus implicaciones.

» ldentificacion y evaluacion de las caracteristicas de
la empresa, asi como el ambiente en que opera

incluyendo las variables controlables Yy no
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controlables para @la toma de decisiones en |lo
planificado.
» Evaluacion de la estructura organizativa y asignacion

de responsabilidades administrativas e implementacion

de cambios considerados necesarios para la
planificacion.
» Evaluacién del sistema de contabilidad para que

provea informacién util y oportuna.

» Determinacion de politicas de acuerdo al periodo de
planificacion.

» Desarrollo de un programa de educacion presupuestaria
para todos los niveles administrativos que participan

en él.

IMPORTANCIA

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento
de toda organizaciéon, a través de ella se preveen las
contingencias y cambios que puede surgir en el futuro, y se
establecen las medidas para afrontarlas.

Por otra parte, el reconocer hacia donde se dirige la

accion, permite encaminar y aprovechar mejor los esfuerzos.
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Los fundamentos basicos que muestran la importancia de la
planeacidon, entre otros estan:
» Reducen los niveles de incertidumbre que se pueden
presentar en el futuro, mas no las elimina.
» Propicia el desarrollo de la empresa al establecer
métodos de utilizacion racional de los recursos.
» Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las

oportunidades.

1.2.2.1. Herramientas Financieras de Planeacion

Son los medios utilizados para determinar y evaluar la
situacion financiera de una empresa y que ayudan a la
acertada toma de decisiones.

Las herramientas financieras permiten analizar en forma
objetiva la estructura fTinanciera y entrelazar todas las
actividades de los departamentos relacionados, facilitando
la coordinacion para la realizacion sistematica de los
planes financieros.

A. Objetivos Financieros

Se definen como los que conllevan a la generaciéon de
excedentes, mantener con buena liquidez los compromisos de

pago adquiridos.
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Sobre la base de una evaluacion realista de las variables
pertinentes y de las fortalezas y debilidades de la
Municipalidad, la administracién ejecutiva esta en posicion
para especificar los objetivos generales, que deben
expresar la mision, vision y el tono ético; ya que tienden
a proporcionar 1identidad, continuidad de propésitos vy

definicioéon de la institucion.

ElI objetivo Rentabilidad: es optimizar el rendimiento de la
inversion a corto plazo, a través del mejor aprovechamiento
de los activos de operacion; dando por resultado la
obtencion de mayores beneficios de los recursos financieros

empleados.

El objetivo Liquidez: es la capacidad que tiene la empresa
para cubrir oportunamente y a medida que venzan sus
compromisos de pago; representa los resultados que la

empresa espera obtener en un tiempo especifico.

La organizaciéon debe establecer objetivos financieros de
rentabilidad y de liquidez, ya que la consecucion de ellos

garantiza la continuidad de las operaciones y los cuales
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deben ser definidos y divulgados por los lideres, a todo el
personal y especialmente a los que estan relacionados con
el cumplimiento de ellos, para lograr optimizar el
rendimiento de la inversién y poseer capacidad econdmica
para cubrir oportunamente los compromisos adquiridos,
garantizando buena reputacidén crediticia y disponibilidad

de fondos en el momento que se necesite.

El establecimiento de objetivos financieros es importante
porque representa el nivel mas fundamental de la toma
de decisiones en el proceso de planificacién, por
representar una expresion del estado futuro deseado y los
resultados finales de las actividades de las

municipalidades.

B. Metas Financieras

Son fines cuantitativos que persiguen las empresas y que
proporcionan resultados positivos, las cuales deben
integrarse de tal forma que contribuyan a obtener los
objetivos financieros.

El proposito del establecimiento de metas es concentrarse

detalladamente en la declaracion de objetivos generales y a
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la vez ir desde el area de informacion general a los
confines de la administraciéon interna. Este componente da

en detalle las metas especificas a corto y largo plazo.

Suministra metas definidas y medibles a la empresa y para
cada una de las subdivisiones mayores (centros de
responsabilidad), la administracion ejecutiva debe ejercer
liderazgo en este aspecto, para que haga un marco de
referencia realista y articulado, en que se conduciran las
operaciones hacia metas comunes y que haya una base para la

medicion de resultados.

Deben definir metas operacionales tales como la expansion,
areas geograficas, tendencias de crecimiento, ventas vy
retorno sobre la inversion; son cuantificadas Yy
especificadas para cada subdivision principal de la
empresa.

El establecimiento de éstas por parte de las
Municipalidades, deben ser alcanzables para lograr los
fines que persiguen, las cuales ayudan a establecer una

vision de lo que espera obtener en el tiempo planificado.
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C. Plan Presupuestal

Es el proceso de planeacién, preparacion, control,
informacién vy utilizacion del presupuesto y de los
procedimientos relativos. En términos especificos, el plan
presupuestal es un plan de operaciones cuantificado, de

manera que se puede dar a conocer con facilidad. 3/

Dentro de la planificacion esta la presupuestacion de los
recursos financieros, fisicos, humanos, de tiempo o de otra
indole para cada plan importante con los que cuenta la
organizacion. El gasto de los recursos suele controlarse

mediante el presupuesto.

De acuerdo a la definicion del autor Steven J. Skinner: Los
presupuestos son cantidades predeterminadas de recursos

relacionados con una actividad.

La finalidad de los presupuestos es determinar la mejor
forma de utilizacidon y asignacion de los recursos, a la vez

controlar las actividades en términos financieros.

3/ Bolten, Steven E. Administracion Financiera, Editorial Limusa, S.A. de C.V. Grupo Noriega Editores.
Pagina 98. Balderas 95, México D.F.
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La importancia de los presupuestos radica en:
» Es un medio que permite controlar operaciones.
» Establece una base para la accion correcta, ya que las
desviaciones son facilmente identificadas.
> Sirve como patron o estandar de ejecucion en obras
monetarias.

> Determina el limite y alcance de las erogaciones.

» Estipula por centro de responsabilidad, quienes son
responsables de su uso y aplicacion.

» Genera una comprensién mas clara de las metas
organizativas.

» Presenta por anticipado los gastos en que iIncurriran
las actividades.

» Reduce al minimo los costos, evitando compras

Innecesarias y desperdicios de materiales, tiempo.

Los presupuestos, son responsabilidad de los gerentes de

los diferentes departamentos que conforman la empresa y

deben ser revisados, analizados y ajustados.

Entre los presupuestos que se deben de elaborar estan:
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Ingresos

Consiste en la estimacion del volumen de ingresos,
expresada en unidades monetarias que la institucién podra
obtener en un periodo futuro determinado; constituye la

base principal para la formacion de los demas presupuestos.

Efectivo

Es el instrumento de gestion financiero, que permite a la
direccion administrar los recursos monetarios, facilitando
un control adecuado de los mismos sobre una base mensual
y anual, ya que contiene las entradas vy salidas
que representan efectivo, de tal forma que se puedan
identificar los problemas de liquidez de caja y todas
aquellas transacciones relacionadas con el manejo de

efectivo. 4

La finalidad de elaborar el presupuesto de efectivo, es
poder determinar en algun momento, si la existencia de los
recursos son suficientes, para hacer frente a |las

obligaciones de 1la institucion y asi tomar las medidas

4/ Ministerio de Hacienda, Direccién General de Tesoreria. Perfil para Desarrollar Seminario -Taller
Elaboracién de Presupuesto de Efectivo.
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correctivas necesarias.

Personal

Es el que permite conocer la demanda de recursos humanos y
financieros, las variaciones que se proyectan para el afo
objetivo para cada unidad organizativa, conforme a las
lineas de trabajo definidas en el respectivo plan anual

operativo.

El Manual de Procedimientos del Ministerio de Hacienda,
establece que el presupuesto de personal consignaréa
informacién referente a movimientos de personal, titulo,
numero de plazas y los salarios a proyectar de
conformidad a la politica salarial vigente; calculando
ademas, las contribuciones sociales-patronales y los

aguinaldos respectivos.

Egresos

ElI art. 38 del Reglamento de la Ley SAFI, menciona que el
Presupuesto de Egresos comprendera la integracion de todos
los gastos que se proyectan para un ejercicio fTiscal y la

sustentacion presupuestaria a nivel institucional debera
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justificarse en planes de trabajo que compatibilice

propositos con recursos.

1.2.3. CONTROL FINANCIERO

ElI control es una de las responsabilidades fundamentales de
la direcciodon, estd estrechamente vinculado con los procesos
de planificacion y de organizacién; en términos generales
la funcidon de control incluye todas las actividades que el
gestor emprende con el fin de asegurar que los resultados
que se producen sean congruentes con los resultados

programados.

Proporciona informacién constante y oportuna sobre el
empleo de los fondos en comparacidén con lo presupuestado y
una apreciacion real de la situaciéon de la instituciéon, en
lo relativo a necesidades de efectivo, compromisos Yy
obligaciones contraidas. Se inicia desde la formulacidon de
los planes, ejecucidén y evaluaciéon de los resultados; razoén
por lo que se considera un sistema de informacién que
permite evaluar el desempefio, adoptar medidas correctivas y

revaluar planes.
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OBJETIVO

La funcion de control, tiene como finalidad asegurar el
ajuste a los objetivos y planes predeterminados de la
empresa Yy de cada una de las subdivisiones, el cual esta
disefiado para verificar la eficacia con que se logran los
planes; la administraciéon ejecutiva tiene que saber si se
estan siguiendo las politicas y planes a través de toda la
organizacién o no; debe tener indicadores ( informes ) de
los defectos en los planes y advertencias tempranas de
desviaciones con respecto a las metas establecidas; asi el
proceso de control, debe ser efectivo si se va a lograr la

coordinacion de una manera continua.

BASES
El control debe ser disefado de acuerdo a las bases de la

operacion siguientes:

» La medicion de resultados y comparacion con
objetivos, planes y estandares preestablecidos.
» La comunicaciéon ( informes ) de los resultados del

proceso de medicion a los niveles superiores.
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» Un analisis de las desviaciones con respecto a los
objetivos, planes, politicas vy estandares para
determinar las causas fTundamentales.

» La consideracion de cursos de accion alternativos que
pueden seguirse para corregir las deficiencias
indicadas.

» La seleccion e implementacion de la alternativa méas
favorable.

» El seguimiento para establecer la efectividad de la
accion correctiva y una retroal imentacion de
informaciéon al proceso de planificacion para mejorar

los ciclos futuros de planificacién y control.

IMPORTANCIA

La importancia del control, es que constituye un
instrumento que estimula la planificacién, simplifica vy
fortalece la organizacién, aumenta la eficiencia del mando
y conduce a una mejor coordinacién, a través de la
comparacion y el analisis de lo realizado, en relacidon con
lo estimado. Permite al ejecutivo completar su tarea
directiva, ya que por su medio comprueba si los objetivos

de la empresa son alcanzados conforme a lo planificado.
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1.2.3.1. HERRAMIENTAS TECNICAS DE CONTROL FINANCIERO
Técnicas

Son enfoques especiales y métodos de desarrollo de
informacidén para uso administrativo en el proceso de toma
de decisiones.

Es una pericia o habilidad para aplicar procedimientos. s/

A. CONTROL PRELIMINAR
Es el método de control centrado en prevenir las
desviaciones en la calidad y cantidad de los recursos

humanos, materiales y Ffinancieros en la organizacion.

B. CONTROL DE RETROALIMENTACION
Consiste que la accion correctiva estid orientada a la
mejora del proceso de adquisicién de bienes o de las

operaciones en Ccurso.

1)Control Presupuestario

Es la expresion concreta de un plan integrado de operacion,

5/ Diccionario Enciclopédico llustrado. Océano Uno. Edicion 1993.
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que traduce en términos Tfinancieros los planes de la
institucidén para un periodo futuro previamente sefialado.

El control presupuestario busca Qlas desviaciones con
respecto a los estandares aceptables para las razones, por
lo que el gerente de finanzas investiga en los cambios que
observa en cada presupuesto alguna sefal anticipada de
problemas. Las variaciones por encima o por debajo de Ilo
esperado aconseja una investigacién, para determinar si

se requiere accion correctiva o la puesta en marcha de un

presupuesto de contingencia.

Para las empresas es muy importante que se realice un
control presupuestario, mediante la comparacién de lo
planificado y 1lo ejecutado, a la vez son un medio
conveniente para detectar donde estdn ocurriendo las

desviaciones e investigar sus causas.

2)Estados Financieros
Son informes contables convencionales denominados Estado de
Resultados y Balance General, que se preparan en forma

mensual o al final del ciclo contable.
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Las Alcaldias deben de realizar informes financieros para
periodos determinados, porque constituyen un medio de
control del funcionamiento general, que permiten descubrir
las tendencias y cambios operados en el transcurso del
tiempo analizado; 1o mismo que el grado de desarrollo
alcanzado. A la vez, facilita al dirigente obtener una

apreciacion particular sobre la actuacién en general.

Balance General:

Es un estado financiero que muestra los activos, pasivos Yy
el capital contable de una empresa a una fecha especifica.
Este balance para las empresas publicas esta representado

por el Estado de Situacidon Financiera.

Estado de Resultados:

Muestra el 1importe de 1la utilidad ganada o la pérdida
incurrida durante un determinado periodo.

De acuerdo a la Norma sobre Estados Financieros Béasicos,
emitidas por la Direccion General de Contabilidad
Gubernamental, este estado se 1le denomina Estado de

Rendimiento Econdémico.
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Estado de Ejecucion Presupuestaria:

Es un informe que constituye la movilizacion de los recursos
a efecto de llevar a cabo las acciones y procesos previstos
en el Plan de Trabajo, para lograr los resultados en
términos de objetivos y metas que figuran en el presupuesto

aprobado.

3)Informes Financieros
Son una fuente de informacion util para la institucidén que
se expresa fundamentalmente a través de un conjunto de

estados financieros. 6/

Programacion de Ejecucion Presupuestaria:

Es el documento financiero previo, para dar inicio a la
movilizacién de los recursos en cada ejercicio Fiscal, el
cual consiste en la distribucidon del presupuesto,
tomando como base las metas y los propésitos definidos en
el plan anual operativo, el programa de compras y el

calendario de pagos.

6/ Tagle Q., Guillermo, Evaluacion Privada de Proyectos: Un Enfoque empresarial. Pontificia Universidad Catélica de
Chile, Escuela de Administracion. Curso CIAPEP 1992. EL Salvador.
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Prevision Presupuestaria de Egresos:

Es el documento Ffinanciero de respaldo previo a la
adquisicion de compromisos con terceros, el cual verifica y
confirma la disponibilidad de recursos presupuestarios

autorizados para un determinado periodo.

Comprobante de Egreso Fiscal:

Segun instructivo No. SAFI-001/96 de la Direccién General
de Contabilidad Gubernamental, es el documento que ampara
las erogaciones de fondos para la adquisicién de bienes y
servicios, el cual es utilizado por todas las unidades

ejecutoras del sector publico y subvencionadas.

4) Analisis y Evaluacion Financiera

ElI propdsito del analisis financiero consiste en ayudar a
predecir el futuro, ya sea por comparacién, evaluacidén o
por analisis de tendencias.

Entre las herramientas analiticas de uso mas frecuente
estdan los ratios o razones financieras y Jlas de

comparaciones de estados e informes financieros.
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Ratios o Razones Financieras:

ElI' método mas importante utilizado para el analisis
financiero es el de razones o0 ratios, que es un
procedimiento de analisis consistente en relacionar los
distintos renglones del balance y del estado de resultado

entre si. Entre 1los ratios mas utilizados estan:

Razén de Liquidez
Refleja la capacidad de la empresa para cumplir con sus

obligaciones en curso a su vencimiento.

Razon de Endeudamiento

Sefiala el valor del monto de la financiacidén aportada por
los acreedores.

El gerente financiero debe de realizar el analisis con el
fin de evaluar el desempefio histéorico, la situacion actual
y predecir el potencial futuro. Los estados financieros
proveen basicamente informacion histdrica para conocer la
situacion financiera, en lo que respecta a su capacidad
para cumplir con los compromisos; el grado de eficiencia
para obtener utilidades y la habilidad para adaptarse a

diversas condiciones futuras.
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2. GENERALIDADES DE LOS GOBIERNOS LOCALES

2.1 DESARROLLO DE LOS GOBIERNOS LOCALES

En las dltimas tres décadas del Siglo XX, se le dio gran
importancia a las Municipalidades de ElI Salvador, ya que
éstas se han venido desarrollando en situaciones econdmicas
limitadas que no les ha permitido realizar el papel que les
compete y obedecia a que estaban regidas por leyes de
principio de siglo, que no daban respuesta a las
necesidades y evolucién de las comunidades locales, por
otra parte, el Gobierno Central ejercia tutela sobre ellas
y las acciones que ejecutaban; practicamente, limitaban la
autonomia y funcionamiento de los gobiernos locales.

Es en los afios 80, que el Gobierno Central tomé Ila
iniciativa de poner en marcha  diversas reformas

municipales, entre las cuales se tienen:

» Elaboracion de una Nueva Legislacion Municipal. Coédigo
Municipal y Ley de Arbitrios Municipales.

» Creaci6on de Organismos de Apoyo Técnico y de
Inversioéon, y Fortalecimiento de la existente. COMURES

E 1SDEM.
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También se credé el Fondo para el Desarrollo Econdmico y
Social de los Municipios de El Salvador, “FODES”; segun
Decreto Legislativo No. 74 de fecha 8 de Septiembre de
1988, publicado en el Diario Oficial No. 176. Tomo 300 de
fecha 23 de Septiembre del mismo afio, fue promulgada la Ley
de Creacioén del Fondo Para el Desarrollo Econdmico y Social
de los Municipios, constituyéndose con un aporte anual de
Veinticinco Millones de Colones, el que deberd consignarse
en el Presupuesto General; el manejo del fondo estara a
cargo del Instituto Salvadoreio de Desarrollo Municipal y
el Fondo de Inversion Social para el Desarrollo Local de EI

Salvador.

Asimismo, se gestiond la cooperacion externa
para el fortalecimiento de COMURES, ayuda que fue

otorgada por la Agencia Internacional para el Desarrollo.

El Fondo para el Desarrollo Econdémico y Social de los
Municipios de El Salvador, después de su creacidon ha tenido
varias reformas, la ultima fue la Decretada por la Asamblea

Legislativa en el afo de 1998, donde se reforma el aporte
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anual del Estado igual al 6 % de los ingresos corrientes

del Presupuesto del Estado. 7/

Con la aprobacién del Coédigo Municipal y las diferentes
reformas legislativas, encaminadas a que las alcaldias
tuviesen un rol preponderante entre el Estado y los
Municipios, se establecieron mecanismos de comunicacion
social tales como: la participaciéon de la comunidad en la
toma de decisiones a través de los cabildos abiertos,
consultas populares, participacion de la poblacién en la
toma de decisiones, actualizaciéon de tarifas de tributos
municipales, nuevos sistemas de cobro, aumentaron su base

tributaria.

Por 1o tanto, las municipalidades han pasado a manejar
mayores recursos financieros, por el
fortalecimiento econdmico que han tenido en los ultimos

anos del siglo XX.

7/ Decreto Legislativo No. 217, Articulo 1, DO. de fecha 11 de Feb/1998.
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2.1.1_GESTION GERENCIAL FINANCIERA DE LOS GOBIERNOS LOCALES
En los gobiernos locales la gestidon gerencial es la esencia
de la administracion, ya que si es ejercida en forma

efectiva, se logra la realizacion de 1o planeado; es el
Concejo Municipal el responsable de ejercer esta funcion.
Por atribucion conferida en la ley, posee la autoridad para
tomar las decisiones, en forma directa o delegando entre

sus colaboradores.

El articulo 24 del Cdédigo Municipal, establece que el
Concejo es la autoridad maxima del municipio, es presidido
por el alcalde, quien tiene la responsabilidad del
funcionamiento administrativo y financiero de la alcaldia;
delega Tfunciones concretas en las diferentes comisiones y
personal administrativo, en aquellas que no requiere su
intervencion y debera ocuparse en las de mayor importancia,
fijara controles apropiados por cada grado de delegaciodn
que realice en base a politicas y reglas. Al ocuparse de
actividades propias de la gerencia, aumentara la eficiencia
administrativa de los recursos materiales y financieros.

Recientemente, los municipios han pasado a manejar mayores

recursos financieros, a partir de la asignhaciéon de fondos
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del 6 % del presupuesto general de la nacion; el cual es
distribuido sobre la base de criterios de poblacioén,
extension territorial, equidad y pobreza en los 262
municipios del pais. A lo anterior, se agrega que se han
incrementado las tasas impositivas y mejorado su captacion,
cuyos resultados es la obtencién y manejo de Tfuertes
cantidades de dinero, que requieren ser administrados con

eficiencia, eficacia y economia.

El Concejo Municipal, debera poseer una visiéon amplia y
general de las operaciones a futuro, elaborando planes a
largo plazo, tales como: expansion y descentralizacion de
servicios, adquisicion de maquinaria y equipo u otros
desembolsos que causaren grandes salidas de efectivo.
Debera seleccionar el curso de accién correspondiente,
mediante la aplicacion de la Planificacion Financiera, que
proyecta la obtencién de fondos en cuantia, costos Yy
oportunidades, asi como la utilizacion y recuperacion de la
rentabilidad deseada, con el objeto de optimizar la
inversion de los recursos para el desarrollo econdmico y

social.
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El manejo inadecuado de los fondos en los Gobiernos Locales
puede originar problemas economicos financieros, por no
poseer una planificacién técnica Yy sistematica, no
estimando posibles repercusiones en los resultados y en la
estructura TfTinanciera, por lo que el éxito o fracaso
depende que el Concejo Municipal realice una verdadera
funcién de planificacién financiera en las diferentes

unidades que intervienen en el logro de los objetivos.

De acuerdo a la Ley Municipal los municipios estan
obligados a desarrollar su actuacion administrativa
financiera a través de un presupuesto de Ingresos vy
Egresos, que inicia el primero de enero y termina el

treinta y uno de diciembre de cada afo.

El Presupuesto de Ingresos contendra, los diversos ingresos
municipales cuya recaudacion se autorice, con la
estimaciéon prudencial de las cantidades que se presupone
habran de ingresar por cada ramo en el afo econdémico que
deba regir, asi como cualquier otro recurso financiero
permitido por la Ley.

Entre las fuentes de ingresos estan:
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» Los impuestos, tasas y contribuciones municipales;

» Del producto de la administracion de los servicios
publicos municipales;

» De las subvenciones, donaciones y legados que reciba.

» El aporte proveniente del Fondo para el desarrollo

economico y social de los Municipios.

El Presupuesto de Egresos, contendra Jlas partidas
correspondientes para Qla atencién de las funciones,
actividades y servicios municipales, asi como los que
comprendan a inversiones Yy aportes para fundaciones,
empresas, sociedades, instituciones municipales autdénomas y

demas organismos de caracter municipal o intermunicipal.

La vigilancia, fiscalizacion y control a posterior sobre la
ejecucion de los presupuestos de las municipalidades, sera
ejercida por la Corte de Cuentas de la Republica.

ElI' Instituto de Desarrollo Municipal, publica la
asignacion del Fondo para el Desarrollo Econdomico y Social
a administrarse en el afo 2000 por las municipalidades del

departamento de San Salvador, segun detalle:
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FONDO MUNICIPAL MENSUAL PARA LAS ALCALDIAS DEL DEPARTAMENTO

DE SAN SALVADOR (FISDL)

MUNICIPIO ENTREGA SALDO A
MENSUAL ENTREGAR AL
31/DIC./2000
San Salvador ¢ 889,135.20 ¢ 7,133,0871.60
Ciudad Delgado 329,447.84 2,635,582.72
Mejicanos 347,167.38 2,777,339.04
Soyapango 459,663.19 3,677,305.52
Cuscatancingo 444,086.78 3,5652,694.24
San Marcos 461,713.40 3,693,707.20
Ilopango 241,763.92 1,934,111.36
Nejapa 349,891.05 2,799,128.40
Apopa 330,427.66 2,643,421.28
San Martin 470,560.41 3,764,483.28
Panchimalco 431,352.66 3,450,821.28
Aguilares 283,721.11 2,269,768.88
Tonacatepeque 363,307.34 2,906,458.72
Santo Tomas 293,296.26 2,346,370.08
Santiago Texacuango 263,222.08 2,105,776.64
El Paisnal 248,261.26 1,986,090.08
Guazapa 298,663.44 2,389,307.52
Ayutuxtepeque 294,981.97 2,359,855.76
Rosario de Mora 195,770.87 1,566,166.96
TOTALES ¢ 6,996,433.82 ¢ 55,991,470.56

Fuente: La Prensa Gréfica, Pagina 68 del Viernes 19 de Mayo de 2000.

La Corte de Cuentas de La Republica,

en

las actividades

fiscalizadoras ha detectado deficiencias administrativas y
financieras en la mayoria de los municipios del pais, ésto
obedece a que los responsables del manejo de los recursos
derivandose errores e

tienen bajo nivel de preparacion,

irregularidades, que hacen que los gobiernos locales sean

deficientes operativamente.
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Las municipalidades deben de potencializarse en
conocimientos técnicos, administrativos vy financieros,
indispensables para fortalecer la capacidad gerencial en el
manejo de los recursos, a fin que les permita mejorar los
servicios a la comunidad en una forma eficiente y oportuna,
lo que exige que el personal dirigente esté a la vanguardia
con los avances tecnoldgicos, los planes que impulsa el
Estado y principalmente con las necesidades de la

comunidad.

2.1.2. INSTITUCIONES DE APOYO

COMURES

Corporacion de Municipalidades de la Republica de EI
Salvador; ésta es wuna entidad publica con fines no
lucrativos ni partidarista, con personeria juridica
otorgada por Acuerdo Ejecutivo No. 1343, de fecha 29 de
agosto de 1941, publicado en el Diario Oficial No. 205,
Tomo 131 del 16 de septiembre del mismo afo.

La finalidad de COMURES, es la defensa de la autonomia y
competencia municipal, promoviendo y perfeccionando los
principios democraticos y participativos del municipalismo.

Desarrolla sus actividades para la representacién efectiva
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de las municipalidades ante las 1instancias politicas,
econémicas y normativas de Qlos oO6rganos centrales del
Estado, dentro de tres &areas especificas: En lo gremial,

politico y legal.

1.S.D.E_M.

Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, creado por
Decreto Legislativo N. 616 de fecha 4 de marzo de 1987,
publicado en el Diario Oficial No. 52, Tomo 294 del 17 del
mismo mes y afio; es una institucion auténoma de derecho
publico especializado en el campo de la Administracion
Municipal.

El ISDEM. tiene como objetivo basico proporcionar
asistencia técnica administrativa, financiera y de
planificacion, con 1la finalidad de capacitar a |las
municipalidades para el mejor cumplimiento de sus funciones
y atribuciones. En el area financiera, concede préstamos a
corto, mediano y Hlargo plazo; sirve como iIntermediario
entre las Alcaldias y el Gobierno Central, cuando éste
otorga ayuda econdmica. Por medio de [la asistencia de

planificaciéon, el ISDEM. colabora en la coordinacion u
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orientacion de las politicas municipales para el desarrollo

urbano y rural.

F.1.S.D.L.
Es competencia del Fondo de Inversion Social para el
desarrollo Local de ElI Salvador, la distribucién del fondo
que otorga el Estado para los proyectos de inversion
municipal.
También asistird en determinar la factibilidad técnica de
los proyectos, asi como la supervision y liquidacion de los
mismos, para lo cual efectuara lo siguiente:
a) Facilitar asistencia técnica y capacitacion en la
ejecucion de los proyectos.
b) Transferencia de Fondos provenientes de préstamos
externos para complementar el Fondo, de acuerdo al

procedimiento respectivo. 8/

2.1.3. UBICACION GEOGRAFICA
La Republica de ElI Salvador se divide en catorce

departamentos y doscientos sesenta y dos municipios.

8/ Reglamento de la Ley FODES, 1998, Articulo No. 516/ Reglamento de la Ley
FODES, 1998, Articulo No. 5
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Generalmente estan distribuidos en cuatro zonas
geograficas, Qlas cuales son: Occidental, Paracentral,
Oriental, Yy la zona Central conformada  por los
departamentos de Chalatenango, La Libertad, Cuscatlan y San

Salvador, éste ultimo sujeto de estudio.

El departamento de San Salvador, esta limitado al norte
por chalatenango; al este por Cuscatlan y La Paz; al
suroeste por La Libertad y comprende 19 Municipios con sus
respectivos cantones Yy caserios, los cuales son:

San Salvador, Aguilares, Apopa, Ayutuxtepeque,
Cuscatancingo, Ciudad Delgado, El Paisnal, Guazapa,
Ilopango, Mejicanos, Nejapa, Panchimalco, Rosario de Mora,
San Marcos, San Martin, Santiago Texacuangos, Santo Tomas,

Soyapango y Tonacatepeque. 9/

2.1.4. ASPECTOS LEGALES

CONSTITUCION POLITICA DE EL SALVADOR

Los Gobiernos Locales sientan sus bases de fundacioéon en el

9/ Direccidon General de Estadistica y Censos. Ministerio de Economia. San
Salvador. Anuario Estadistico 1997
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Articulo 202 de la Constitucion Politica de El
Salvador, en donde divide al territorio nacional
en departamentos, éstos a su vez en municipios que estaran
regidos por Concejos.

Su forma de organizacion, direccion, funcionamiento Yy
facultades estan reguladas en el Articulo 203 de Ila
Constitucién, donde establece que los municipios seran
auténomos en Q1o econdmico, técnico y administrativo, se

regiran por un Concejo Municipal.

CODIGO MUNICIPAL

ElI Cédigo Municipal es el instrumento juridico que regula
la estructura y competencia de Hlos gobiernos locales,
establece las relaciones de los ciudadanos en el ambito
municipal, determina las atribuciones Yy poderes del

municipio y su ubicacion dentro del Estado.

El articulo 2 define que: El Municipio constituye la Unidad
Politica Administrativa Primaria dentro de la organizacion
estatal, establecido en un territorio determinado que le es
propio, organizado bajo un ordenamiento juridico que

garantiza la participacion popular en la formacién vy
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conduccion de la sociedad local, con autonomia para darse
su propio gobierno, el cual como parte instrumental del
municipio estd encargado de la rectoria y gerencia del bien
comun local, en coordinaciéon con Qlas politicas vy
actuaciones nacionales orientadas al bien comin general,
gozando para cumplir con dichas funciones del poder,

autoridad y autonomia suficiente.

El Municipio tiene personalidad juridica, con jurisdiccioén
territorial determinada Yy su representacion la ejercera
los Organos determinados en esta ley. El nudcleo urbano
principal del municipio sera Qla sede del Gobierno

Municipal.

Dentro las principales competencias de los municipios
tenemos:
e La elaboracidon, aprobacion y ejecucion de planes de
desarrollo urbanos y rurales de la localidad;
e Planificacidén, ejecucion y mantenimiento de todo
género de obras publicas necesarias al municipio;
e La promocion y financiamiento de programas de

viviendas o renovacidén urbana.
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e Autorizacion Yy fiscalizacion de las obras
particulares.

El Municipio regulara las materias de su competencia y la

prestacion de los servicios por medio de ordenanzas,

reglamentos, acuerdos; que son de obligatorio cumplimiento

por parte de los particulares y de las autoridades

nacionales, departamentales y municipales.

ElI articulo 103 del Cédigo Municipal obliga a Ilevar
contabilidad debidamente organizada de acuerdo con alguno
de los sistemas generalmente aceptados, autorizados por la
Corte de Cuentas de La Republica. Este articulo esta
relacionado con el Titulo VI del Subsistema de Contabilidad

Gubernamental de la Ley del AFI.

LEY DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION FINANCIERA INTEGRADA
La Ley Organica de Administracion Financiera del Estado en

el articulo 2, inciso segundo establece: “...Quedan sujetas
a las disposiciones de esta Ley todas las dependencias
centralizadas y descentralizadas del Gobierno de La

Republica, las Instituciones Yy Empresas Estatales de

caracter auténomo y las Municipalidades, se regiran por las
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disposiciones sefialadas en el Titulo V, en los casos de
contrataciéon de créditos garantizados; tal disposicién es
aplicable en el momento que obtienen recursos por la via
del endeudamiento publico, recursos que soOlo podran ser
destinados al financiamiento de proyectos de inversion; en
cuanto a la aplicaciéon de las normas generales de la
Contabilidad Gubernamental, las Municipalidades se regiran
por el Titulo VI, respecto a las subvenciones o subsidios

que les traslade el Gobierno Central.

Por otra parte, el Ministerio de Hacienda ha creado el
Manual General del Subsistema de Contabilidad
Gubernamental Municipal, documento que servira de base para

que las Municipalidades uniformen el Sistema Contable.

LEY DE ADQUISICION Y CONTRATACION DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA.

Esta Ley en concordancia con el articulo 234 de la
Constitucion Politica de El Salvador, determina que las
adquisiciones y contrataciones de obras, bienes y servicios
que realice el Estado, deberan someterse a licitacion

publica. Dentro del alcance de esta Ley se encuentran las
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Municipalidades, que se regiran por la normativa
establecida, ya que son instituciones de la Administracion
Publica que manejan fondos subvencionados o subsidiados por

el Estado. 10/

LEY DEL FONDO PARA EL DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL

La Asamblea Legislativa de la Republica de El Salvador,
mediante el Decreto Legislativo No. 74, de fecha 8 de
Septiembre de 1988, publicado en el Diario Oficial No. 176,
Tomo 300, del dia 23 del mismo mes y afo, y considerando la
funcidén que desempefian las municipalidades decreta la LEY
DE CREACION DEL FONDO PARA EL DESARROLLO ECONOMICO Y
SOCIAL DE LOS MUNICIPIOS DE EL SALVADOR, para garantizar el
progreso y autonomia de las Alcaldias como responsables de
la localidad; fondo que ha sido incrementado mediante

reformas posteriores.

La reforma a la Ley del FODES de fecha 22 de enero de
1998, en el articulo No. 1, establece que el fondo estara

constituido por un aporte anual del Estado igual a seis por

10/ Ley Adquisiciones y Contrataciones de la Administracion Puablica. Art. 2,
Decreto Legislativo No.868, Abril 2000.
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ciento de los ingresos corrientes netos del Presupuesto del
Estado a partir del Ejercicio Fiscal de mil novecientos
noventa y ocho, que debera consignarse en el mismo vy
entregado en forma mensual, de acuerdo a lo establecido en

esta Ley.

ElIl fondo para el desarrollo econémico y social podra
financiarse con:

A) Los aportes y subsidios que le otorgue el Estado,

B) Aportes y Donaciones,

C) Préstamos externos e internos,

D) Bonos u otros ingresos que por cualquier concepto

reciba.

Las transferencias de fondos que reciban las
municipalidades seran utilizados en proyectos de inversion;
en el articulo 4 de dicha ley, establece que el monto a
distribuir anualmente a los municipios, se asignara

proporcionalmente segun los siguientes criterios:

Poblacion 50 %
Equidad 25 %
Pobreza 20 %

Extensioén Territorial 5 %
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Las Municipalidades podran utilizar del fondo asignado el
80% para los proyectos de obra de infraestructura y el 20%

para gastos de funcionamiento.

CORTE DE CUENTAS DE LA REPUBLICA

La fiscalizacion de la Hacienda Publica en general y de la
ejecucion del Presupuesto en particular, es competencia de
esta institucidén; atribucién que también es aplicada a las
Municipalidades por manejar fondos publicos y los otorgados
por el Estado.

La Ley de la Corte de Cuentas de La Republica, establece
que cada entidad y organismo del sector publico
implementarad el control interno financiero y administrativo
previo, concurrente y posterior para el cumplimiento de las
operaciones con eficiencia, eficacia y economia. Asimismo
seflala que la Auditoria gubernamental examinara el uso de

los recursos publicos. 11/

2.1.5. [IMPORTANCIA
SOCIAL

Las municipalidades de la Republica de El Salvador, son de

11/ Decreto Legislativo No. 438, D.0O. 176, Tomo 328 de fecha 25/09/1995.
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vital importancia para el desarrollo de la nacidon; por ser
el ambito donde vive el ciudadano, y por medio de ellas, el
Estado Ilega a la poblacidon para satisfacer las necesidades

esenciales y procurar el bienestar del pueblo.

Representa a la vez a autoridad directa encargada de
promover la dignificacion de la persona humana, y
orientar la actuacién del ciudadano hacia la consecucion

del bien comin de la comunidad.

Dentro de este contexto los Municipios juegan un papel
importante de 1interaccion con el Estado, cuando éste le
transfiere competencias que le dan el poder politico
administrativo para ejercer su autonomia; Yy ademas
promueven la participaciéon popular en asuntos locales. EI
Coédigo Municipal en su articulo 4, asigna funciones vy
responsabilidades a las municipalidades tales como:

» La Promocidon y desarrollo de programas de salud, como
saneamiento ambiental, prevencién y combate de
enfermedades;

» EI' impulso del turismo interno y externo y la

regulacién del uso y explotacidon turistica y deportiva
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de lagos, rios, islas, bahtas, playas y demas sitios
propios del municipio;

> La promocion de la participacion ciudadana,
responsable en la solucidon de los problemas locales en
el fortalecimiento de la conciencia civica Yy
democréatica de la poblaciodn.

» La promocion del desarrollo industrial, comercial y
agricola, artesanal y de servicios;

» La formacion del Registro Civil de las personas y de
cualquier otro registro publico que se le encomendare
por Ley;

» Los demds que sean propios de la vida local y los que

le atribuyan otras leyes.

ECONOMICA

Dentro del sector publico, las municipalidades son las mas
complejas e 1importantes, por estar mas cerca de la
poblacién, hace sentir sus necesidades en una fTorma
directa que cualquier otra institucion publica. Son fuentes
generadoras de trabajo y muchas de ellas son enlaces

comerciales de una poblacién a otra y a la vez fomentan el
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desarrollo industrial, comercial y agricola, artesanal y de

servicios. ( Mercados, tiangues, mataderos, y otros).

En el departamento de San Salvador, se concentra la mayor
actividad comercial y su cabecera departamental lo
constituye la ciudad capital; lugar de mayor afluencia
poblacional por existir Qlas principales actividades

econdmicas que son fuentes generadoras de empleo. 12/

2.1.6. ORGANIZACION DE LOS GOBIERNOS LOCALES

Para el gobierno local, los departamentos se dividen en
municipios que son regidos por un Concejo, formado de un
alcalde, un sindico y el numero de regidores o concejales
establecidos de la forma siguiente:

* Dos concejales o regidores en los municipios que tengan
hasta diez mil habitantes.

* Cuatro concejales o0 regidores en los municipios que

tengan mas diez mil hasta veinte mil habitantes. Existiran

12/ San Salvador. Monografia del Departamento y sus Municipios. Direccién
General de Estadistica y Censos. Ministerio de Economia. San Salvador. Anuario
Estadistico 1997.
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cuatro concejales o regidores suplentes que pueden asistir
a las sesiones con voz pero sin voto.

* Seis concejales o regidores en los municipios de mas de
veinte mil hasta cincuenta mil habitantes.

* 0Ocho concejales o0 regidores de mas de cincuenta hasta
cien mil habitantes.

* Diez concejales o0 regidores de mas de cien nmil

habitantes.

2.1.6.1. Deberes y Atribuciones de los Miembros del Concejo
Municipal

El' articulo 30, faculta al Concejo entre otros los

siguientes:

» Nombrar las comisiones que Tfueren necesarias Yy
convenientes para el mejor cumplimiento de sus
facultades y obligaciones que podran integrarse con
miembros de su seno o de particulares.

» Emitir ordenanzas, reglamentos y acuerdos para normar
el gobierno y la administracion municipal.

» Aprobar los contratos administrativos y de interés

local cuya celebraciéon convenga al Municipio.
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» Elaborar y aprobar el presupuesto de 1iIngresos Yy
egresos del municipio.
» Velar por la buena marcha del gobierno, administracion

y servicios municipales.

La forma de gobierno de los municipios es autonomo en lo
econémico, técnico y administrativo; se rige por un codigo
municipal que establece los principios generales para su
organizacioéon, funcionamiento y ejercicio de sus facultades

autoénomas.
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CAPITULO 11

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO DE
LA GESTION GERENCIAL FINANCIERA EN LOS GOBIERNOS
LOCALES DEL DEPARTAMENTO DE SAN ALVADOR.

1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion fue orientada a conocer, el desarrollo de
las actividades gerenciales en lo administrativo financiero
de los Gobiernos Locales del departamento de San Salvador,
en la cual se aplicaron herramientas técnicas, que
proporcionaron informacién basica para la evaluaciéon vy
analisis de la gestion gerencial, dando origen al

diagnostico de la investigacion.

1.1. INVESTIGACION DOCUMENTAL

Previo a realizar el trabajo de campo, fue necesario hacer
consultas bibliografica de la gestidén gerencial financiera
en forma general, a través de Tesis, Libros, Revistas,
Publicaciones, Memorias, Folletos, y datos proporcionados
por las diferentes instituciones de (gobierno, cuya

finalidad es enriquecer el presente trabajo.
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1.2. INVESTIGACION DE CAMPO

El trabajo de campo se realizé en los 19 gobiernos locales
del departamento de San Salvador, se entrevistaron
organismos gubernamentales que les apoyan técnica Yy
financieramente; obteniéndose informaciéon uatil para el
estudio, que permitid realizar los analisis
correspondientes en el campo de aplicacion de técnicas
administrativas financieras, Ilegando a conclusiones
especificas en las areas de organizacion, planificaciéon y
control financiero.

La investigaciéon de campo comprendidé lo siguiente:

1.2.1. DETERMINACION DEL UNIVERSO

De acuerdo a los registros de la Direccidén de Estadistica y
Censos del Ministerio de Economia, en el departamento de
San Salvador existen 19 Municipalidades ( Anexo No. 1), las

cuales se han distribuidos en cinco zonas geograficas:

Zona Norte Zona Occidente Zona Sur
Aguilares Ayutuxtepeque Panchimalco
Apopa Cuscatancingo San Marcos
El Paisnal Ciudad Delgado Santiago Texacuango
Guazapa Mejicanos Santo Tomas
Nejapa Rosario de Mora
Tonacatepeque
Zona Oriente Zona Centro
I lopango
San Martin San Salvador

Soyapango



70

1.2.2. TIPO DE ESTUDIO

Para efectos de realizar el estudio, se utilizdé el método
cientifico cuantitativo descriptivo, partiendo de lo
particular a lo general (Inductivo); este método permite
ordenar el resultado de las observaciones, conductas,
caracteristicas, factores, procedimientos y otras variables

de fendmenos y hechos.

1.2.3. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Se usaron bibliografias tales como: libros referidos al
tema, trabajos de graduacién de Administracion de Empresas,
Contaduria Publica, Ciencias Politicas, asi como también
hemorograficas que comprende publicaciones, memorias,
revistas, boletines, anuarios y fTolletos; se realizaron
entrevistas a funcionarios publicos relacionados con las
Alcaldias, utilizandose los instrumentos siguientes:

A. FICHAS BIBLIOGRAFICAS

Fueron consultados libros y trabajos de graduacion
relacionados con el tema en estudio, se prosiguio a la
lectura y sintesis de aquellos apartados especificos, de
los cuales se elaboraron anotaciones referenciales para

conformar el marco tedrico del trabajo.
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B. FICHAS HEMEROGRAFICAS

De igual manera, las fichas hemerograficas, se elaboraron
haciendo anotaciones sobre aspectos importantes
provenientes de revistas, boletines, memorias y folletos,
proporcionando estos iInformes datos actualizados sobre

aspectos legales, econdomicos e historicos.

C. CUESTIONARIO

Se estructuré en cuatro partes: 1la primera contiene
aspectos generales de las municipalidades; la segunda, esta
relacionada a la organizacion y funcionamiento de la
unidad financiera; la tercera parte, a la gestion gerencial
administrativa, y la ultima dirigida a los controles de la
gestion, que determine si la administracién municipal
utiliza procesos técnicos y herramientas de evaluacion

financiera.

El cuestionario Tfue disefado con preguntas cerradas vy
abiertas, de tal forma que las respuestas proporcionen la
informacién de coémo los responsables de la administracion

municipal planifican y controlan los recursos financieros.
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D. TABLA RESUMEN

Se elaboré tabla resumen en la que se consoliddé la
informacién obtenida, 1la cual contiene [la pregunta,
alternativas y el total de respuestas por cada una de
ellas, en forma numérica Yy porcentual, su objetivo,

analisis e interpretacion.

2. RECOLECCION DE DATOS

Esta fase se desarrolldé visitando las 19 municipalidades,
para entrevistar y entregar directamente a los responsables
de la gestion gerencial financiera de las municipalidades
(Alcaldes, Gerentes, Jefes de Departamentos,
Administradores, Contadores), explicandose cada pregunta
para la obtencion de informacion clara y veraz. En las
Iinstituciones gubernamentales se realizaron entrevistas a
funcionarios, obteniéndose la informacién para ser

analizada y posteriormente interpretada.

3. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION RECOLECTADA
Con la recopilaciéon de los 19 cuestionarios, se procedidé a
ordenarlos y codificarlos; anotando en la tabla resumen las

respuestas de cada alternativa planteada en la pregunta;
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sumando los resultados totales, donde se convirtieron en
términos porcentuales; seguidamente, los resultados
obtenidos fueron analizados e interpretados para elaborar
el diagnéstico de la gestidén gerencial financiera en los

Gobiernos Locales del departamento de San Salvador.

4. DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

En el diagndéstico realizado de la Gestién Gerencial
Financiera en los Gobiernos Locales del departamento de San
Salvador, se determind que existen problemas en las

siguientes areas:

ORGANIZACION:
e La mayoria de Alcaldias del departamento de San

Salvador, a pesar que manifiestan tener un organigrama
que les define los niveles de autoridad vy
responsabilidad, éstos no estan actualizados de
acuerdo a los nuevos cargos y departamentos
existentes. En la actualidad algunos organigramas se
encuentran en proceso de aprobacion por los Concejos

Municipales.

e EI 80 por ciento de las Alcaldias encuestadas del

departamento de San Salvador, no tienen un
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departamento Tfinanciero definido de acuerdo como 1lo

establece la ley AFI.

ElI 60 por ciento de las Municipalidades investigadas,
respondieron que las lineas de autoridad Yy
responsabilidad no estan definidas entre el personal
que labora en actividades financieras, éstas son

manifestadas de manera verbal.

Las areas que conforman el departamento financiero en
las Alcaldias lo forman contabilidad, cuentas
corrientes y tesoreria, asi como otras areas que no

son acordes a las actividades financieras.

ElI 80 por ciento del personal que labora en el area
financiera de las Alcaldias encuestad, el nivel
académico es de Educacion Media; de ellos la mayoria
no reune los requisitos del puesto que desempefian,
debido a que la especialidad de estudio no esta acorde
al cargo; lo cual ocasiona que las tareas que realizan
sean desarrolladas deficientemente.

No existe segregacion de funciones, ya que una sola
persona realiza registros, manejo Yy custodia de

fondos.
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En las Alcaldias investigadas, el 95 por ciento
carecen de instrumentos técnicos que Taciliten,
ordene y defina la labor administrativa financiera.
Las herramientas generalizadas que poseen en algunas
alcaldias son: los manuales de organizacion,
descripcion de puestos y los reglamentos internos;
éstos ultimos en la mayoria de los gobiernos locales
se encuentran en proceso de aprobacién por el Concejo.
En lo que respecta al area financiera, no tienen
manual de descripcion y perfil de puestos tipos y una

guia de operaciones financieras.

GESTION GERENCIAL FINANCIERA:

El 40 por ciento de las Alcaldias, manifestaron que
existe contradiccion en la gestion financiera con
otras leyes que regulan la administraciéon publica,
tales como, Ley Administracion Financiera Integrada
(AF1), Ley de Adquisicion y Contrataciones de la
Administracion Publica (ACAP).

Las Alcaldias no cuentan con técnicas de gestion, que
facilite la toma de decisiones a los Ejecutivos vy

miembros de los Concejos Municipales y orienten la
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conducta de los empleados Yy grupos, hacia Ila
consecucion de los objetivos y evaluar los resultados

de acuerdo a los objetivos previstos.

Se encontré que las Alcaldias no tienen objetivos
financieros definidos que les ayude a conocer hacia a
donde conducirse y optimizar el rendimiento de los

activos de operacion.

Asi también no cuentan con metas Tfinancieras que
contribuyan a la consecucion de objetivos de las

alcaldias.

Tanto los objetivos como las metas son establecidos
empiricamente, ya que no existe la base técnica que

asegure su obtencion.

Se detecto que en el 70 por ciento de las Alcaldias
del Departamento de San Salvador, existen debilidades
en la capacidad técnica administrativa Tfinanciera,

especialmente en materia de planificacion.

ElI 95 por ciento de los Gobiernos Locales investigados
no tienen establecidos el Sistema de Contabilidad
Gubernamental, de acuerdo a la Ley AFI. Todas las
alcaldias deben de registrar y controlar sus

operaciones para conocer los resultados durante el
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periodo contable; estas son registran de manera
informal en libros de ingresos y egresos y en algunos

casos no se encuentran actualizados.

La gestion administrativa financiera no se realiza

sobre bases técnicas, en la organizacion,
planificacion y control de las actividades
financieras.

Existen problemas de limitacion y condicionamiento en
el manejo, registro, autorizacion y custodia de los
fondos para Qlas alcaldias con mayor grado de
complejidad y demanda de trabajo; no asi para aquellas

que el numero de operaciones es menor.

Se observé que el 70 por ciento de las Alcaldias, la
realizacion de las actividades Tfinancieras no se
enmarcan dentro de los principios contables y normas
de control interno, ya que existe incompatibilidad de
funciones, dualidad de mando, conflicto de intereses,
registros no actualizados y otras; situaciones que
generan la no transparencia en la gestion municipal.

En los Gobiernos Locales investigados, se observdé que
el 75 por ciento de ellos enfrentan serios problemas

de Qliquidez, una de Hlas consecuencias es la no
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utilizacion sistematizada del proceso de erogacion de
fondos, tal como lo establece la ley AFl; ya que las
Alcaldias adquieren compromisos sin tener un respaldo
presupuestario, ocasionando incumplimiento de pago de

las obligaciones contraidas.

Las alcaldias uUnicamente elaboran el presupuesto de
ingresos y egresos, lo que no les permite identificar
y establecer sus objetivos y metas de acuerdo a las

actividades administrativas y operativas.

No existe participacion directa de los Concejos
Municipales en las actividades financieras, su gestion
estd orientada solamente a la aprobaciéon del

presupuesto de ingresos y el presupuesto de egresos.

ElI 95 por ciento de las Alcaldias encuestadas, no se
apoyan en Estados Financieros u otras herramientas
para el analisis de la situacion economica; lo que
ocasiona incertidumbre, por desconocer los resultados
y las condiciones en que han operado, limitando la
toma de decisiones acertadas y oportunas.

La carencia de herramientas técnicas de planificacion
y control, tales como: presupuestos de efectivo,

presupuesto de personal, estados financieros, razones,
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informes de ejecucion presupuestaria, asi como también
control de avances financieros y de cumplimiento de
metas y/o0 resultados, ya que las herramientas que
utilizan son elaboradas con la base a la experiencia y
costumbre; lo que conlleva a que la gestion gerencial
financiera no se desarrolle en forma eficiente,

economica, transparente, veraz y oportuna.

e Se determindé que las Alcaldias, no tienen implementado
un proceso sistematizado para la adquisicién vy

contratacion de bienes y servicios.

Partiendo de lo expresado anteriormente, se determina en
forma generalizada que:

Las Alcaldias del Departamento de San Salvador, no tienen
un sistema de administracion financiera integrado
(Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad), que les permita el
desarrollo de la gestion municipal eficiente, transparente
en la administracion de los recursos y de la actuacién como
dirigente de [la localidad; asimismo, la falta de
organizacion y funcionamiento de una estructura financiera
acorde a los avances de modernizaciéon y tecnologia del

Estado, la carencia de herramientas técnicas de
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planificacion y control, la poca capacidad técnica de los
responsables directos e indirectos del manejo y control de
los recursos monetarios; limitando a los niveles directivos
de las alcaldias a que desarrollen una gestién financiera
eficiente, que respondan a las necesidades reales de la

comunidad.



81

CAPITULO 111

APLICACION DE HERRAMIENTAS TECNICAS PARA
FORTALECER LA GESTION GERENCIAL FINANCIERA DE LOS
GOBIERNOS LOCALES DEL DEPARTAMENTO DE SAN
SALVADOR.

GENERAL I1DADES

Se considera necesario la aplicacion de herramientas
técnicas que contribuirdn a fortalecer a la gestiodn
gerencial en la organizaciéon, planificacion y control;
elementos esenciales para la Administracion Financiera
integrado en los Gobiernos Locales del Departamento de San

Salvador.

PROPOSITO

ElI fin principal es proporcionar a la administracion de las
Alcaldias, especificamente a los gestores financieros, las
técnicas de gestidon para la toma de decisiones y el
desempeiio de las actividades ejecutivas, asi como las
herramientas para la planificacion, organizacién y control
financiero, que aseguren la eficiencia y transparencia en

el manejo de los fondos monetarios y el cumplimiento de los
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objetivos, lo que conlleva a mejorar la prestacion de los

servicios a la comunidad.

ALCANCE

La propuesta estad dirigida a las alcaldias del
Departamento de San Salvador, por tener mayor poblacion,
uno de los principales factores en que se basa el Estado
para la asignaciéon de fondos y existir concentraciéon de la
actividad industrial, comercial y de servicios; lo que hace
necesario que éstas posean capacidad de gestion en el
manejo de los recursos propios, subvencionados,

donaciones y préstamos.

1.0RGANIZACION FINANCIERA DE LOS GOBIERNOS LOCALES DEL
DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR.

La organizacidon en las Unidades Financieras Institucionales
de los gobiernos locales del Departamento de San Salvador,
debe ser un proceso mediante el cual se estructuren los
recursos humanos y fisicos, con el fin de alcanzar los
objetivos que se han marcado; implica crear relaciones de
trabajo y de autoridad, que mejore y mantenga la

comunicacion y eficiencia en la organizacion. Por lo tanto,
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la funcidn de organizar redunda en la conversion de los
planes en accioén.

El gerente financiero debera de integrar y orientar los
esfuerzos de sus colaboradores, mediante el establecimiento
de la vision y mision, ya que al no poseerlas las
actividades se desarrollaran sin una direccion clara que
les permita alcanzar los objetivos propuestos.

Tomando en cuenta la i1mportancia de tener definidas la
mision y vision, se propone para la Unidad Financiera, las
siguientes:

MISION

Administrar con eficiencia, eficacia y economia los
recursos de la Municipalidad, mediante el desarrollo del
ciclo presupuestario, en forma integrada e
interrelacionada, para brindar un mejor servicio a las
unidades internas y externas, garantizando la transparencia
en el manejo de los fondos, que en cumplimiento con las
normativas vigentes y la fiscalizacién a que estan sujetas,
permita a las Municipalidades agilizar y simplificar Ila
atencion de las operaciones tributarias, presupuestarias,

financieras y contables.
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VISION

Lograr la satisfacciéon del usuario interno y externo en la
obtencion de los bienes y servicios que solicita, mediante
la gestidén de los recursos financieros y el cumplimiento de

los compromisos de fondos en forma agil y oportuna.

1.1. DESEMPENO DE LA UNIDAD FINANCIERA MUNICIPAL.

El desempefio de la gerencia financiera de las alcaldias
del Departamento de San Salvador, debera estar dirigido a
la administracion de los recursos financieros con los
criterios de racionalidad, eficiencia y transparencia en su
manejo; por Q1o que deben de tener wuna estructura
organizativa funcional y desarrollar los procesos en forma
sistematica y defina con claridad las relaciones de
autoridad y responsabilidad en las diferentes areas; a
través de un organigrama funcional de acuerdo a las lineas
jerarquicas establecidas por la Ley AFl; ademas debe contar
con herramientas técnicas, que sirvan de orientaciéon en el
desarrollo de las funciones que les competen a los jefes
y técnicos UFI para el logro de los objetivos de la

institucioén.
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Las funciones financieras en las alcaldias actualmente son
desarrolladas en forma aislada, lo que origina
ineficiencia operacional, proponiéndose para ello el

siguiente organigrama de la Unidad Financiera Municipal.

FIGURA No. 1
PROPUESTA: ORGANIGRAMA DE LA UNIDAD FINANCIERA MUNICIPAL

CONCEJO
MUNICIPAL

ALCALDE
MUNICIPAL

UNIDAD
FINANCIERA

INFORMATICA

PRESUPUESTO TESORERIA CONTABILIDAD

Control Emision de Pagaduria Colecturia Cuentas Auxiliar
Presupuestari CEF Corrientes Contable

En la figura No. 1, se describe las areas basicas que
deberan de existir en la Unidad Financiera de las Alcaldias
del Departamento de San Salvador, 1la cual dependera
jerarquicamente del Titular de la Institucidéon (Alcalde) de

acuerdo al articulo 16 de la Ley AFl, representando el
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segundo nivel de decision y el primero, lo forma el Concejo

Municipal.

El  Alcalde: representa legal y administrativamente al
municipio Yy es el titular del gobierno y de Ila

administraciéon municipal.

Unidad Financiera: sera la responsable de gestionar,
obtener y administrar los fondos necesarios para el
funcionamiento, asi como la coordinacion e integracion de
actividades, registros e informacién con las &reas de

Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad.

El area de presupuesto: tendra la responsabilidad de la
formulacion, control, seguimiento y evaluacion del
presupuesto, asimismo de elaborar las instrumentos técnicos

para la ejecucion presupuestaria.

El area de Tesoreria: es la responsable de la captacion,
depésito, transferencia, erogaciéon Yy registro de los
recursos Tinancieros de las Alcaldia; contara con las

secciones de Pagaduria y de Colecturia.
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El area de Contabilidad: su finalidad es integrar las &areas
de presupuesto y tesoreria en cuanto a las funciones de
operacion y registro de caracter financiero y
presupuestario, para proveer informacién que permita apoyar

la toma de decisiones en las Alcaldias.

La necesidad de establecer la Unidad Financiera dentro de
la organizacion de las alcaldias, se fundamenta en que debe
existir una unidad responsable de planificar, coordinar e
implementar y controlar los recursos financieros en las
areas de Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad en forma
integrada e interrelacionada para 1la obtencion de la

administracion financiera eficiente.

Entre las Funciones de la Unidad Financiera Municipal se
tiene:

» Gerenciar con los recursos fTinancieros y consolidar la
informaciéon financiera institucional para la toma de
decisiones.

» Orientar los fondos monetarios disponibles para que el

presupuesto general municipal y los demas presupuestos
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de las diferentes &reas sean consistentes con los
objetivos de la Institucion.

» Planificar, coordinar, dirigir, integrar, supervisar,
controlar y evaluar el desarrollo de las fases del
proceso presupuestario.

» Evaluar la ejecucidon de los presupuestos, aplicando
las normas y principios financieros establecidos.

> Presentacion de informes de gestion de los resultados
financieros de la ejecucidn presupuestaria, incluyendo

recomendaciones de medidas correctivas a desviaciones.

1.1.1. MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DEL PUESTO TIPO

Con la finalidad de delimitar claramente las funciones y
responsabilidades de los empleados de la Unidad Financiera
Municipal y dotarles los parametros necesarios para el
desarrollo eficiente de las actividades, se propone el

siguiente manual de funciones y perfil del puesto tipo.
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ALCALDIA MUNICIPAL
MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DEL PUESTO TIPO

Nombre del Puesto . JEFE UFI
Dependencia Jerarquica : Alcalde de la Entidad
Supervisa a : Técnicos UFI con funciones de Tesorero,

Presupuestario y Contador Institucional.
Funcion Bésica
Tendra atribuciones gerenciales, de coordinar, dirigir y supervisar las actividades
financieras y administrativas en forma integrada e interrelacionada, velando por el
cumplimiento de las normas y reglamentos definidos por el Sistema de

Administracion Financiera y otras leyes vigentes en materia financiera.

Atribuciones Gerenciales

» Presentar al Concejo Municipal a través del Jefe Edilicio el Proyecto de
Presupuesto y el Plan Operativo Anual y los informes financieros mensuales;
seguimiento y evaluacién del logro de objetivos y metas del Presupuesto
Institucional, asi como también sobre la ejecucion de proyectos financiados con

recursos externos y/o propios y sus desembolsos.

» Dirigir, coordinar y supervisar el inicio, proceso y finalizacion del ciclo

presupuestario.

> Integrar y dirigir el comité de formulacion del presupuesto institucional.

» Evaluar juntamente con el comité de formulacion los resultados obtenidos del

afio anterior en lo que respecta a los ingresos, gastos, metas y objetivos.

» Determinar los objetivos y metas que se pretenden alcanzar el proximo ejercicio
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fiscal en concordancia con las Politicas Municipales y la evaluacion de  los

resultados del ejercicio anterior, con el apoyo del comité de formulacion.

Elaborar los lineamientos Institucionales para la formulacion del Presupuesto del
proximo ejercicio fiscal, con la colaboracion del comité de formulacién

presupuestaria.

Tramitar con autorizacion del Alcalde, la apertura o cierre de las cuentas para los
fondos de la subvencién, recursos propios, préstamos externos y donaciones, asi

como las firmas de Ordenador de Pagos respectiva.

Elaborar en coordinacion con la Unidad de Adquisiciones y contrataciones
Institucional, la programacion anual de adquisiciones y contrataciones de obras,
bienes y servicios de acuerdo al Plan Anual de Trabajo y al Presupuesto

Institucional.

Proporcionar a la UACI, las previsiones presupuestarias de erogaciones previo a la
constitucion en obligacion real para la Alcaldia.
Y, otras establecidas en la Ley de Adquisiciones y Contrataciones de la

Administracion Piblica.

Requisitos del Puesto:

» Experiencia minima de 3 afios en el area financiera.
» Mayor de 30 afios. 13/

Conocimientos bésicos del Idioma Inglés.

» Graduado en carreras de Ciencias Econémicas o carreras afines al area financiera.

13/ Ministerio de Hacienda, Proyecto SAFI, Estructura Organizacional de las Unidades Financieras Institucionales
Subvencionadas. El Salvador, San Salvador, P4gina No. 32..
Ministerio de Hacienda. Manual de la Estructura Organizacional para las UFI. El Salvador, Diciembre 1998.
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Conocimientos y Habilidades:

» Leyes Tributarias, Fiscales, Municipales, de Adquisiciones y Contrataciones de la
Administracion Publica, Corte de Cuentas, Ley AFI.

Ciclo presupuestarios(presupuesto, contabilidad y tesoreria).

Politica gubernamentales y aspectos técnicos de organismos internacionales.
Capacidad para trabajo bajo presion.

Habilidad en el manejo de personal.

Conocimientos basicos en sistemas de computacion.

Habilidad para trabajo en equipo.

Capacidad para la toma de decisiones.

V V. V V V V VYV V

Capacidad de andlisis, sintesis y expresion verbal y escrita.

Actitudes y Valores:

» Dinamico, responsable, honesto.
» Con alto sentido de ética profesional.
» Alto grado de iniciativa.

» Excelentes relaciones interpersonales.

ALCALDIA MUNICIPAL
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MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DEL PUESTO TIPO

Nombre del Puesto : TECNICO UFI CON FUNCIONES
PRESUPUESTARIAS

Dependencia Jerarquica . Jefe UFI

Supervisa a : Colaboradores UFI

Funcién Basica

Sera el encargado de elaborar, asesorar y supervisar la elaboracion del proyecto de
presupuesto y todos aquellos documentos pertinentes a la ejecucion presupuestaria.

Atribuciones Basicas
» Elaborar y consolidar el presupuesto operativo (PO).

» Elaborar y/o consolidar los planes de trabajo.
» Ajustar el presupuesto operativo (PO).

> Elaborar el presupuesto de personal con base a la informacion proporcionada por

la Unidad de Recursos Humanos.

» Elaborar el presupuesto de inversion.

» Elaborar la Programacion de la Ejecucion Presupuestaria (PEP) Municipal.

» Elaborar el Documento de Autorizacion de Compromisos Presupuestarios
(DACP).

» Elaborar los informes de control de ingresos de fondos y detalle de gastos a
ejecutar.
» Elaborar la prevision de fondos para la adquisicion y contratacion de bienes y

servicios.
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» Realizar modificaciones a la Programacién de Ejecucion Presupuestaria (PEP) y al
Documento de Autorizacién de Crédito Presupuestario (DACP), ajustes y
reprogramaciones y/o elaborar DACP adicionales en caso de ser necesarios.

» Generar el documento de gastos y el registro contable del Devengado, para

remitirlo al Técnico con funciones Contables.

Requisitos del Puesto:
= Graduado en carreras de Ciencias Econdmicas o carreras afines al area
financiera.
= Experiencia minima de 2 afios en el area financiera.

= Mayor de 23 afos.

Conocimientos y Habilidades:
= Leyes Tributarias, Fiscales, Municipales, Corte de Cuentas, Ley AFI y otras.
= Ciclo presupuestarios(presupuesto, contabilidad y tesoreria).
= Capacidad de analisis de estados financieros
= Elaborar informes financieros
= Capacidad para trabajo bajo presion.
= Conocimientos basicos en sistemas de computacion.

= Habilidad para trabajo en equipo.

Actitudes y Valores:
» Dinamico.
= Honesto y Responsable.
= Alto grado de iniciativa y creatividad.

= Buenas relaciones interpersonales.

ALCALDIA MUNICIPAL
MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DE PUESTO TIPO
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Nombre del Puesto : TECNICO UFI CON FUNCIONES DE
TESORERO INSTITUCIONAL

Dependencia Jerarquica . Jefe UFI

Supervisa a : Colaboradores UFI

Funcion Bésica
Se encargara de realizar todas las actividades relacionadas con la captacion de fondos y el
pago oportuno de los compromisos institucionales y de efectuar los controles
correspondientes.
Atribuciones Béasicas

» Elaborar el requerimiento de fondos con base a los montos autorizados en el

Documento de Autorizacion de Crédito Presupuestario (DAC).

» Generar la partida del devengado de ingresos, emitir el comprobante contable,
anexar la documentacion probatoria y remitir al técnico con funciones contables

para su validacion, con la documentacion de recepcion de ingresos.

» Mantener actualizada los saldos de las cuentas de los fondos de subvencion del

Estado, recursos propios, préstamos externos y donaciones.

» Emitir el listado de obligaciones devengadas de remuneraciones, bienes y servicios

para gestion de pagos.

» Efectuar los pagos de planillas de salarios con sus respectivos descuentos.

» Elaborar los listados de abono a cuenta de los empleados y remitirlo al banco
comercial para su respectivo pago.

» Efectuar el pago a proveedores, Instituciones de Seguridad Social y Crediticias
por medio de cheques o0 abono a cuenta.

» Elaborar informe de fondos no cobrados por el interesado, para ser reintegrados a
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la cuenta comercial.

» Generar la partida contable del pagado, emitir el comprobante contable, anexar la

documentacion probatoria y remitir al técnico contable para su validacion.

Requisitos del Puesto:
» Graduado o Egresado en carreras de Ciencias Econémicas o carreras afines al
area financiera.
= Experiencia minima de 2 afios en el area financiera.

= Mayor de 23 afos.

Conocimientos y Habilidades:
= Leyes tributarias, fiscales, de la Corte de Cuentas, Ley AFI.
= Ciclo presupuestarios(presupuesto, contabilidad y tesoreria).
= Capacidad de analisis de estados financieros
= Elaborar informes financieros
= Capacidad para trabajo bajo presion.
= Conocimientos basicos en sistemas de computacion.
= Habilidad para trabajo en equipo.
Actitudes y Valores:
= Dinamico.
= Honesto y Responsable.
= Alto grado de iniciativa y creatividad.

Buenas relaciones interpersonales.

ALCALDIA MUNICIPAL
MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DE PUESTO TIPO
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Nombre del Puesto : TECNICO UFI CON FUNCIONES CONTABLES
O CONTADOR GENERAL

Dependencia Jerarquica . Jefe UFI
Supervisa a : Colaboradores UFI

Funcién Bésica

Seré el responsable de verificar todos aquellos registros efectuados durante el proceso
administrativo financiero y generar los reportes contables y presupuestarios que serviran

para la toma de decisiones.

Atribuciones Basicas

» Validar las partidas y comprobantes contables del devengado del gasto, de ingreso,
percibido y pagado generada durante el proceso administrativo-financiero con sus
respectivos documentos de respaldo.

» Recibir y validar documentos de respaldo para registros de partidas sin afectacion
presupuestaria. ( Descuentos de personal, embargos judiciales, y otros).

» Elaborar conciliaciones bancarias mensuales.

» Analizar el origen de la inconsistencia y realizar los ajustes pertinentes, asi mismo
darle seguimiento a la conciliacion bancaria.

» Verificar que todas las transacciones efectuadas dentro del proceso a la fecha del
cierre esten registradas en el sistema e informar al Jefe UFI.

» Generar, verificar, firmar y enviar los informes financieros basicos y de ejecucion
presupuestaria mensuales y anuales, que son requeridos por la Direccién General
de Contabilidad Gubernamental, autoridades superiores y organismos de control.

» Realizar las partidas de los ajustes contables requeridos para efectuar el cierre
anual.

» Efectuar la liquidacion de cuentas de ingresos, de egresos, traslado de saldos de
cuentas deudores monetarios y acreedores monetarios y del costo contable de las

cuentas del grupo de inversiones en proyectos y programas.
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» Efectuar los analisis financieros respectivos mensuales y anuales para ser
remitidos a las autoridades Municipales y a la Direccion General de Contabilidad

Gubernamental de conformidad a los plazos que sefiala la Ley AFI.

» Aplicar las medidas correctivas que sugiere las Unidades de Auditoria Interna,
entes normativos del SAFI, Auditoria Externa y Corte de Cuentas de la Republica.

Requisitos del Puesto:
= Graduado en la carrera de Contaduria Publica o Contador Publico Certificado.
= Experiencia minima de 3 afios en el area financiera.

= Mayor de 23 afos.

Conocimientos y Habilidades:
= Leyes tributarias, fiscales, de la Corte de Cuentas, Ley AFI.
= Ciclo presupuestarios(presupuesto, contabilidad y tesoreria).
= Capacidad de analisis de estados financieros
= Capacidad para trabajo bajo presion.
= Conocimientos basicos en sistemas de computacion.
= Habilidad para trabajo en equipo.

Actitudes y Valores:
= Dinamico, honesto y responsable
= Alto grado de iniciativa y creatividad.

= Buenas relaciones interpersonales.

ALCALDIA MUNICIPAL
MANUAL DE FUNCIONES Y PERFIL DE PUESTO TIPO
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Nombre del Puesto : TECNICO INFORMATICO

Dependencia Jerarquica : JEFE UFI

Funcion Bésica

Administrar, garantizar y mantener el funcionamiento del sistema computacional de la
Unidad Financiera Municipal con la finalidad de apoyar la gestion de esa Unidad, para que
se genere informacion consistente, veraz y oportuna.

Atribuciones Béasicas

» Garantizar la integridad de los sistemas.

» Velar por el cumplimiento de los programas de mantenimiento para el equipo

informatico.

» Administrar la red computacional, los sistemas, copias de respaldo y gestionar la

revision de cableado.

» Contar con un plan de contingencia para poder brindar apoyo técnico en periodos

de emergencia.

» Capacitar a los usuarios del sistema en el lugar de trabajo.

» Reportar oportunamente las fallas en los equipos para los correctivos pertinentes.

» Mantener copias de respaldo actualizadas de toda la informacién generada por la
Unidad Financiera.

» Incorporar al sistema computacional de la UFI los programas adicionales que se

requieran de acuerdo al tipo de operaciones que se efectle y mantener actualizados
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los programas de antivirus.

Requisitos del Puesto:

Graduado o Egresado en la carrera de Ingenieria o Licenciatura en Ciencias de
la Computacion o carreras afines.
Experiencia minima de 2 afios en el desarrollo de sistemas.

Mayor de 23 afios.

Conocimientos y Habilidades:

Redes de computadoras personales.

Conceptos béasicos sobre comunicacion electrénica de datos.

Conceptos basicos sobre base de datos relacionales.

Sistema operativo Windows.

Paquetes para oficina en ambiente Windows.

Diagndstico de fallas de hardware.

Habilidad para trabajo en equipo.

Capacidad de analisis, sintesis y expresion verbal y escrita.

Actitudes y Valores:

Dinémico.

Honesto y Responsable.

Alto grado de iniciativa y creatividad.
Buenas relaciones interpersonales.
Ordenado.

1.2.

INDICES DE MEDICION DEL DESEMPENO




100

Es importante que el Gerente Financiero de las alcaldias
del Departamento de San Salvador, evalue peridédicamente la
eficiencia de [la Unidad, controlando y midiendo los
procesos que desarrolla cada area para determinar si se

estan logrando los objetivos propuestos.

Para realizar la medicién del desempefio al personal de la
Unidad financiera, el gerente o Jefe UFl debera tomar en
cuenta la objetividad, validez y confiabilidad para que al
momento de aplicar Qlos i1ndices de evaluacion sea

independiente, justo y real.

El jefe UFI sera el encargado de evaluar al personal bajo
su cargo; la recopilacion, procesamiento de datos, analisis
de la informacidén generada de cada evaluacidén y elaboracion
de la tabla salarial sera funcion del Administrador, Jefe
de Recursos Humanos o el que haga las veces segun

designacion del Concejo Municipal.

1.2.1. METODO DE ESCALAS
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Se propone aplicar para la medicion del desempefio en la
Unidad Financiera, el Método de Escalas, por adaptarse a
los puestos y estructura organizativa de las Alcaldias, el
cual consiste en:

Se Calificara a los jefes de areas y colaboradores de la
Unidad por medio de un formulario para jefatura y otro para
los colaboradores administrativos en relacion a una escala
de Tfactores de evaluacién, como son para la jefatura:
Planificacion y Organizacién, logro de metas y objetivos,
capacidad de direccion, toma de decisiones,
responsabilidad, iniciativa Yy creatividad, relaciones
laborales; y para los colaboradores seran: Calidad de
trabajo, Productividad, Responsabilidad, Iniciativa vy
Creatividad, Cumplimiento de Normas e |Instrucciones,
Relaciones Laborales y Discrecién, cada factor estara
representado horizontalmente y estard evaluado por letras
de la A a la D; cada una de ellas con una escala de valores
de menor a mayor puntaje; a fin de que la colocacién de una
marca en la letra indicarad el puntaje asignado al factor

evaluado.
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Al finalizar la valuacion de todos los factores, se sumara
el total de los puntos de cada letra, determinandose el
rango de puntaje y el grado de evaluacidén a que se ha hecho

poseedor el empleado.

Se presentan dos modelos de formulario de evaluacion del

desemperfio:
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERSONAL
ADMINISTRATIVO

I - DATOS GENERALES

Nombre del Empleado:

Cargo que desempefia:

A partir:

Fecha de Ingreso:

Cddigo:

Sueldo: ¢

Area;

Nombre del jefe inmediato:
Periodo comprendido de

II- EVALUACION GENERAL POR PARTE DEL JEFE INMEDIATO

Puesto:

a

de

1. CALIDAD DE TRABAJO

Se refiere al cuidado, nitidez y exactitud con que realiza su trabajo, utilizando adecuadamente los
recursos y eliminando el desperdicio en términos materiales, tiempo y costo.

A D

Casi siempre es necesario
que rectifique su trabajo.
Necesita mucha
supervision.

B ]

Eventualmente comete
errores, que son
facilmente corregidos.
Necesita poca supervision.

c CJ
No  comete  errores.
Trabaja con precision y

oportunidad No necesita
supervision directa.

D )

Trabajo que excede a la
normalidad, realizado con
maximo grado de precision,
oportunidad y exactitud.

2. PRODUCTIVIDAD

Se evalla el rendimiento de trabajo efectivo generado por el empleado durante un tiempo
estipulado, de conformidad con las asignaciones que recibe, maximizando el uso de los recursos y
eliminando pérdida de tiempo.

desinterés. Necesita que
se le incentive

A (I B ) C ) D )
Con frecuencia no | Cumple con el trabajo que | Cumple con los trabajos | Conoce a la perfeccion su
alcanza a cumplir con la|le es asignado, algunas | asignados. Siempre esta al | trabajo, lo que le permite
cantidad de  trabajo | veces se atrasa. | dia. Utiliza | realizarlo en menor tiempo del
asignado. Siempre esta | Eventualmente  necesita | adecuadamente los|asignado a la vez que
atrasado. En repetidas | adiestramiento, en alguna | recursos, conoce bien su | maximiza los recursos. Realiza
ocasiones se le | etapa de su trabajo. trabajo y no necesita|tareas adicionales a las
proporciona adiestramiento. encomendadas.
adiestramiento.

3. RESPONSABILIDAD
Es el grado de compromiso, dedicacion, interés y preocupacion que tiene el empleado en la
gjecucion de sus funciones y ante la Institucion misma.

A ] B ] c ] D ]
Generalmente no cumple | Cumple sus funciones, sin | Demuestra  interés  y | Cumple con las
con las responsabilidades | embargo a veces no logra | cumple con las actividades | responsabilidades de su puesto
de su puesto de trabajo, | concluirlas de su puesto de trabajo. y otras que le son
muestra apatia y | oportunamente. encomendadas.
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4. INICIATIVAY CREATIVIDAD
Evalla la capacidad del empleado para proponer cambios que mejoren los métodos de trabajo,
enfrentar y resolver problemas, aportando soluciones a los mismos. Puede considerarse también, la
forma en que actla para afrontar situaciones no rutinarias.

A )
No aporta nuevas ideas ni
demuestra interés  por
mejorar el trabajo, por lo
general se guia por la
rutina.

B O

Algunas  veces aporta
ideas que contribuyen a
mejorar el trabajo. Tiene
capacidad, pero es
necesario que su jefe
inmediato le presione.

c O

Aporta ideas y sugerencias
que contribuyen a mejorar
su trabajo y solucionar
problemas no requiere de
presiones para su
potencialidad.

D ]

Permanentemente propone
cambios, aporta ideas 'y
sugerencias  practicas  que
permiten la  solucién de
problemas e innovaciones a su
trabajo y al de otras areas.

5. CUMPLIMIENTO DE NORMAS E INSTRUCCIONES
Es el cumplimiento de normas institucionales e instrucciones emanadas por los jefes. En general
de todas las disposiciones reglamentarias y de la aplicacion de las mismas, con especial apego a la
puntualidad en el horario de trabajo.

A (I
Reincide en incumplir
algunas normas y
reglamentos,
especialmente, la

puntualidad a los horarios
de su jornada laboral.

B ]

Cumple ordenes e
instrucciones, en algunas
ocasiones presenta
problemas de disciplina y
puntualidad en su jornada
laboral.

c 0

Cumple con las normas y
reglamentos vigentes sin
dificultad,  acata  las
ordenes e instrucciones
que recibe. No presenta
problemas de
incumplimiento de
horarios ni disciplina.

D ]

Su acatamiento de las normas e
instrucciones es ejemplar, asf
como la disciplina (asistencia,
permanencia y puntualidad en
su jornada laboral y conducta),
es intachable.

Es la forma de comportarse del empleado con respeto,

6. RELACIONES LABORALES

consideracion, buena disposicion y

prestando ayuda en las relaciones laborales con jefes, compafieros de trabajo y/o los visitantes de la

institucion.

A () B () C ) D ()
Presenta dificultades en | Tiene buenas relaciones | Mantiene  muy buenas | Desarrolla su trabajo en total
las relaciones con sus | con sus jefes, compafieros | relaciones  con  jefes, [armonia con sus  jefes,
jefes, compafieros y/o los | y/o los visitantes, algunas | compafieros  y/o los | compafieros y/o los visitantes.
visitantes, adopta | veces presenta dificultades | visitantes.  Tiene  muy | Mantiene total disposicién con
actitudes negativas. Tiene | que son facilmente | buena disposicion con sus | sus jefes y presta colaboracion
poca disposicion con sus | manejables. jefes 'y al solicitarle [a sus compafieros sin que le

jefes y presta muy poca
ayuda a sus compafieros.

colaboracion la presta con
gusto.

sea solicitada.

7. DISCRECION
Actitud del empleado para actuar con moderacion, sensatez y tacto en el manejo de la informacion
relacionada con su puesto de trabajo y de la institucion en general.

A ]
Indiscreto con la
informacién relacionada

con su trabajo y con
informacién institucional
que llega a su puesto.

B O

Mantiene  la  reserva
necesaria en relacion a la
informacion de su trabajo
y la de la institucion,
eventualmente comete
alguna indiscrecion.

S

Es reservado en el manejo
de la informacion de su
trabajo y de la institucion,
no comete indiscrecion.

D )

Totalmente reservado en el
manejo de informacion de su
trabajo y de la institucién, por
lo que siempre se considera
digno de confianza.




TABLA DE VALORACION

FACTOR A|B|C|D
1- Calidad de Trabajo 07 14|21
2- Productividad 0| 6 |12]18
3- Responsabilidad 0| 5|10]15
4- Iniciativa y creatividad 014|812
5- cumplimiento de normas e instrucciones 013|619
6- Relaciones Laborales 02|46
7- Discrecion 0|]1|2]3

CALIFICACION POR PUNTOS Y RANGOS

Excelente De 73 a 84 puntos
Muy Bueno De 56 a 72 puntos
Bueno De 28 a 55 puntos

Insatisfactorio

Menos de 27 puntos

105
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I1l. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Tiempo de Supervisar al Evaluado

Con base en la evaluacion realizada el empleado merece una calificacion de:

Excelente ] Muy Bueno 1 Bueno 1  Insatisfactorio []

Comentarios:

SELLO

Firma del evaluador Fecha

SELLO

Firma del Jefe inmediato Superior Fecha

IV. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO.

Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por
enterado del contenido de la misma.

Comentarios:

Firma del Evaluado Fecha

V. ACCIONES ACORDADAS CON EL EMPLEADO PARA MEJORAR SU DESEMPENO
EN EL PROXIMO PERIODO A EVALUAR, U OTRAS OBSERVACIONES:

—————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— |

Firma del Evaluado Fecha




REGISTRO INDIVIDUAL DE INCIDENTES CRITICOS DE DESEMPENO PARA
PERSONAL ADMINISTRATIVO
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NOMBRE DEL EMPLEADO: PUESTO QUE OCUPA:
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO: PUESTO QUE OCUPA:
FACTORES QUE SE OBSERVARON:
1. Calidad de
Trabajo
2. Productividad 3. Responsabilidad 4. Iniciativay
Creatividad
5. Cumplimiento de 6. Relaciones 7. Discrecién
Normas e Instrucciones Laborales

FECHA | FACTOR F DESCRIPCION DEL EVENTO
Ne, D
F Incidentes Favorables

D Incidentes Desfavorables

OBSERVACIONES:
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA PERSONAL

DE JEFATURAS

I - DATOS GENERALES

Nombre del Empleado:
Cargo que desempefia:

A partir:

Cadigo:

Fecha de Ingreso: Sueldo: ¢

Area:

Nombre del jefe inmediato:
Periodo comprendido de a

de

Puesto:

II- EVALUACION GENERAL POR PARTE DEL JEFE INMEDIATO

1. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Se refiere a la capacidad de formular y desarrollar planes, asi como la habilidad para coordinar y
distribuir el trabajo del personal bajo su cargo.

A D

No cuenta con un plan de
trabajo definido, y no
sabe distribuir ni
coordinar el trabajo de
sus subalternos.

B[]

Si cuenta con un plan
concreto de trabajo, pero
se le dificulta coordinar y
distribuir el trabajo del
personal bajo su cargo.

c ]
Cuenta con planes bien
definidos de trabajo, sabe
coordinar y distribuir el
trabajo del personal bajo
su cargo. Pero algunas
veces presenta dificultades
que se rectifican
facilmente.

D )
Cuenta con planes
perfectamente definidos,

coordina con precision 'y
exactitud el trabajo que
realiza el personal bajo su
cargo.

2. LOGRO DE METAS Y OBJETIVOS

Es la capacidad que tiene el jefe para formular y desarrollar metas y objetivos y la habilidad que
tiene para involucrar a su personal en la consecucion de los mismos.

A O

Logra los resultados
esperados en un 40%, no
formula  correctamente
los objetivos y las metas
a alcanzar y no logra que
su personal se involucre
en la consecucién de los
mismos, frecuentemente
necesita la reformulacion
de metas y objetivos.

B (I
Logra en un 60% los
resultados esperados. A
pesar que formula
correctamente los
objetivos 'y metas, no

logra que todo su personal
se involucre en la
consecucion de las
mismas, necesita integrar
a todo su personal.

C )
Formula correctamente los
objetivos 'y metas de

trabajo y consigue que su
personal se involucre, pero

existen dificultades,
superable, en la ejecucién
de los mismos, logra

resultados mayores al 80%
de lo planeado.

D CJ
Formula los objetivos y
metas perfectamente y su
personal  estd  totalmente

integrado logrando resultados
esperados en un 100%, con
exactitud y menor tiempo
posible.

3. CAPACIDAD DE DIRECCION

Es la habilidad que tiene el jefe para conducir al personal bajo su cargo en forma sistematica e
integrada al logro de los resultados esperados.

A D

El personal se siente
desorientado, no logra
integrarse a fin de
conseguir los resultados
esperados. Siempre ejerce
presion en sus
subalternos para realizar

las tareas encomendadas.

B[]

Se logra con dificultad los
resultados esperados, no
involucra a todo el
personal en la consecucion
de los mismos.
Generalmente somete a
trabajar bajo presion al
personal bajo su cargo.

C )
El personal estd bien
orientado, sabe hacia

donde va y esta integrado.
Ocasionalmente somete a
presién a su equipo de
trabajo en pro de los
resultados oportunos.

D ()
El personal sabe
perfectamente hacia donde va

y cémo lograr los resultados
esperados con agilidad y
oportunidad, involucrando el
minimo de esfuerzo.
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4. TOMA DE DECISIONES
Es la capacidad de proponer las posibles alternativas de solucidn y seleccionar de entre ellas la
mejor a fin de alcanzar los resultados esperados con precision y oportunidad.

A ]
Inseguridad al momento
de tomar decisiones

generadas por situaciones
no previstas, lo que
conlleva al
entorpecimiento de los
resultados esperados.

B[]

En algunas ocasiones
delega la toma de
decisiones, auque alcanza
los objetivos, no es
oportuno.

c 0J

Siempre se responsabiliza
de la toma de decisiones y
propone alternativas que
facilitan el logro de los
resultados. Algunas veces
comete errores que puede
rectificar.

D )

No se equivoca en la toma de
decisiones siempre propone

la mejor alternativa de
solucién y se logran los
resultados esperados con
exactitud, precision y

oportunidad.

5. RESPONSABILIDAD
Es la capacidad que tiene el jefe para cumplir con los deberes y obligaciones inherentes a su cargo
y el grado de compromiso que involucra en la consecucion de los resultados esperados.

A

No cumple con las
obligaciones relacionadas
con su cargo, muestra
apatia y desinterés.

B ]

Generalmente cumple las
obligaciones relacionadas
con su cargo, sin embargo
a veces presenta
problemas.

c ]

Cumple Unicamente con
las responsabilidades y
exigencias de su cargo, en
forma oportuna.

D ]

Altamente responsable con
las actividades relacionadas
con su puesto y otras que le
son encomendadas, las cuales
desarrolla con suma
eficiencia y oportunidad.

6. INICIATIVA Y CREATIVIDAD
Capacidad para proponer y ejecutar nuevas metodologias de trabajo que mejoren las ya
existentes, optimicen recursos y tiempo o resuelvan problemas que se presenten en el desarrollo

del trabajo.

A O B O c O b @
No aporta nuevas ideas ni | Algunas veces aporta | Generalmente aporta ideas | Permanentemente aporta
demuestra interés por | ideas que contribuyen a |y sugerencias que | ideas y sugerencias practicas
mejorar el trabajo, se guia | mejorar el trabajo y | contribuyen a solucionar | que permiten solucion de
por la rutina. Necesita | optimizar los recursos, | problemas e introducir | problemas e innovaciones al
proponer nuevos métodos | necesita incorporar | nuevos métodos de | trabajo. Es visionario y prevé
de trabajo e incentivar el | mejoras a los métodos | trabajo. los cambios.
cambio. existentes.

equipo.

7. RELACIONES LABORALES
Es la actitud que tiene el jefe en las relaciones laborales con otros jefes, subalternos y/o visitantes;
el grado de respeto y consideracion para con ellos; asimismo, el uso que hace de los canales de
comunicacion, fomentando asi un clima organizacional propicio y el fomento del trabajo en

A

Tiene actitudes negativas
en sus relaciones con las
demds  personas, no
utiliza adecuadamente los
canales de comunicacion
y obstaculiza el trabajo
en equipo.

B (I
Mantiene buenas
relaciones con las demas
personas, no  siempre

utiliza adecuadamente los
canales de comunicacién
lo que obstaculiza en
alguna medida el trabajo
en equipo.

-

Casi siempre mantiene una
actitud positiva con los
demas. Generalmente
utiliza en forma adecuada
los canales de
comunicacion, propicia un
buen clima organizacional
y de trabajo en equipo.

D ]
Siempre mantiene actitud
positiva, sabe utilizar los

canales de comunicacion por
lo que propicia un excelente
clima organizacional y de
trabajo en equipo.
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TABLA DE VALORACION
FACTOR A B C D
1- Planificacién y Organizacion 0 7 14 21
2- Logro de objetivos y Metas 0 6 12 18
3- Capacidad de Direccion 0 5 10 15
4- Toma de decisiones 0 4 8 12
5- Responsabilidad 0 3 6 9
6- Iniciativa y creatividad 0 2 4 6
7- Relaciones Laborales 0 1 2 3

CALIFICACION POR PUNTOS Y RANGOS

Excelente De 73 a 84 puntos
Muy Bueno De 56 a 72 puntos
Bueno De 28 a 55 puntos
Insatisfactorio | Menos de 27 puntos
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I11. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Tiempo de Supervisar al Evaluado

Con base en la evaluacion realizada el empleado merece una calificaciéon de:

Excelente [ Muy Bueno [] Bueno [ Insatisfactorio 1

Comentarios:

SELLO

Firma del evaluador Fecha

SELLO

Firma del Jefe inmediato Superior Fecha
IV. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO.
Hago constar que he leido la presente evaluacion y calificacion del desempefio y me doy por enterado

del contenido de la misma.

Comentarios:

Firma del Evaluado Fecha

V. ACCIONES ACORDADAS CON EL EMPLEADO PARA MEJORAR SU DESEMPENO EN
EL PROXIMO PERIODO A EVALUAR, U OTRAS OBSERVACIONES:

Firma del Evaluado Fecha
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REGISTRO INDIVIDUAL DE INCIDENTES CRITICOS DE DESEMPENO PARA PERSONAL
ADMINISTRATIVO

NOMBRE DEL EMPLEADO: PUESTO QUE OCUPA:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO: PUESTO QUE OCUPA:

FACTORES QUE SE OBSERVARON:

2. Planificacién y
Organizacién
2. Logro de Metas 4. Capacidad de 5. Tomade
Objetivos Direccion Decisiones
6. Responsabilidad 7. Iniciativa y 8. Relaciones
Creatividad Laborales
FECHA | FACTOR F DESCRIPCION DEL EVENTO
N°. D
F Incidentes Favorables
D Incidentes Desfavorables

OBSERVACIONES:
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1.2.1.1.INSTRUCTIVO PARA LA UT!LIZACION DEL FORMULARIO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO.

Para facilitar la aplicacion del formulario propuesto, se

describe su utilizacion:

I. DATOS GENERALES
En esta seccidéon el evaluador se encargara de Illenar las
casillas correspondientes, que se refieren a aspectos

personales del empleado evaluado.

Nombre del empleado evaluado: Anotar el nombre y apellidos
completos.

Codigo: Escribir el cédigo de empleado.

Cargo que desempefia: Nombre del cargo que desempefia.

A partir de: Colocar fecha en que fue asignado a esa
funcion.

Fecha de 1ingreso: Anotar dia, mes y afio de ingreso o
reingreso a la municipalidad.

Sueldo: EI sueldo mensual que percibe.

Area: Nombre de la dependencia 6 establecimiento en el cual

desempeia sus funciones.

Nombre del Jefe inmediato: Nombre del jefe inmediato.
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Puesto: Cargo que ocupa el jefe inmediato.
Periodo de evaluacidon: Periodo que se esta evaluando.

Ejemplo: enero-junio de 200_ 6 julio-diciembre de 200_ .

11. EVALUACION GENERAL POR PARTE DEL JEFE INMEDIATO.
Con el fin de facilitar la aplicacion del Sistema de
Evaluacion del Desempefio, se diseidé dos tipos de
formularios: para personal administrativo y de jefaturas,
los cuales estan dirigidos a los cargos existentes de la
Unidad de Finanzas. Cada uno de los formularios, incluye
factores de acuerdo a la naturaleza de las actividades que
desarrollan los empleados y el grado de responsabilidad

asignada.

PERSONAL ADMINISTRATIVO

Con este tipo de formulario deberd de evaluarse todos los
empleados que desempefien cargos administrativos.

FACTORES A EVALUAR:

1-Calidad de Trabajo

2-Productividad

3-Responsabilidad

4-1Iniciativa y Creatividad



115

5-Cumplimiento de normas e instrucciones
6-Relaciones Laborales

7-Discrecioén

PERSONAL DE JEFATURAS

Comprende a los empleados que desempefian puestos cuyas
funciones implican responsabilidad de direccion y
supervision, tales como: Jefes o0 técnicos U.F.l. de

Contabilidad, Tesoreria y Presupuestos

FACTORES A EVALUAR:
1-Planificacion y organizacion
2-Logro de metas y objetivos
3-Capacidad de Direccion
4-Toma de decisiones
5-Responsabilidad

6-Iniciativa y creatividad

7-Relaciones Laborales

111. RESULTADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
En este apartado se anotard el tiempo de supervisar al

evaluado en afos, meses y el resultado fTinal de Ila
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evaluacion, marcando una de las cuatro opciones que se
presentan: INSATISFACTORIO, BUENO, MUY BUENO Y EXCELENTE;
de acuerdo al total de los puntos que haya acumulado en la
misma. ElI evaluador debera firmar, fechar y sellar el

formulario.

El jefe 1inmediato superior del evaluador, analiza Ila
evaluacién del desempefio y la calificacion que le ha sido
asignada al empleado; la ratifica vy si es necesario hace
comentarios acerca de la misma. Debe firmarla, sellarla y

anotar la fecha.

1V. COMUNICACION DE LA CALIFICACION AL EVALUADO

El empleado evaluado recibe el formulario de la evaluaciodn
con la calificacion efectuada por su jefe inmediato y jefe
Inmediato Superior, el cual debera firmarlo y fecharlo en

seffal de conformidad.

V. ACCIONES ACORDADAS CON EL EMPLEADO PARA MEJORAR SU
DESEMPENO EN EL PROXIMO PERIODO A EVALUAR, U OTRAS
OBSERVACIONES.

En este apartado debera anotarse las medidas acordadas con

el evaluado, sobre aspectos en los que la calificacion
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resultdé baja, y de los cuales el evaluado se compromete a
mejorar. Dichas medidas se acordaran auxiliandose de la
hoja de Registro Individual de Incidentes Criticos de
Desempefio. Podran efectuarse otras observaciones que se

consideren convenientes.

1.3. GUIA DE OPERACIONES FINANCIERAS

La falta de guias para las operaciones financieras en las
Alcaldias del Departamento de San Salvador, permite que se
tomen decisiones sin ninguna base firme, originando
inseguridad en el accionar; y para contribulr a que estas
deficiencias se superen, se propone la Guia de Operaciones
Financieras, que [la puesta en marcha mejorara Ila

administracién financiera.



118

AREA
PROCEDIMIENTO

GUIA DE OPERACION FINANCIERA
FINANCIERA

PROGRAMACION DE EJECUCION
PRESUPUESTARIA

UNIDAD

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

PRESUPUESTO

1- Recibe el Presupuesto aprobado

por el  Concejo Municipal.

2- Elabora la Programacion de
ejecucidn presupuestaria de los
compromisos adquirir, en el mes
que se estima retribuir
financieramente al suministrante.
Programar por area de gestion y
Por el especifico del gasto, se
remite al Jefe de la Unidad

Financiera.

Jefe de Area.

Jefe UFI

3- Recibe la PEP

4- Revisa y analiza el documento, de
acuerdo a los lineamientos del
Concejo Municipalidad.

5- Aprueba la programacion, firma,
sella de es conforme y remite al
Alcalde.

Jefe UFI

6- Recibe programacion de ejecucion

Alcalde (Concejo Municipal) presupuestaria (PEP) y la presenta

al Concejo para su analisis y
aprobacion.

7- El Concejo remite el documento
autorizado para su ejecucion, el

Alcalde lo envia al Jefe UFI.

Alcalde
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Jefe UFI 8- Recibe documento autorizado,
archiva original y remite copias a
Presupuesto.
PRESUPUESTO

Movilizacion de los recursos

presupuestarios.

9- Recibe y registra la Programacién

Técnico UFI

de Ejecucion autorizada, e inicia la
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PROCESO DE PROGRAMACION DE EJECUCION PRESUPUESTARIA (PEP)
| ___UNIDAD PRESUPUESTARIA_ | JEFE UFI : CONCEJO

1
Presupuesto
Aprobado

Elabora 2
Documento
por éreas de
gestion
especifico
mensual

Recibe 3
PEP

Revisay 4
analiza
Documento

Programacion de
Egresos
Presupuestales 1

Programacién
de Ejecucion
presupuestaria

A

Revisa
documento

Recibe 6
documento

Programacion
de Ejecucion
presupuestaria

Aprueba 5
Documento,
firmay sella

de Ejecucion
presupuestaria

Autoriza
Documento,
firmay sella

7

Recibe 9 : :
documento -« Q(‘
aprobado :

PFP 2

Docu- 8
mento

l : PEP

-
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GUIA DE OPERACION FINANCIERA
AREA . FINANCIERA
PROCEDIMIENTO : PREVISION PRESUPUESTARIA DE EGRESOS

UNIDAD ACTIVIDAD RESPONSABLE

PRESUPUESTO | 1-Comunica las Disponibilidades Técnico UFI
Presupuestarias a la Unidad de
Adgquisiciones y Contrataciones Municipal o
el Encargado de Compras, para que este

elabore el Plan de Compras.

COMPRAS 2- Elabora la Programacion Anual de Encargado de Compras
Compras, Adquisiciones y Contrataciones
De obras bienesy servicios acuerdo a

las necesidades de cada area de gestion.

PRESUPUESTO | 3- Recibe y revisael plan de compras para | Técnico UFI
el periodo a ejecutar.

4- Verifica la asignacion presupuestaria
autorizada y si esta de acuerdo avala el

documento, lo remite a Compras.

COMPRAS 5- Recibe documento avalado para dar inicio a | Encargado de Compras.
los tramites correspondientes.

6- Realiza el proceso de adquisicion de los
bienes y servicios.

7- Procede a solicitar la Prevision

Presupuestaria para el devengado, para ello

envia copia de la Orden de Compra u otro

documento.
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GUIA DE OPERACION FINANCIERA
AREA . FINANCIERA
PROCEDIMIENTO : PREVISION PRESUPUESTARIA DE EGRESOS

UNIDAD ACTIVIDAD RESPONSABLE

PRESUPUESTO | 8- Recepcion de documentos de Técnico UFI

adjudicacion.

9- Revisa documento, si esta correcta

y completa.

10- Registra la prevision presupuestaria
aplicandolo al area de gestién que

efectla el gasto.

11- Emite la prevision presupuestaria para
respaldar la obligacion y la remite a

compras.
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FLUJOGRANA DEL PROCESO DE ELABORACION DE LA PREVISION PRESUPUESTARIA DE
EGRESOS

PRESUPUESTARIA UACI / COMPRAS

[ INICIO ] :
- o / Recibe
B ¥/ de
- Documento

PEP 1 : PEP #3
Aprobado : Aprobada

Revisa, 3 Elabora 2
doc_umento del Documento
periodo a

ejecutar

de

Plan
Plan de Compras

Compras

Verifica disponi- 4
bilidad presupuestaria

autorizada  para el
periodo y lo remite. /

A 4

v

Recibe 8
Documento

A\ 4
Revision 9
Documen-

tos

Recibe
documento

Adjudica
cion

de

Plan
compras
aprobado

- Ejecuta 6
Registra 10
Previsién Compras
Presupuestario
\ 4

Solicitala 7
prevision

Elabora 11

Prevision
Presupuestaria
De Fondos

Orden  de
compra

(copia)
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AREA
PROCEDIMIENTO

GUIA DE OPERACION FINANCIERA
: FINANCIERA

: COMPROBANTE DE EGRESO FISCAL(CEF)

UNIDAD

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

PRESUPUESTO

1-Entrega expediente de compra a la Unidad

de Tesoreria.

Técnico UFI

TESORERIA

2- Revision de expediente de compra 'y
elabora CEF’s 0 Cheque Voucher, firmay
sella.

3- Entrega CEF’s al jefe Contable.

Técnico UFI

CONTABILIDAD

4- Recibe y verifica que el comprabante de
Egreso fiscal (CEF’s), con la
Documentacion que justifica el gasto. Si
Los documentos retnen los requisitos
Legales, fiscales y administrativos y
Procede a su contabilizacion.

5- Remision del documento registrado al Jefe
de la Unidad Financiera.

Técnico UFI.

JEFATURA UFI

6- Recibe y verifica anexos y registros al
cheque voucher o CEF’s, firmay sella.
7- Remision de documentos (Expediente de
compra y CEF’s), para autorizacion del

gasto al ordenador de pago.

Jefe

ORDENADOR
DE PAGO

8- Recibe y revisa documentacion, firmay

sella en sefial de autorizacion del gasto.

Alcalde
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AREA
PROCEDIMIENTO

GUIA DE OPERACION FINANCIERA
: FINANCIERA

: COMPROBANTE DE EGRESO FISCAL(CEF)

UNIDAD

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

TESORERIA

9- Recibe expediente de compra y cheque

voucher.

10- Firma cheque y gestiona la firma del

refrendario de la cuenta.

11- Entrega cheque al Proveedor contra la
presentacion del quedan o comprobante de
recepcion. Verifica si el Proveedor ha

firmado en voucher o CEF’s.

12- Entrega a la Unidad Contable la

documentacion legalizada y cancelada.

CONTABILIDAD

13- Recibe documentos, revisa y registra el

pago.

Técnico UFI.
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FLUJOGRAMA DEL POCESO DE ELABORACION DEL COMPROBANTE DE EGRESO FISCAL (CEF)

PRESUPUESTO = TESORERIA CONTABILIDAD : JEFE UFI . ORDETADOR DE
INICIO v
Revisa 2 :
Expediente, :
elabora : v
documento : Verifica 4
Entrega 1 :
expediente firmay : El CEFy
. sella - documentos
d"compras :
: anexos
y Verifica, 6
Cheque : v Anexos,

Voucher : Contabiliza

: : documentos
: Entrega 3 :
: Documento :

firma y
sella
documento

A 4

\ 4

Cheque
voucher

Remite 7
documentos

Remite 5 1
documentos /——

anexos

Alcalde
revisa firma
y sella

autorizando
gasto

8

Recibe 9
: documentos :

10

Firma
Cheque

Entrega 11
Cheque a

v

Entrega 12
documentos
cancelados

Revisa 13
Y registra

pago
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2. GESTION GERENCIAL FINANCIERA EN LOS GOBIERNOS LOCALES
DEL DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR

ElI' gerente fTinanciero es responsable de planificar,
organizar, coordinar, dirigir y controlar las actividades
de obtencidén, asignaciéon, manejo Yy recuperacion de los
fondos municipales y de la Hacienda Publica, quien debe
poseer conocimientos, cualidades y habilidades que le
permitan desempefiarse en los diversos roles de gestién como

interpersonales, de iInformacién y decision.

2.1. TECNICAS DE GESTION

Se hace necesario la utilizacion de técnicas de gestion,
que ayude al gerente Tfinanciero ejercer una verdadera
direccion, incentivar a sus colaboradores para el logro de
los objetivos especificos y generales de su unidad y de la

Alcaldia.

Tomando como base la normativa del Régimen del Personal de
las Municipalidades y el articulo 219 de la Constitucion
Politica de ElI Salvador, que establece [la Carrera

Administrativa a los empleados municipales, a través de
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promociones y ascensos con base a méritos y aptitudes; se
presenta la siguiente técnica que ayudara al gerente
financiero coémo hacer para motivar al personal bajo su

cargo:

2.1.1. RETRIBUCION A BASE DE RENDIMIENTO
Esta técnica Tfacilitard al gerente financiero en su
actuacion de lider, a inducir a los empleados UFI a actuar

en persecucion de una meta comun; la cual consiste en:

» El gerente financiero debera establecer un i1ndice de
medicion del rendimiento de los empleados.

» Deberada elaborar un plan de retribucion segun el
rendimiento obtenido por empleado.

» ElI plan deberd contener una escala de niveles de
rendimiento y de retribucidon; cuanto mas alto sea el
nivel de rendimiento alcanzado, mas alto sera el nivel
de retribucion que le corresponde.

» El gerente financiero debera disefiar diferentes tipos
de retribucidon, de acuerdo a los recursos con que

cuenta la Alcaldia.
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» Las retribuciones pueden ser materiales (dinero,
especies),simbdlicas (trofeos, diplomas, placas),
sociales (reconocimiento, viajes) Yy de trabajo
(ascensos, delegacion de autoridad y responsabilidad

en tareas especificas).

Ya establecido el Método de Escalas, como indice de
medicion del desempefio en la fase de la organizacion
financiera; el Plan de retribucidon segun el rendimiento
debera ser a base de méritos, el cual debe contener y

aplicarse de la siguiente forma:

Plan de Retribuciodn
1. OBJETIVO
Crear un sistema de compensacion financiera
directa a base de rendimiento por méritos, que
proporcione oportunidades de desarrollo Yy
crecimiento econémico, asi como estimular Ila
superacion permanente y la eficiencia de los
servicios gque presten.

11. ORGANIZACION
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Para la aplicacion del sistema de retribucidn por
rendimiento se debera establecer 1la siguiente
comision:
- EI Alcalde o su representante.
- EI Gerente o Jefe UFI
- Un miembro del Concejo
Los miembros de la comisién seran los responsables de velar
por el cumplimiento del sistema de retribucidén y del buen
uso de los iInstrumentos técnicos de evaluacion.
I11. INSTRUMENTOS TECNICOS PARA LA  REGULACION Y
FUNCIONAMIENTO.
Para la regulacion y funcionamiento del sistema de
evaluacidén a base de méritos, se hara uso de los siguientes
instrumentos técnicos:
-Manual de Clasificacion de Puestos: el cual contendra las
politicas y normas reguladoras del sistema de evaluaciéon a
base de méritos, asi como los procedimientos a seguir para
la clasificaciéon de los puestos.
-Escalas Salariales: debera contener las politicas, normas
y procedimientos, que serviran de base para gestionar la
fijacion de salarios de las diferentes categorias y puestos

de los empleados y fTuncionarios municipales, teniendo en
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cuenta el nivel de conocimiento, experiencia, dificultad y
responsabilidad que cada puesto requiere para el desempefo.
-Instrumento de Evaluacion por Mérito Personal: debera
contener las disposiciones que permitan calificar el
rendimiento del empleado.

IV. CATEGORIAS Y SU PONDERACION

- Excelente 8%
- Muy Bueno S%
- Bueno 3%

El porcentaje relativo a la antigledad, serd del 2% y sera
aplicable al personal que tenga 3 afos de trabajo en los
servicios municipales.
V. APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION
Se aplicara por el sistema de 1iIncentivos por mérito
personal, el <cual se basara en evaluaciones que se
realizaran semestralmente y se regularan de 1la forma
siguiente:
- Cada empleado sera evaluado en dos periodos.
- El promedio de las evaluaciones obtenidas determinaran
cual es la ubicacion dentro de las categorias
establecidas.

- Se le sumara el 2% por antiguedad, en caso el empleado
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tenga mas de 3 afios.

- EI nuevo salario sera determinado por la aplicacién del

porcentaje de la categoria que obtenga.

2.1.2. Como Delegar Efectivamente.

Para que el gerente financiero y los jefes o técnicos UFI,
realicen una delegacion efectiva en el &rea bajo su
responsabilidad, deberan poner en practica la técnica que
se detalla:

» Se debe elaborar una lista de responsabilidades del
trabajo diario que se dejaria de hacer.

» Se identificara y anotard por escrito, a |los
empleados cualificados de 0la Unidad, que se haran
cargo de la responsabilidad.

» Se comunicara al empleado seleccionado la tarea que

realizard y la responsabilidad que asumira.

Al poner en practica esta técnica, los jefes de la unidad
financiera, les permitird no ocuparse de actividades
operativas rutinarias Yy descuidarse de las funciones

propias del puesto, como es la planificacién, obtencidén de
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fondos, coordinar, organizar Yy supervisar que se estén
cumpliendo las metas y objetivos planteados.
Tareas que puede delegar la gerencia financiera:
v Tareas recurrentes.
v' Acopio de informacion.
v Trabajo pormenorizado.
v Representacion en las reuniones dependiendo de la
finalidad.
v' Responsabilidades futuras.
Tareas que no debe delegar la gerencia financiera:
v Proceso de la delegacion.
v Evaluacion de actuaciones de los empleados.
v' Acciones disciplinarias.
v Consejos y problemas morales.
v Planificacién y prevision.
v Tareas Confidenciales.
v’ Asignacion especifica de tareas.

v' Situaciones complicadas y delicadas.
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2.1.3. Puertas Abiertas
Esta técnica, para el dirigente financiero es un
instrumento necesario para la planificacion, direccion,
supervision y el control de lo realizado con lo llevado a
cabo; ya que por su medio se consigue la cooperacion
voluntaria, el espiritu de equipo, disminuye la resistencia
al cambio, fTacilita la toma de decisiones y mejora la
eficiencia y calidad dentro de la organizacion.
El proceso que debera seguir el gestor financiero en la
aplicacién de esta técnica es la siguiente:

» Mantener abierta la puerta de los despachos.

Accesibilidad de los gestores a los colaboradores.

Y Vv

Debe existir interaccion diaria con los colaboradores.
Derribo de las barreras y de la resistencia al cambio.
Saber escuchar.

Informar permanentemente al personal de la Unidad.

YV VYV VY VY

Uso de lenguaje sencillo.

2.1.4. SUPERVISION DEMOCRATICA
En la gestiéon gerencial financiera, la técnica de Ila

supervision democratica juega una funcién muy importante,



135

ya que al aplicarla en la Unidad Financiera, proporcionara
el medio para que los colaboradores puedan mejorar vy
aumentar el indice de entusiasmo hacia el trabajo, asi como
incentivar la responsabilidad y la iniciativa.
Para ejercer de manera efectiva la supervision, se propone
que el gerente financiero ponga en practica los siguientes
mecanismos de actuacion:
» Ser guia e iInstructor para los Técnicos o
Colaboradores UFI.
» Debe ser ejecutor de Ildeas: de las propias, de sus
superiores o de sus Técnicos UFI.
» Mediador, ante conflictos entre sus colaboradores.
» Debera asignar responsabilidad y autoridad para que
los colaboradores se sientan sus propios jJefes del

trabajo que realizan.

2.2 LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones en la organizacion de los gobiernos
locales, se ha dado en las operaciones ordinarias como en
situaciones 1nesperadas, lo que ha |Illevado a tomar

decisiones a través de juicios, intuiciones vy
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estimaciones, y no en una forma sistematica, afectando

grandemente a la organizacion.

La gestion de la gerencia financiera requiere de la toma de
decisiones programadas, ya que para la obtencion, manejo y
asignacion de fondos, la Ley AFl establece procedimientos
definidos vy rutinarios, por Q1o que 1las decisiones
gerenciales deben ser en forma sistematizada, 1o que exige
la fijacion clara de los objetivos, informacion relevante,
participacion de ideas y creatividad basada en equipos de
trabajo, orientada al consenso y la correspondiente

ejecucion y evaluacion.

2.2.1. PROCESO PARA LA TOMA DE DECISIONES
Para la acertada toma de decisiones en las Unidades
Financieras de los Gobiernos Locales, la gerencia debera

utilizar las siguientes técnicas, que consisten en:

Técnica de los Nueve Pasos
I. Establecer objetivos y metas especificas: La toma de
decisiones en las Unidades Financieras, se debera

realizar en el contexto de las metas y objetivos
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economicos y sociales, ya que ellos mismos

determinaran los resultados.

Identificar y definir el problema: se determinan los
niveles de rendimiento deseados, Yy debera de
identificar y definir 1los problemas que se le
presenten, cuando exista la discrepancia de |los

resultados obtenidos con los deseados.

Fijar Prioridades: El gerente financiero determinara
el grado de importancia de cada problema, de acuerdo a
la urgencia, impacto y la tendencia a su agravamiento

por orden de prioridades.

Determinar las causas del problema: Una vez
identificado el problema, deberd buscarse las causas
que lo originaron, ya que puede ser por una causa

comun o especial.

Elaborar alternativas de solucion: En la unidad
financiera, el jefe responsable debe elaborar

alternativas de solucién para el problema; para lo
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cual recopilarada informacion e 1ideas del entorno
interno y externo de la alcaldia. Planteara al Concejo
Municipal [la situacion existente y las probables

soluciones.

Evaluar las alternativas: El gerente Tfinanciero
juntamente con el Concejo Municipal analizaran,
evaluaran las alternativas y seleccionaran las que le
produciran los resultados mas favorables y los menos
favorables; para alcanzar los objetivos o0 metas

propuestos.

Elegir una solucion: Una vez seleccionadas, el Concejo
debera elegir la alternativa mas favorable que dara
solucion al problema existente, para alcanzar el
objetivo predeterminado. Debe de incluirse la

ejecucion y el seguimiento.

Poner en practica la decision: ElI gerente debera poner
en practica la decision elegida por el Concejo,
ejecutandola eficazmente, a Tfin de alcanzar el

objetivo financiero para el que fue adoptada.
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IX. Seguimiento: debera realizar la medicion periddica de
los resultados, comparando lo realizado con los
planeado. Si existen desviaciones habra que realizar
los cambios necesarios.

El gestor financiero perioddicamente dara informes a la
autoridad superior del seguimiento de la ejecucioén de

lo encomendado.

FIGURA No. 2

TECNICA DE LOS NUEVE PASOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Establecer
Objetivos y
Metas

Identificar y Fijar Determinar Elaborar
definir el prioridades las causas del soluciones

. problema Problema alternativas
especificas

Poner en Realizar su
préctica la seguimiento
decision
» ¥ X

Evaluar las
alternativas

Elegir una
solucién

Rutas para la retroalimentacion

Técnica de Grupo Nominal (TGN)

Otra técnica que puede ser utilizada para fortalecer la

toma de decisiones gerenciales en la Unidad Financiera, es



140

la técnica de Grupo Nominal (TGN), la cual se debera

desarrollar de 1la forma siguiente:

V.

VI.

VIL.

VIII.

IX.

El equipo de gestidon debera estar conformado por: el
Jefe UFl o Gerente financiero y los Técnicos o Jefes
UFl de las areas de Presupuesto, Tesoreria Yy
Contabilidad.

El equipo de gestion se deberda sentar entorno a una
mesa sin comunicarse verbalmente.

Cada miembro del equipo debera expresar la idea por
escrito.

Posteriormente cada uno participa estructurando la
idea.

Se debera seleccionar a una persona del grupo que
actuarid como coordinador.

El facilitador, anotard las ideas en una tabla de
graficos a la vista de los presentes hasta que se
agoten.

ElI numero de propuestas debera ser entre 10 y 15.
Deberan ser analizadas estructuradamente.

Cada miembro del grupo consistira la idea y dara las

aclaraciones al respecto.
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X. Se pedirad el apoyo para cada una de ellas enlistadas
en la tabla.

Xl. Se votara en forma independiente y en privado las
prioridades.

XIl. La decision del grupo sera el resultado de los votos

individuales.

2.2.2. La Toma de Decisiones basado en la Calidad Total

El gerente financiero debe de orientar toda la gestidon en
la calidad de las labores y servicios que presta, lo que
origina la mejora continua de las operaciones en pro del
logro de los objetivos y metas.

La toma de decisiones basada en la calidad debera darle

atencion a:

» Mejora Continuada: En la Unidad Financiera de las
alcaldias del Departamento de San Salvador, el gerente
debera establecer un proceso constante y progresivo de
introduccion de mejoras en los sistemas y métodos de
trabajo de la unidad, que permitira la participacion
en decisiones importantes de los empleados del area de

gestion.
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» Gestion basada en los hechos: El jefe financiero debe
ser capaz de buscar, recolectar y de procesar
informacién en forma eficaz para poder llegar a una

decision satisfactoria en las labores que desempeiia.

» Trabajo en Equipo: para implementar el proceso de
mejora continua, debera formar equipos de trabajo
comprometidos con el logro de objetivos que se
reuniran regularmente para identificar y resolver

problemas.

De acuerdo a lo expuesto en el parrafo anterior, Ila
gerencia Tinanciera, debera formar equipos de trabajo de
Direccion y de Gestion; el primero, estara integrado por
el Concejo Municipal vy Jefaturas de la Unidades
Organizativas, quienes estableceran los objetivos, metas,
politicas Yy lineamientos institucionales, para la

elaboracion de planes, presupuestos y proyectos.

El equipo de gestidon estard constituido por el jefe UFI,
los jefes o0 técnicos UFI en el area de presupuesto,

contabilidad y tesoreria, quienes le informaran
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directamente al jefe UFI. Este equipo recibira informacion
del equipo de Direccidon sobre los problemas identificados

para su aclaracion.

2.3. Niveles de Gestion

Los Concejos Municipales como responsables del
funcionamiento y rendimiento de los recursos que poseen las
alcaldias, delegan autoridad y responsabilidad en forma
vertical a las jefaturas Financieras, las funciones de
planificar, organizar, dirigir y coordinar a los mandos
intermedios como son los jefes o técnicos UFIl; quienes a su
vez, asignan Tunciones operativas a los colaboradores o
auxiliares UFI; 1identificandose de esta forma los niveles

de gestiodn siguientes:

2.3.1. Estratégico

La gestion estratégica debe ser desarrollada por los
Concejos Municipales, vya que ellos en su caracter
representativo de la localidad, son los que determinan los
mayores objetivos, las politicas y estrategias que

gobernaran la recaudaciéon de fondos, el uso y disposicion
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de los recursos materiales y financieros a fin de lograr

los objetivos de la Municipalidad.

Son las autoridades locales, que a través de su gestion
municipal, deberan orientar las lineas generales de accion
con una vision de futuro sobre los proyectos y planes de
inversion social y econdmica, con una perspectiva de
crecimiento y desarrollo; tomando en cuenta que los
Concejos Municipales son el nexo directo con la comunidad,
deberan impulsar la participacion ciudadana en la
identificacion y realizacién de obras y servicios publicos,

en el disefo de planes encaminados a la autogestion.

2.3.2. Tactico

Debera ser conducido por el gerente financiero, por ser
el que ejecuta los lineamientos emitidos por los Concejos
Municipales y por otras instituciones relacionadas en
materia financiera, por lo que la orientacion y
coordinacion del empleo de 1los recursos financieros en

forma efectiva y eficiente recae en su gestion.
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Es el gerente financiero quien selecciona, coordina Yy
supervisa los medios a utilizar por los jefes o técnicos
UFlI de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria en el
desarrollo del trabajo, con el objeto que los recursos
financieros estén en el momento oportuno o disponibles para
cualquier situacidon contingencial que se presente y que
demande la realizacidén de ajustes o0 reprogramaciones; sera
el puente con las dependencias internas y externas en el
cruce de iInformacién que genera las areas de presupuesto
(previsiones presupuestarias, documento de autorizacidén de
compromisos presupuestarios), contabilidad (cierres
contables y emision de informes financieros) y tesoreria

requerimientos de fondos y pagos de obligaciones).

2.3.3. Operativo

La asignacion previa y control de las actividades normales
programadas, seran ejecutadas por los colaboradores en cada
una de sus unidades de operaciones, por Qlos Jefes o
Técnicos UFl de las areas de presupuesto, contabilidad y
tesoreria, quienes conduciran diariamente la tramitacion de
documentos tales como la elaboracidon de comprobantes de

créditos fiscal, emisiéon de cheques, registro de
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operaciones de control presupuestarios y contables, el pago
de salarios al personal, a los proveedores y a los
acreedores; todo ello bajo el seguimiento de procedimientos
y reglas definidas con precision por los entes
normatizadores (Concejo Municipal, Alcalde, Ministerio de
Hacienda, FISDL, Corte de Cuentas de La Republica y otros),
con el fin de alcanzar la eficiencia en las operaciones que

realizan.

3. LOS PRESUPUESTOS Y OTRAS HERRAMIENTAS DE GESTION EN LA
PLANEACION FINANCIERA

3.1.PLANEACION FINANCIERA

La capacidad para asignar recursos de acuerdo con un plan,
garantiza que las Unidades Financieras Municipales seran
capaces de hacer frente a las necesidades de fondos para el
funcionamiento normal en la atencién de la demanda de
servicios y proyectos a realizar.

Entre las herramientas de 1la planeacion fTactibles de

aplicarse estan:
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3.1.1. OBJETIVOS FINANCIEROS

Para que las Unidades Financieras Institucionales de las
Alcaldias del Departamento de San Salvador alcancen los
objetivos fTinancieros, tienen que administrar el efectivo
en Tforma eficiente, optimizar la utilizacion de los
recursos y garantizar la continuidad de las operaciones;
para 1o cual es necesario que persigan los objetivos

financieros siguientes:

3.1.1.1. Objetivo Rentabilidad

El ejecutivo como responsable del area, debe perseguir el
maximo aprovechamiento en el uso de 1los activos de
operacion, que conlleven a prestar un mejor servicio y a la

vez satisfacer las demandas de la poblacion.

3.1.1.2. Objetivo Liquidez

Establecer el objetivo liquidez, permite a 0la gerencia
financiera poseer el efectivo necesario para cumplir con
las obligaciones a corto vy mediano plazo y para
alcanzarlo, es necesario mantener un saldo minimo de caja,
elaborar programas de cuentas por cobrar y por pagar y

efectuar dichos pagos en las fechas de su vencimiento, lo
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que les permitira disponer de fondos en el momento en que
se necesiten, garantizando con ello buena reputacion

crediticia.

Entre los objetivos financieros que pueden alcanzar las
Unidades Financieras estan:

» Generar internamente suficientes fondos para las
operaciones de la Alcaldia, a través de la mejora en
la prestacién de servicios a la comunidad.

» Establecer un plan de control de gastos operativos y
administrativos por areas de gestion.

» Buscar alternativas de contratacion de servicios y
arrendamiento de bienes depreciables de administracion
y de produccién (Locales, Maquinaria y Equipo Yy
otros).

3.1.2. METAS FINANCIERAS

Con la utilizaciéon de esta herramienta, el gestor
financiero alcanzara los fines cuantitativos que persigue
la Unidad Financiera orientados a la obtencion de los
objetivos financieros de la organizacion.

Las metas financieras que deben establecer para obtener

resultados positivos, pueden ser:
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» Obtener en la recuperacion de mora un 10% mayor que el
ano anterior.

» Disminuir en un 15% los gastos administrativos y
operativos.

» Aumentar en 14 horas a la semana la atencion al
publico en la venta de servicios.

» Que las disponibilidades de efectivo sean colocadas en

inversiones de facil recuperacion.

3.1.3. PRESUPUESTOS

3.1.3.1. PRESUPUESTO DE RECURSOS HUMANOS.

La finalidad del presupuesto de recursos humanos es
determinar las necesidades de recursos humanos vy
financieros y le compete al gerente financiero asegurar el
financiamiento del salario de los empleados de la Alcaldia
y los gastos colaterales que de ello se emane.

Se detalla:
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PASOS REQUERIDOS PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE
RECURSOS HUMANOS.

PASO No.

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

UFI Y Unidad de
Recursos Humanos

Coordinar los lineamientos generales para la elaboracion del
presupuesto de recursos humanos de
Conformidad a la politica municipal.

Unidad Financiera

Revision de plazas por areas de gestion de la municipalidad y
por

Los sistemas de pagos.

Verifica y valida los montos salariales, nombre y nimero de
plazas.

Solicita a la Unidad de Recursos humanos o al responsable, los
movimientos administrativos de las plazas( plazas nuevas,
renuncias, traslados).

Unidad de Recursos
Humanos o responsable.

Envia a la UFI la informacién solicitada.

Unidad Financiera

Revisa y hace los cambios o movimientos de plazas en las
areas de gestion.

Unidad Financiera

Casilla No.1

Consolida la informacion necesaria y procede a clasificar las
plazas por orden jerarquico, escalas salariales y é&reas de
gestion.

Casilla No. 2
Representa el nimero de plazas por areas de gestion.

Casilla No.3
Representa el salario mensual por plaza.

Casilla No. 4
Multiplica el nimero de plazas por el salario mensual por doce
meses, estableciéndose el monto anual.

CasillaNo. 5
Multiplica el nimero de plazas por el aguinaldo vigente.
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PASO No.

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

Unidad Financiera

CASILLA No. 6

Suma el monto anual de salarios por plazas y &reas de gestion
(casilla No. 4), més el monto anual de aguinaldo por plazas y
areas de gestion (casilla No. 5) determinandose el monto total.

CASILLA No. 7
Es la sumatoria del total del plazas por areas de gestion.

CASILLA No. 8
Representa la sumatoria total del monto anual de salarios por
plazas y por areas de gestion.

CASILLA No. 9
Es la sumatoria anual de los aguinaldos de plazas por areas de
gestion.

CASILLA No. 10
Indica la suma total anual de los montos de salarios mas
aguinaldos anuales por plazas y areas de gestion.

CASILLA No. 11

Es el resultado de multiplicar el total del monto anual de
salarios anuales por plazas y areas de gestion (casilla No. 8) por
el porcentaje vigente de cada Organismo de Seguridad Social.

CASILLA No. 12
Representa la sumatoria de las contribuciones patronales a los
diferentes Organismo de Seguridad Social.

CASILLA No. 13

Es la sumatoria del total anual de salarios méas aguinaldos por
plazas y areas de gestion (casilla No. 10) mas la sumatoria de
las contribuciones patronales.

Representa el Total General del Presupuesto de Recursos
Humanos de la Alcaldia.
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MODELO No. 1

PRESUPUESTO DE RECURSOS HUMANOS

EJERCICIO FISCAL: FUENTE DE FINANCIAMIENTO

ey ) ©)) 4 (5) (6)
Detalle
Area de Gestion Ne. Salario Monto Monto Monto
Nombre de la Plaza Plazas Mensual Anual Aguinaldo Total
Total (7 (8) 9) (10)

(11) CONTRIBUCIONES PATRONALES

1SSS
AFP
OTROS

(12) Total

(13) Total General

(10)+(12)
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3.1.3.2. PRESUPUESTO DE EFECTIVO

La finalidad del presupuesto de efectivo, es determinar las
necesidades de fondos a corto plazo, ya que contiene las
entradas y salidas de efectivo, permitiendo identificar los

problemas de liquidez.

PASOS PARA LA REALIZACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO O
FLUJO DE CAJA.

PASO RESPONSABLE ACTIVIDAD
N o.
1 Unidad Financiera |Contar con la informacion de ingresos y egresos

estimados del periodo,, de la siguiente forma:

ACTIVIDADES OPERACIONALES:

Ingresos:

Determinar los ingresos de efectivo presupuestados,
tales como: Impuestos Municipales, Tasas Yy
Derechos, Transferencias y otros Ingresos.

Solicitar al encargado de cobros las estimaciones de
recuperacion de cuentas por cobrar del periodo en
estudio.

Egresos:

Solicitar a las correspondientes areas de gestion
administrativa y de compras las estimaciones de
gastos fijos y variables tales como: Servicios
Basicos, Mantenimiento, Salarios, Compras en
general y otros que incurran en salidas de efectivo.
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PASO
No.

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

Determinar los documentos y cuentas pendientes de
pago.

Establecer las compras de Activos Fijos.

Determinar los gastos y costos estimados de los
proyectos en ejecucion.

Unidad Financiera

Realizar la sumatoria de todos los ingresos
estimados del periodo (1), menos, los egresos
estimados del periodo (2), la cantidad resultante de
la operacion, puede ser sobrante o faltante de
efectivo neto del periodo en las actividades de
operacion (3).

Unidad Financiera

Sumar o Restar el saldo de efectivo neto del periodo
anterior (4) al saldo neto de efectivo establecido en
las actividades de operacidn que se esta analizando
(3); el resultado de esta operacidn puede ser positivo
0 negativo. Este resultado sera el saldo de efectivo,
casilla (5), el cual serd el inicial del siguiente
periodo.

Si es positivo, indica que contara con liquidez para
afrontar los compromisos Yy obligaciones del
siguiente periodo.

Si es negativo, indica iliquidez de efectivo, por lo
que debera buscarse las fuentes de financiamiento.

Unidad Financiera

FINANCIAMIENTO DE TERCEROS NETO (6)

En este apartado debe de consignarse como ingreso
los préstamos bancarios y otras fuentes; menos,
comisiones y gastos bancarios, dando como
resultado el financiamiento de terceros neto.
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PASO RESPONSABLE ACTIVIDAD
No.
5 Unidad Financiera |RESULTADO NO OPERACIONAL NETO (7)

Comprende los ingresos provenientes de actividades
no generadas del funcionamiento propio de la
Alcaldia tales como intereses de cuentas bancarias,
ventas de activos fijos y otros, menos, los egresos
que no corresponden a las actividades propias del
funcionamiento, tales como pago de cuotas por
préstamos, intereses por préstamos u otros. Dando el
resultado no operacional neto positivo o negativo.

Unidad Financiera

DISPONIBILIDAD FINAL DEL PERIODO (8)

Es el resultado de sumar el saldo de efectivo al final
del periodo casilla No.5, mas el financiamiento de
terceros neto, casilla No. 6, mas o menos el
Resultado No  Operacional Neto(7). Esta
disponibilidad del periodo sera el inicial del
siguiente.
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PERIODO A

PERI10ODO
B

INGRESOS DE OPERACION
Impuestos

Tasas y Derechos

Venta de Bienes y Servicios
Transferencias Corrientes
Venta de Activos Fijos
Transferencias de Capital
Deudores Monetarios

TOTAL DE INGRESOS

€y

EGRESOS DE OPERACION

Bienes Depreciables

Bienes no Depreciables

Gastos en Bienes de Consumo y Servicio
Gastos en Bienes Capitalizables

Gastos en Personal

Costos de Venta y Cargos Calculados
Acreedores Monetarios

TOTAL DE EGRESOS

@

SOBRANTE O FALTANTE DE EFECTIVO NETO DE
OPERACION

SALDO DE EFECTIVO DEL PERIODO ANTERIOR

G = -G

C))

[ SALDO DE EFECTIVO

(B = B+

FINANCIAMIENTO DE TERCEROS NETO
Préstamos

(menos)

Comisiones y Gastos Bancarios

Q)

RESULTADO NO OPERACIONAL NETO
Ingresos no Operacionales

(menos)

Egresos no Operacionales

Q)

[DISPONIBILIDAD FINAL

[ (B)=(3)+(6)+(M ]|
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4. HERRAMIENTAS TECNICAS DE CONTROL FINANCIERO

Siendo el control wuna de las funciones de vital
importancia para la toma de decisiones efectiva, el gerente
financiero deberd controlar las operaciones, la calidad con
que se realizan, las actitudes y el rendimiento de los
empleados de la Unidad, a través de la utilizaciéon de
herramientas técnicas que contribuyan al logro de los
objetivos.

En la Unidad de Finanzas de las Alcaldias del Departamento
de San Salvador, el control debera ejercerse
fundamentalmente en la obtencidén, manejo y asignacién del

efectivo.

4_.1. CONTROL PRELIMINAR

La utilizacion de esta técnica de control, ayudarad a la
prevencion de desvios y la cantidad de recursos empleados,
el cual va encaminado a los resultados obtenidos que se
comparen favorablemente con los planeados.

En los gobiernos locales, la gerencia financiera debera
utilizar las herramientas de control propuestas para poder

disponer en forma oportuna y en las cantidades monetarias
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necesarias para dar cumplimiento a las obligaciones

contraidas y entre las cuales se mencionan:

4.1.1. Mejorando los Recaudos y Optimizando los Desembolsos

Esta

técnica debera implementar el gerente financiero,

realizando los dos pasos siguientes:

A-

Mejorando los Recaudos: para este caso, debera
disminuir o acortar el tiempo de tramites internos
para remesar los ingresos, no pasar mas de 24 horas
después de haberse recibido el efectivos, ya que tiene
que tomar en cuenta el tiempo de compensacidén bancaria
para los depésitos por medio de cheques propios o

ajenos.

Optimizando los Desembolsos: Se debera prolongar el
tiempo que se toma en pagar las obligaciones. Esto
quiere decir, que el jefe financiero cuando recibe el
comprobante de egreso fiscal para la aprobaciéon del
gasto debera seleccionar aquellas obligaciones que
pueda prolongar su pago y que cuando emite un cheque
la Tesoreria, internamente el area contable ha

registrado de inmediato el débito del pago que se
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efectuara, dejando que la disponibilidad de efectivo
permanezca ociosa en el banco, por el tiempo que
transcurre para el correspondiente cobro; al
utilizarse esta técnica debe de considerarse no
afectar la credibilidad y prestigio de la alcaldia.

El objeto de esta técnica es mejorar el sistema de

recaudacion y demorar en forma razonable los pagos.

4.1.2. Mantenimiento de Saldo Cero en los Bancos.

Consiste que el manejo del efectivo por medio de cuenta
corriente, mantenga la cuantia requerida del uso de la caja
diaria de la Alcaldia y en caso de saldo rojo, negociar los
sobregiros automaticos. Con esta forma, la Unidad de
Finanzas asegurara la disponibilidad de fondos, ya que la
negociacion de sobregiro, deberad de tener el mismo costo de
los créditos ordinarios y poder responder oportunamente
aquellos pagos que se presentan de iInmediato, por otro lado

tener efectivo ocioso no es rentable.

4.2. CONTROL DE RETROALIMENTACION
Implementar el control de retroalimentacion ayudarid a la

gerencia a mejorar el proceso de adquisicidon de recursos
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humanos y materiales o al desarrollo de las operaciones, ya
que este se centra en los resultados finales de las
actividades de un periodo. Para ejercer este control, se
tiene que auxiliar del analisis de estados e informes
financieros, por medio de las herramientas que a

continuacién se describen:

4.2.1. Estado de Ejecucidén Presupuestaria

De conformidad al Coédigo Municipal, los municipios estéan
obligados a desarrollar su actuacion administrativa y de
gobierno por medio de un presupuesto de iIngresos y egresos
que iniciara el 1°© de Enero y finalizara el 31 de Diciembre
de cada afo, a los cuales deberad realizarse un control de
retroalimentacion a través del estado de ejecucion
presupuestaria trimestral, semestral o anual.

El objetivo de 1la elaboraciéon del estado de ejecuciodn
presupuestaria, es de comparar los 1Ingresos Yy egresos
presupuestados con los realmente ejecutados y la variacion
debe expresarse en términos porcentuales. Es recomendable

realizar las comparaciones por especifico de gasto.
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DEL

MODELO No.3

AL

(EN MILES DE DOLARES)
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RUBRO

PRESUPUESTADO

EJECUTADO

VARIACION

INGRESOS DE OPERACION:
Impuestos Municipales
Tasas y Derechos

Venta de Serv. Publicos
Ingresos Financieros
Transferencias Corrientes
Otros Ingresos Corrientes

ok % % X X

INGRESOS DE CAPITAL:

* Venta de Activos Fijos

* Ingresos compensatorios
por pérdidas o dafios de
bienes muebles o inmuebles.

* Transferencias de Capital
recibidas.

* Reembolsos de préstamos
concebidos.

* Préstamos directos Internos
y Externos.

DEFICIT PRESUPUESTARIO:

TOTAL DE INGRESOS:

EGRESOS DE OPERACION:

* Remuneraciones.
* Adquisiciones de Bienes y
servicios.

EGRESOS DE CAPITAL:

* Gastos financieros y
Otros.

* Inversiones en Activos
Muebles e Inmuebles

* Amortizacion de
endeudamiento Publico

* Inversiones Financieras

SUPERAVIT PRESUPUESTARIO:
TOTAL DE EGRESOS:
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ElI' analisis del estado de ejecucidon presupuestaria,
indicara si se ha cumplido los objetivos planeados; la
variacion resultante de la comparacién de lo presupuestado
con lo ejecutado, determinara aquellos rubros que tienen
una desviacion significativa en donde el gerente financiero

puede establecer las medidas correctivas e investigar las

razones que dieron origen a esa desviacion.

4.2.2. Estado de Situacion Financiera
Es un estado financiero, que muestra [la cantidad de
recursos Yy obligaciones <con terceros a una Techa

determinada, que sera al 31 de diciembre de cada afio.

El estado de situacion financiera, presenta en un mismo
documento la informacidén necesaria para tomar decisiones en
las areas de inversion y de financiamiento. Dicho estado,
parte de la 1dea de que los recursos con que cuenta, deben
estar correspondidos directamente con las fuentes

necesarias para adquirirlos.
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
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Al 31 de Diciembre de -
(EN MILES DE DOLARES)
CUENTAS SALDO | SALDO CUENTAS SALDO SALDO
ACTUAL | ANTER. ACTUAL | ANTERIOR
RECURSOS OBLIGACIONES
Fondos Deuda Corriente

Disponibilidades
Deudores Monetarios
Anticipos de Fondos

Inversiones Financieras
Inversiones Temporales
Inversiones Permanentes
Inversiones en Préstamos
Deudores Financieros
Inversiones Intangibles

(-) Amortizacion acumulada
Inversiones No Recuperables
(-) Estimaciones

en Existencia
de Consumo
de Produccioén

Inversiones
Existencias
Existencias
Inversiones Bienes de
Uso

Bienes Depreciables
Administracion.

(-) Depreciacion Acumulada
Bienes Depreciables de
Produccioén

(-) Depreciacion Acumulada
Bienes No Depreciables

en

de

Inversiones en Proyectos y
Programas.

TOTAL DE RECURSOS

Depésitos de Terceros
Acreedores Monetarios

Financiamiento de
Terceros

Titulos Valores
Financiamiento Interno

Financiamiento Externo
Acreedores Financieros

SUB TOTAL

PATRIMONIO ESTATAL
Patrimonio

Reservas

Detrimento Patrimonial
Resultados Ejercicios
Anteriores
Resultado
Ejercicio.

del

TOTAL DE OBLIGACIONES

4.2.3. ESTADO DE RENDIMIENTO DE ECONOMICO

El estado de rendimiento econémico determina el monto por

el cual los iIngresos superan a los gastos y costos. Al

remanente se le Ilama resultado del ejercicio, el cual
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puede ser positivo o negativo. Si es positivo se le llama

superavit y si es negativo se le llama déficit.

El estado de rendimiento econdomico, resume los resultados
de las operaciones de la institucidon durante un periodo
comprendido del 1° de Enero al 31 de Diciembre de cada afo.

MODELO No.5

ESTADO DE RENDIMIENTO ECONOMICO

DEL AL
(En miles de Dolares)
CUENTA CTE. ANT. CUENTA CTE. ANT.

GASTOS INGRESOS
GASTOS DE GESTION INGRESOS DE GESTION
Gastos de Inversiones Ingresos de
Publicas Tributarios
Gastos Prevision Ingresos Financieros

y Otros
Gastos en Personal

Ingresos por
Gastos en Bienes de Transferencias
Consumo y Servicios Corrientes Recibidas
Gastos en Bienes Ingresos por
Capitalizables Trasferencias de

Capital Recibidas
Gastos Financieros y

Otros Ingresos por Venta
de Bienes y
Costos de Venta y Cargos Servicios
Calculados
Ingresos por
Gastos de Actualizacién Actualizacion y
y Ajuste Ajuste
TOTAL DE EGRESOS TOTAL DE INGRESOS
RESULTADO DEL EJERC. RESULTADO DEL EJERC.
(SUPERAVIT) (DEFICIT)

TOTALES ... .. .. ..... TOTALES
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4.2 _4_. Razones Financieras

Son herramientas valiosas para el analisis financiero, que
la gerencia deberd utilizar para medir los resultados del
periodo y conocer el estado econdomico-financiero en que se

encuentra la municipalidad y entre las cuales estan:

Liquidez

Este indice reflejara la capacidad de la Alcaldia para
cumplir con las obligaciones a corto plazo. Entre las
razones de liquidez de facil aplicacién y analisis esta el
coeficiente de liquidez a corto plazo o ratio de tesoreria,
que relaciona, so6lo los activos Iliquidos (activo
circulante con exclusién de las existencias y los gastos
pagados por anticipados) con el pasivo circulante,
comparandolo un afio con otro. El estandar de control debera

ser de un minimo de 2 a 1 y de un maximo de 3 a 1.

Activo Circulante — Existencia y Gastos Pagados por Anticipado
Pasivo Circulante
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Es una medida del grado en que el efectivo y las partidas
casi equivalente a efectivo, cubren los pasivos
circulantes; es decir, por cada dos colones invertidos se

posee un coldon de obligaciones u compromisos.

Endeudamiento

Utiliza el monto total de deudas (Acreedores Monetarios y
préstamos internos y externos) con el valor total del
pasivo mas capital (total de activos), para determinar el

grado de endeudamiento.

Total de Deuda
Pasivos mas Patrimonio

El' resultado 1indica el porcentaje de deuda con |los
Acreedores, al comparar un afio con otro se determinara si
ha existido una mejora en la reduccion de las deudas o un

incremento en el endeudamiento.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El diagnostico realizado ha permitido establecer
conclusiones y plantear recomendaciones, que al ser
consideradas constituyen un aporte a |los gobiernos
locales, para lograr mejorar la gestion gerencial

financiera y realizar una administracion efectiva.

4.1 CONCLUSIONES

ORGANIZACION

e Las alcaldias del departamento de San Salvador, no
tienen organizado el departamento Tfinanciero de
acuerdo a las 4&reas que establece la ley de
Administracion Financiera Integrada, ya que éstos
poseen otras areas que no son afines a las funciones

financieras.

e |a falta de una estructura organizativa financiera,
dificulta a los niveles jerarquicos la asignacion de

funciones, autoridad y responsabilidad del manejo y
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control de los recursos financieros, asimismo la toma

de decisiones acertada y oportuna.

De acuerdo a lo establecido en el Codigo Municipal,
las alcaldias gozan de autonomia para legislar,
dirigir y administrar sus propios asuntos; actualmente
con las nuevas leyes en materia Ffinanciera vy
administrativa, esta autonomia se ve condicionada y

limitada su actuacion.

Las alcaldias no cuentan con instrumentos informativos
tales como: manuales de organizacién, de funciones, de
procedimientos, de analisis, que les permite orientar
las acciones y fTacilitar el desarrollo de |las

operaciones financieras.

Los gestores fTinancieros no utilizan instrumentos de
gestion para el desempefio de [las actividades

ejecutivas y en la toma de decisiones.

PLANEACION

Las Municipalidades del departamento de San Salvador
no realizan la planeacion financiera en forma

sistematizada.
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No existe claridad para la determinacion de metas y
objetivos financieros, ya que Unicamente los

relacionan con el aspecto social.

En la mayoria de las Alcaldias carecen de herramientas
técnicas de planificaciéon financiera, que les ayude a
la determinacion de necesidades de fondos, asi como ha
proyectar resultados estimados de las operaciones del

periodo planeado.

Las gobiernos locales desarrollan sus actividades
administrativas y operativas por medio de un
presupuesto de ingresos y egresos, que son elaborados
en base a la experiencia, lo que origina no tener
un control efectivo de los fondos en los diferentes
rubros, uso inadecuado de los recursos e

irregularidades en su manejo.

El' personal responsable del desarrollo de |las
actividades fTinancieras, poseen limitada capacidad

técnica para la planificacion, por 1o que no realizan
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"
O
=)

proyecciones con una VvV de desarrollo vy

crecimiento local.

CONTROL

El' control que realizan 1las municipalidades es
deficiente, por carecer de instrumentos técnicos que
les ayuden a prevenir las desviaciones en el uso de

los recursos.

No tienen 1i1mplementado el Sistema de Contabilidad
Gubernamental que exige la ley de Administracion
Financiera Integrada (AFl), ya que las operaciones son
registradas de manera informal, no utilizando Ilos
libros e iInformes contables de acuerdo a lo que
establece el Coédigo Municipal y la Direccidon General
de Contabilidad Gubernamental, necesario para ejercer

un buen control de las transacciones.

Existe incumplimiento a las leyes y normativas en

materia contable y administrativa por parte de los
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servidores municipales, por mala iInterpretacion o

aplicaciones inadecuadas a determinada ley.

La participaciéon de los Concejos Municipales en las
actividades TfTinancieras, es limitada tanto en la
supervision como en el seguimiento de éstas, lo que
origina deficiencias en el cumplimiento de |las

funciones.

No existe un proceso sistematico para la erogaciéon de
fondos, 1o que hace que las alcaldias se encuentren
con serios problemas de liquidez y no puedan
determinar los pasivos adquiridos; 1o que conlleva a
la existencia de fondos subutilizados o mal

orientados.

Carecen de herramientas de control presupuestario que
les sirva de base para comparar lo realizado con 1o

planeado a fin de alcanzar los objetivos previstos.



172

4 _2 RECOMENDACIONES

ORGANIZACION

La creacién de la Unidad Financiera en las Alcaldias
del Departamento de San Salvador, de conformidad a lo
que establece la Ley de Administracion Financiera

Integrada.

Que en la organizacién y fFfuncionamiento de la Unidad
Financiera Municipal, se estructure e implemente las
herramientas técnicas de organizacién propuestas:
Manual de Funcionamiento y Perfil de Puestos Tipos
para las areas de Presupuesto, Tesoreria, Contabilidad
e |Informatica; indicadores de desempefio y guia de
operaciones TfTinancieras, que oriente y fTacilite la
ejecucion de las actividades, la medicion y evaluacion

del rendimiento laboral en la Unidad Financiera.

Que el dirigente o jefe Ffinanciero utilice Ilas
herramientas técnicas de gestion gerencial propuestas,
a efecto de que la toma de decisiones y la conduccién

de las acciones que realizan los colaboradores
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financieros, se dirijan hacia un objetivo comun de la
Unidad y la Municipalidad.

PLANEACION

e Que la Unidad Financiera Municipal, defina |los
objetivos y metas orientados al aspecto econdémico y
social de la Comunidad, Qlos cuales deben ser
difundidas por escrito e instruirlos para facilitar su

cumplimiento.

e Que se utilicen las herramientas de planificacion
planteadas, las que contribuirdn a [la obtencidn

oportuna, manejo y uso de los recursos financieros.

e Que los Concejos Municipales en la planificacion de
proyectos de inversion tomen en cuenta la
participacién ciudadana, ya que a través de ella
pueden identificar las necesidades prioritarias de los
sectores de la municipalidad.

CONTROL

e Que se implemente el control preliminar, utilizando

las técnicas de Mejorando los Recaudos y Optimizando
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los Desembolsos, asi como Mantenimiento de Saldo Cero
en Bancos.

La wutilizacion de las herramientas de control de
retroalimentacién, por parte del gestor financiero le
apoyarad a evaluar, analizar los resultados y corregir

las variaciones resultantes.

Que el Instituto Salvadoreiio de Desarrollo Municipal
(1SDEM) en coordinaciéon con el Ministerio de Hacienda
- Direccion General de Contabilidad Gubernamental,
promuevan y capaciten a las Alcaldias en |la
implementacion y puesta en marcha del sistema de
contabilidad gubernamental; a fin de uniformar,
registrar y controlar las operaciones y actividades
propias de las Municipalidades, que les fTacilite la
toma de decisiones y reflejen su situacion economica y

financiera.
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ANEXOS

Municipios del Departamento de San Salvador,
poblacién, area y direccion.

Grafica de Poblacion de los Municipios del
Departamento de San Salvador.

Poblacidon proyectada de los Departamentos de

El Salvador.

Tabulacion, analisis e interpretaciéon de los

Resultados.

Cuestionario.



ANEXO No.

1

MUNICIPIOS DEL DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR, POBLACION,
AREA Y DIRECCION

ANO 2000 AREA
No. MUNICIPIOS POB.PROY. % |(Km2) DIRECCION
1 |Rosario de Mora 15,180 0.70|39.23|C. La Ronda, Bo. El Centro
Tel 282-8011.
2 |El Paisnal 16,345 0.80| 125 _5|Carret.Troncal del Nte.Km.4
Bo. El Centro, Tel. 309-0010
3 |Santiago Texacuangos 23,212 1.20(30.52|Fte. A Plaza Publica.
Tel. 220-8228
4 |Guazapa 26,996 1.40(63.65|Av. 41 de diciembre, Fte. Al
Parque Central, Tel. 324-0001
5 |Aguilares 30,184 1.50|33.72|Fte al Parque, Tel. 331-4005
6 |Santo Tomas 31,969 1.60(24.32|Carret.Antigua a Zacatecoluca
Fte.Plaza Publica.Tel. 220-9015
7 |Nejapa 32,172 1.60(83.36|Av. Norberto Morazan, Bo. El
Centro # 1, Tel. 201-0112
8 |Ayutuxtepeque 39,953 2.00| 8.41 (la. Calle Ote.#, Tel. 272-6244
9 |Tonacatepeque 41,277 2.10| 57 .55(2a. Av. Sur, Bo.San Nicolas.
Tel. 322-0143
10 |Panchimalco 44,425 2.20|89.97(Calle principal, Bo. San Esteban
Tel. 280-8035
11 |San Marcos 70,610 3.60]| 14 .71 |Parque Industrial, Local Bicasa
Tel. 220-3855
12 |Cuscatancingo 94,062 4.70[ 5.40 |Calle El Calvario # 48
Tel. 276-5077
13 [San Martin 107,212 5.40|55.84|Av. Morazany Calle 5 de nov.
Tel. 258-4266
14 |llopango 132,231 6.70|34.63|Av. 5 de Nov. Y Calle Francisco
Menéndez, Tel. 295-0332
15 [Ciudad Delgado 153,350 7.70|33.42|Calle Morazan y Av. Aculhuatan
# 20, Tel. 276-3123
16 |Apopa 171,833 8.70|51.84(2a. Av. Sury 2a. Calle Pte. # 2
Tel. 216-6892
17 |Mejicanos 189,392 9.50|22.12(2a. Calle Pte. # 12,
Tel. 282-1167
18 |Soyapango 285,286 14.40]|29.72|Bo. El Centro, Calle Roosevelt,
Pte. Y la. Av.sur, Tel 277-5500
19 |San Salvador 479,605| 24.20|72.25|Alameda Juan Pablo Il y 9a.
calle Pte. Tel. 221-0600
TOTAL 1985,294| 100.00

Direccion General de Estaddstica y Censos, DIGEST

YC. 1996
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ANEXO No.
GRAFICO DE LOS MUNICIPIOS DEL
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POBLACION PROYECTADA DE LOS DEPARTAMENTOS DE

ANEXOU No. 3

EL SALVADOR

No. DEPARTAMENTO POBLACION %
1|Cabafas 152,842 2.40
2(San Vicente 161,105 2.60
3|Morazan 173,499 2.70
4(Chalatenango 196,583 3.10
5|Cuscatlan 202,951 3.20
6(La Uniodn 289,021 4.60
7|La Paz 292,887 4.70
8|Ahuachapéan 319,780 5.10
9(Usulutan 338,332 5.40
10|Sonsonate 450,116 7.20
11|San Miguel 480,276 7.70
12|(Santa Ana 551,259 8.80
13|La Libertad 682,092 10.90
14|San Salvador 1985,294 31.60

6276,037 100.00

Direcion General de Estadistica y Censos, DIGESTYC. 1996
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ANEXO No. 4

TABULACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

ASPECTOS GENERALES

1. ¢(Posee la gerencia un organigrama que identifique las lineas de autoridad vy

responsabilidad de cada nivel jerarquico?

OBJETIVO:

Conocer el nivel organizativo de las municipalidades del departamento de San

Salvador.
TABLA No.1
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 15 79%
NO 4 21%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados obtenidos de las encuestas, demuestran que el 79% de las alcaldias,
cuentan con organigrama que les determina las lineas de autoridad y responsabilidad entre
las diferentes jefaturas; el 21% manifesto no poseer organigrama.

A pesar que la mayoria manifestd poseer organigrama, no se constatd su veracidad, ya que

al solicitar una copia de ésta, no la proporcionaron.



2. ¢, Esta definido para cada nivel jerarquico la autoridad y responsabilidad?

OBJETIVO:

Conocer si la gerencia tiene definido los niveles de autoridad y responsabilidad.

TABLA No.?2
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 15 79%
NO 4 21%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

El 79% de las alcaldias encuestadas manifestaron que tienen definidos los niveles
jerarquicos de autoridad y responsabilidad, el restante 21% no los tiene definidos.
No obstante, las alcaldias que respondieron que si, al realizar cambios de puestos, los

niveles de autoridad y responsabilidad son comunicados en forma verbal.

3. ¢ El marco legal que regula la autonomia municipal, es consistente con el trabajo actual

de la municipalidad?

OBJETIVO:
Conocer si el Cédigo Municipal esta acorde o responde a la gestion de desarrollo

local actual.
TABLA No. 3
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 11 58%
NO 8 42%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.
La matriz numero 3, refleja que el 58% de las alcaldias manifestaron que el Cddigo
Municipal es consistente con la gestion actual y el 42% indica que existen contradicciones

con otras leyes que les condicionan su gestion.



ESTRUCTURA DE LA UNIDAD FINANCIERA.

4. ;Cuenta la institucion con un departamento financiero definido?

OBJETIVO:
Conocer si la municipalidad tiene definida una estructura financiera que le

permita el logro de sus objetivos y facilite la toma de decisiones.

TABLA No. 4
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 7 37%
NO 12 63%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.
Los resultados reflejan, que el 37% de las alcaldias manifiestan que si tienen definido el

departamento financiero y el 63%, no cuentan con un departamento financiero definido.

Si la respuesta es positiva, conteste la siguiente.
5. ¢ Cudles son las areas que posee el departamento financiero?

OBJETIVO:
Determinar si la municipalidad en su estructura organizativa tiene definida las areas

basicas segun la ley AFI (Tesoreria, Contabilidad y Presupuestos), que ordene las

actividades y facilite la obtencidn de los propositos de la institucion.

TABLA No. 5
RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
> Contabilidad 19 100%
» Tesoreria 19 100%
» Colecturia 2 11%
» Cuentas Corrientes 13 68%
» Presupuesto 3 16%
» Proveeduria 1 5%




ANALISIS E INTERPRETACION.

Las diecinueve alcaldias encuestadas manifiestan, que el departamento financiero
estd conformado con las areas que manejan, registran y controlan los fondos municipales
estan conformadas por: el 100% cuenta con las areas de Contabilidad y Tesoreria, el 11%
tiene Colecturia; y el 68% de ellas poseen Cuentas Corrientes; el 16% tienen la unidad de
presupuesto y sélo el 5% de las alcaldias tiene Proveeduria dentro del departamento
financiero. En resumen, 3 de las alcaldias encuestadas tienen conformado el departamento

financiero, de conformidad a lo que establece la Ley AFI.

6. ¢Estan definidas las lineas de autoridad y responsabilidad en el departamento

financiero?

OBJETIVO:
Conocer si el departamento financiero tiene definidas las lineas de autoridad y

responsabilidad por areas de gestion que facilite la coordinacion de las actividades.
TABLA No. 6

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 7 37%
NO 12 63%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.
Los resultados de la tabla resumen indican que el 37% de las alcaldias tienen definidas las

lineas de autoridad y responsabilidad, el 63% no la tienen definida.

7. ¢ Mencione el cargo y nivel académico del personal que labora en el departamento

financiero?
OBJETIVO:
Conocer si el personal que labora en el departamento financiero posee un nivel de

estudio acorde a su funcion.



TABLA No.7

CARGO FRECUEN % EDUC. % EDUC. % EDUC. %
CIA BASICA MEDIA SUPERIOR
Contador 19 100% 15 79% 4 21%
Auxiliar contable 7 37% 7 100%
Tesorero 19 100% 2 10% 14 74% 3 16%
Colector 3 16% 3 100%
Cuentas Corrientes 11 58% 10 92% 1 8%
Presupuesto 3 16% 2 67% 1 33%
Proyectos 1 5% 1 100%
Proveedor 1 5% 1 100%
Gerente Financiero 5 26% 2 40% 3 60%

ANALISIS E INTERPRETACION

La tabla No. 7, refleja que el 100% de las alcaldias encuestadas cuenta con un contador y
un tesorero, y un 16% con un Encargado de Presupuesto con relacion a lo que establece la
Ley AFI; de este personal su nivel académico es de Educacion Media.

Ademas el departamento financiero que tienen organizado algunas alcaldias, estan
formados con otros puestos, como son: Proveedor, Encargado de Proyectos, que no son

acordes a las funciones y atribuciones de Finanzas.

GESTION GERENCIAL ADMINISTRATIVA.
8. ¢ Induce la gerencia a cambios organizacionales y procesos de trabajo ?

OBJETIVO:
Conocer si participa la gerencia en la accion organizativa y la frecuencia con que realiza

cambios.
TABLA No. 8
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 15 79%
NO 4 21%
TOTAL 19 100%




ALTERNATIVA PERIODOS PORCENTAJE
Trimestral 8 42%
Semestral 6 32%
Mas de un afio 1 5%

No Realizan Cambios 4 21%

ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados manifiestan que el 79% de las municipalidades realizan cambios
administrativos en lo referente al personal y en algunos casos metodologias de trabajo; el

21% contestd que no induce cambios en las unidades organizativas, ni en los procesos de

trabajo.

En cuanto a los periodos de realizacion, la frecuencia es que el 42% de las Alcaldias los

cambios los hacen cada trimestre, el 32% lo hacen en forma semestral.

Los cambios realizados por las alcaldias se debe méas que todo por la escasez de recursos

humanos por lo que se ven en la necesidad de moverlos de un puesto a otro.

9. ¢ Cudles son los documentos que posee la gerencia para normar y regular las

actividades?

OBJETIVO:

Conocer si la gerencia posee documentos que le ayuden en su gestion gerencial.

TABLA NO. 9
RESPUESTAS FRECUENCIA | PORCENTAJE

» Manuales de Organizacion 5 26%

» Organizacion Contable 1 5%

» Manual de Procedimientos 1 5%

» Manual de descripcion de 5 26%
puestos.

> Reglamentos 6 32%




ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados obtenidos indican, que el 26% de las instituciones encuestadas poseen
Manuales de Organizacion, el 5% tienen  Organizacién Contable y Manual de
Procedimientos, el 26% Manual e Descripcién de Puestos y el 32% de las Alcaldias cuenta

con Reglamento Interno.

10. ¢ Existen objetivos financieros definidos?

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene definidos objetivos financieros, que orienten las

actividades.
TABLA NO. 10
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 5 26%
NO 14 74%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

Las encuestas reflejan que el 26% de las municipalidades tienen objetivos financieros
definidos y el 74% no los tiene definidos.

Es de mencionar que las alcaldias que respondieron que poseen objetivos financieros éstos
son establecidos en forma empirica, y que no son del conocimiento de todo el personal, por

lo que generalmente no son alcanzados.

Conteste la siguiente pregunta si la respuesta es afirmativa.

11. ¢ Senale los objetivos financieros que persigue la municipalidad:

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene definidos los objetivos financieros de acuerdo a la

razon de ser 6 naturaleza de la institucion.



TABLA No. 11

ALTERNATIVAS FRECUENCIA| PORCENTAJE

» Obtener Excedentes 1 5%

» Mayor Liquidez 3 16%

» Mayor rendimiento en los 1 5%
activos operativos.

» Reduccién de gastos 1 5%
financieros.

» Reduccién de gastos 5 26%
administrativos.

» Mayor recaudacion en 5 26%

arbitrios municipales.

ANALISIS E INTERPRETACION.

El 26% de las Alcaldias manifestaron que poseen objetivos financieros y los mas utilizados

tenemos: Reduccion de Gastos Financieros y Mayor Liquidez. ElI 84% contestd no

poseerlos, las alcaldias que

empiricamente, ya que no existe la base técnica que asegure su obtencion. EI conocimiento

de objetivos financieros por parte de los Gobiernos Locales, les permite conocer hacia a

donde conducirse.

Mencione las metas principales que posee la institucion:

manifestaron que si, los objetivos son establecidos

12. Mencione las principales Metas Financieras que posee la Institucion ?

OBJETIVO:

Conocer si la gerencia establece metas de acuerdo a los planes de trabajo.




TABLA No. 12

RESPUESTAS FRECUENCIA | PORCENTAJE
= Mayor desarrollo en el 3 16%
municipio.
= Transparenciaen la 2 10%

administracién de los recursos
municipales.
= Ampliar la cobertura de 2 10%

servicios basicos.

= Incrementar la recaudacion de 8 42%
impuestos.
=  Modernizar la Administracion 2 10%

de la municipalidad.

ANALISIS E INTERPRETACION.

La tabla refleja que de las diecinueve alcaldias encuestadas, Unicamente el 42% persigue la
meta financiera de incrementar la recaudacion de impuestos. Ya todas las alcaldias sus
metas estan orientadas al desarrollo social.

Se observo que las personas que estan a cargo de las unidades financieras no tienen

claramente definidos el concepto de meta financiera.

13. ¢Participan los jefes de departamentos en la preparacion de planes vy

proyecciones financieras.
OBJETIVO:
Conocer si los jefes departamentales participan en la preparacién de los planes y

proyecciones.

TABLA No. 13
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 11 59%
NO 8 41%
TOTAL 19 100%




ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados muestran que en once alcaldias, existe la participacion de las jefaturas en la
preparacion de planes y proyecciones financieras y en ocho alcaldias no participan; ya que
existe un solo recurso con la responsabilidad en la preparacion de planes.

Es de aclarar que Gnicamente la proyeccion financiera son los ingresos y egresos anuales.

14. ; Tiene la gerencia implementado el sistema de Contabilidad Gubernamental?
OBJETIVO:
Conocer si la gerencia a implementado el sistema de Contabilidad Gubernamental

0 se auxilia de otro sistema.

TABLA No. 14
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 1 5%
NO 18 95%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

La respuesta de la pregunta es que el 95% de las alcaldias no tiene implementado el sistema
de contabilidad gubernamental; unicamente el 5% tiene puesto en marcha dicho sistema.

En la informacion proporcionada, el Ministerio de Hacienda tiene en ejecucion un Plan
Piloto de 50 alcaldias, a quienes se les ha capacitado e instalado el sistema contable, por lo
que tres alcaldias de las encuestadas estdn dentro de ese Plan y esperan que para el afio
2001, ponerlo en marcha.

15. Realiza Estados Financieros Proyectados el departamento financiero ?
OBJETIVO:

Conocer si en la institucion realizan estados financieros proyectados.
TABLA No. 15

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 1 5%
NO 18 95%
TOTAL 19 100%




ANALISIS E INTERPRETACION.

El 95% de las alcaldias encuestadas manifestaron que no realizan estados financieros
proyectados; Unicamente hacen liquidacion de presupuesto de egresos. El 5% respondi6 que
si lo realiza.

Cuando no se elaboran proyecciones financieras, las alcaldias no saben cual serd la
situacion que van a tener en el futuro, ya que no tienen bases firmes que les indiquen como
han operado en periodos anteriores, para tomar medidas de acuerdo a los resultados y asi

prever el futuro.

Si la respuesta es positiva conteste lo siguiente.
16. Sefiale para qué periodo realiza los estados financieros proyectados.
OBJETIVO:
Conocer los periodos de elaboracion de los estados financieros para determinar la

situacion financiera de las alcaldias.

TABLA No. 16

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Mensual 1 5%
Trimestral 0 0%
Semestral 0 0%
Un afio 0 0%

ANALISIS E INTERPRETACION.

De acuerdo a la tabla resumen de datos puede observarse que el 95% de las Alcaldias no
elaboran proyecciones financieras para ningin periodo; y solo el 5% los elaboran. Esto
implica que al no proyectar desconocen el periodo en que los flujos de entradas y salidas de
fondos se llevaran a cabo y para cuando necesitaran fondos adicionales para realizar sus

operaciones.



17. Sefiale en cuales de las actividades financieras participa el Concejo Municipal ?

OBJETIVO:
Conocer si el Concejo Municipal participa en actividades de planificacion y

organizacion financiera, que conlleven a la obtencion, aplicacion y recuperacion de fondos
en forma eficiente.
TABLA No. 17

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
= Determinar las necesidades de fondo. 5 26%
= Realizar analisis financieros 1 5%

correspondientes.

= Determinar las diferentes fuentes de 5 26%
financiamiento.

= Designar recursos financieros 9 47%
necesarios a las diferentes unidades.

= Establecer los controles necesarios. 1 5%

= Elaborar y aprobar el presupuesto de 19 100%

ingresos y gastos.

ANALISIS E INTERPRETACION.

De acuerdo a los resultados el 100 % de las alcaldias investigadas, los Concejos
Municipales participan en la aprobacion del presupuesto de ingresos y egresos; tal como lo
sefiala el Codigo Municipal; en las otras actividades financieras, el concejo municipal no
las realiza de manera sistematica.

Al no hacer andlisis de los fondos, en cuanto a la determinacion de necesidades de dinero,
las alcaldias desconoceran el periodo y la cantidad de recursos financieros ha necesitar para

el normal desarrollo de las operaciones.

CONTROLES DE LA GESTION.

18. ¢Cuéles son las herramientas financieras que utiliza la gerencia para tomar

decisiones?



OBJETIVO:

Conocer si la gerencia se auxilia de herramientas financieras para analizar

situacion econdmica financiera, que le facilite la toma de decisiones.

la

TABLA No.18

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAJE

» Estados Financieros 1 5%

» Anadlisis Presupuestal 5 26%

» Morosidad 2 10%

» Informe Analitico de Gastos 14 74%

» Informe de_ captacion de 14 74%
recursos propios.

» Flujo de Caja. 1 5%

ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados de las encuestas demuestran que el 74% se auxilia de los informes de gastos
y de captacion de recursos propios; dentro de ese porcentaje, cinco alcaldias utilizan el
analisis presupuestal; dos el informe de morosidad y una los estados financieros y flujo de
caja.

Se determina que el 95% de las alcaldias no se apoyan en los Estados Financieros, del
Flujo de Caja ni de otra herramienta financiera para el anlisis de la situacion econémica.
La falta de elaboracion de Estados Financieros mensuales, les ocasiona incertidumbre por
desconocer los resultados obtenidos y las condiciones en que han operado, obstaculizando

la toma de decisiones acertadas y oportunas.

19. Aplica el proceso presupuestario para la erogacion de fondos establecido por la Ley
AFI?

OBJETIVO:
Conocer si la gestion gerencial financiera se realiza en forma sistematica de acuerdo

al proceso presupuestario, establecido por la Ley AFI.



TABLA No. 19

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 5 26%
NO 14 74%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

El 26% de las alcaldias manifestaron que si aplican el proceso presupuestario en la
erogacion de fondos; el 74% no lo realizan, por existir intervencion de los altos niveles al
adquirir compromisos sin estar respaldados presupuestariamente, lo que ocasiona

incumplimiento de pago de las obligaciones contraidas.

20. De los siguientes presupuestos ¢ Cuéles elaboran?

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia utiliza la técnica del presupuesto en su planificacién, para

analizar las metas propuestas.
TABLA No. 20

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
» Inversion de Capital. 1 5%
» De Personal 3 16%
» Ingresos 19 100%
» Efectivo 1 5%
» Egresos 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION

El 100% de las alcaldias encuestadas contestaron que elaboran Presupuesto de Ingresos y
Egresos, por ser de estricto cumplimiento de Ley; tres de ellas realiza Presupuesto de
Personal y una elabora Inversion de Capital y de Efectivo.

Como puede observarse la mayoria de las alcaldias encuestadas no realizan los

presupuestos de Capital, de Efectivo y de Personal.



Al no elaborar presupuestos las alcaldias no pueden determinar las necesidades fondos, por
lo que es probable que incurran en problemas de liquidez; asi como también carecen de

guias de control de avances de las actividades y no saben si cumpliran las metas propuestas.

21. ;Posee la gerencia, sistema de controles presupuestales?

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia realiza comparaciones periddicas de lo presupuestado con lo

ejecutado, a fin de detectar la existencia de desviaciones que puedan afectar la ejecucion de

los planes.
TABLA No. 21
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 6 32%
NO 13 68%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

La tabulacion de la pregunta No. 21, sintetiza que el 32% de las alcaldias posee controles
del Presupuesto de Ingresos y Egresos, comparando lo presupuestado con lo ejecutado en el
afio; el 68% contesto que no posee controles presupuestales.

Al no contar con guias para la ejecucion de sus actividades se facilita el uso irracional de
los recursos y no permite controlar los avances para la consecucion de las metas; lo que
conlleva a no contar con pardmetros, que determine si lo realizado es de acuerdo a lo

planeado, para poder tomar medidas correctivas si existieran desviaciones.

22. ;Se revisa y ajusta el presupuesto en forma regular y oportuna?

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia corrige las desviaciones presupuestarias y aplica medidas
tendientes a corregir las deficiencias observadas, para mantener en equilibrio lo

presupuestado y lo ejecutado.



TABLA No. 22

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 6 32%
NO 13 68%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

El 32% de las encuestadas, manifestaron que se revisa y ajusta el presupuesto de ingresos y
egresos al final del afio, o en el momento que registran los gastos, sin analizar los resultados
del porqué existen esas desviaciones, en los especificos de gastos que les permita la toma
de medidas correctivas; el 68% manifestd que no revisa ni ajusta los presupuestos.

Los ajustes en los presupuestos los operan por medio de transferencias de fondos a los

especificos con saldos en rojo o son traslados para el siguiente afio.

23. Utiliza la gerencia razones financieras para evaluar la situacion econdmica-
financiera?
OBJETIVO:
Conocer si la gerencia se auxilia de razones financieras para evaluar la situacion

econdmica, que le permita tener capacidad de cumplir con los compromisos de fondo.

TABLA No. 23
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 1 5%
NO 18 95%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

El 95% de las alcaldias investigadas no utilizan razones financieras, lo que no permite
hacer andlisis final de los resultados financieros obtenidos, en cuanto a liquidez y
rentabilidad, por no contar con la informacion necesaria para realizarlo, esto conlleva a que
las municipalidades no pueden establecer parametros apropiados ni medir la capacidad
productiva.



24. ¢ Cuales son los procedimientos que aplica el encargado de compras, para la

adquisicion y contratacion de bienes y servicios ?.

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene guias que oriente y ordene las acciones de compra,

que ayude a la toma de decisiones.

TABLA No. 24
PROCEDIMIENTO FRECUENCIA |PORCENTAJE
Aprobacion previa de la 1 5%
necesidad

Formacion de Carpeta o
Expediente. 6 32%

Aprueba oferta y adjudica el
Alcalde o Concejo. 19 100%

El Tesorero efectia la

compra directamente. 2 10%

Se efectia la compra por el
responsable. 17 90%

ANALISIS E INTERPRETACION

De la tabla anterior se concluye que el 100% de las Alcaldias investigadas, consideran que
la erogacion de fondos debe ser acordadas y autorizadas previamente por el Concejo; el
32% realiza el proceso de formacion de expediente del suministro a adquirir. EI 10% de
ellas contestd que es el tesorero el que realiza directamente la compra.

El Cddigo Municipal establece que las erogaciones para ejecucion de obras, prestacion de
servicios por medio de terceros y adquisicion de suministros superiores a ¢500,000.00

colones, se deberan realizar previa licitacion publica.

25. ¢ Esta respaldada toda adquisicion y contratacion de bienes y servicios con una

prevision presupuestaria ?.



OBJETIVO:
Conocer si toda erogacion de fondos esta respaldada con una prevision

presupuestaria.

TABLA No. 25
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 5 26%
NO 14 74%
TOTAL 19 100%

ANALISIS E INTERPRETACION.

Los resultados demuestran que el 26% de las Alcaldias en estudio, en la realizacion de las
compras tienen el respaldo presupuestario correspondiente; el 74% respondié que no
consideran la prevision presupuestaria en las adquisiciones y contrataciones de bienes y
servicios que establece la Ley AFl y la Ley ACAFP; ya que las autoridades superiores no
toman en cuenta esta disposicion y obtienen compromisos de pago, sin confirmar si existe

disponibilidad presupuestaria.



ANEXO No. 5

ASPECTOS GENERALES

1. ¢(Posee la gerencia un organigrama que identifique las lineas de autoridad vy
responsabilidad de cada nivel jerarquico?
Sl |:| NO |:|
OBJTIVO:
Conocer el nivel organizativo de las municipalidades del departamento de San

Salvador.

2. ¢, Esté definido para cada nivel jerarquico la autoridad y responsabilidad?

Sl [ NO [

Explique su respuesta:

OBJETIVO:

Conocer si la gerencia tiene definido los niveles de autoridad y responsabilidad.

3. ¢ El marco legal que regula la autonomia municipal, es consistente con el trabajo actual

de la municipalidad?

Sl ] NO [

Expligue su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si el codigo municipal esta acorde o responde a la gestion de desarrollo

local actual.



ESTRUCTURA DE LA UNIDAD FINANCIERA.

4. ;Cuenta la institucion con un departamento financiero definido?
S NO ]
OBJETIVO:
Conocer si la municipalidad tiene definida una estructura financiera que le
permita el logro de sus objetivos, y facilite la toma de decisiones.

Si la respuesta es positiva, conteste la siguiente.

5. ¢ Cudles son las areas que posee el departamento financiero?

OBJETIVO:
Determinar si la municipalidad en su estructura organizativa tiene definida las areas
basicas segun la ley AFI (Tesoreria, Contabilidad y Presupuestos), que ordene las

actividades para facilitar la obtencidn de los propdsitos de la institucion.

6. ¢(Estan definidas las lineas de autoridad y responsabilidad en el departamento

financiero?

1 ] NO [

Explique su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si el departamento financiero tiene definidas las lineas de autoridad y

responsabilidad por areas de gestion que facilite la coordinacién de las actividades.



7. ¢ Mencione el cargo y nivel académico del personal que labora en el departamento
financiero?
Cargo Nivel Académico

OBJETIVO:
Conocer si el personal que labora en el departamento financiero posee un nivel de

estudio acorde a su funcion.

GESTION GERENCIAL ADMINISTRATIVA.
8. ¢ Induce la gerencia a cambios organizacionales y procesos de trabajo ?

I No [
Trimestral |:| Semestral |:| Mas de un afio |:|

OBJETIVO:
Conocer si participa la gerencia en la accion organizativa y en que frecuencia realiza

cambios.

9. ¢ Cudles son los documentos que posee la gerencia para normar y regular las

actividades?

Manuales de Organizacion |:| Manual de descripcion de puestos |:|

Organizacion Contable [ ]

Manual de Procedimientos |:| Reglamentos. |:|
OBJETIVO:

Conocer si la gerencia posee documentos que le ayuden en su gestion gerencial.



10. ¢Existen objetivos financieros definidos?

1 ] NO [

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene definidos objetivos financieros, que orienten las

actividades.

Conteste la siguiente pregunta si la respuesta es afirmativa.
11. ¢ Senfale los objetivos financieros que persigue la municipalidad:
Reduccion de gastos financieros. |:|
Reduccion de gastos administrativos. I:l

Obtener Excedentes.
Mayor Liquidez.

Mayor Rendimiento en los Mayor recaudacion de arbitrios

municipales. |:|

Ul

activos operativos
OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene definidos los objetivos financieros de acuerdo a la

razon de ser 6 naturaleza de la institucion.

12. Mencione las metas principales que posee la institucion:

OBJETIVO:

Conocer si la gerencia establece metas de acuerdo a los planes de trabajo.

13. ¢Participan los jefes de departamentos en la preparacion de planes vy
proyecciones.

1 ] NO [

Expligue su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si los jefes departamentales participan en la preparacion de los planes y

proyecciones.



14. ; Tiene la gerencia implementado el sistema de Contabilidad Gubernamental?

1 ] NO [

Expligue su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia a implementado el sistema de Contabilidad Gubernamental

0 se auxilia de otro sistema.

15. Realiza estados financieros proyectados el departamento financiero.

1] NO [

Cuales son:

Si la respuesta es positiva conteste la sigiuiente.
16. Sefiale para qué periodo realiza las proyecciones financieras:

Mensual Trimestral Semestral 1 afio

OBJETIVO:
Conocer si la municipalidad realiza proyecciones financieras para estimar los ingresos y

egresos en el periodo determinado.

17. Seiiale en cuales de las actividades financieras participa el Concejo Municipal:
Determinar las necesidades de fondo
Realizar andlisis financieros correspondientes.
Detectar las diferentes fuentes de financiamiento
Designar recursos financieros necesarios a las diferentes unidades.

Establecer los controles necesarios

JUUoU

Elaborar y aprobar el presupuesto de ingresos y gastos.
OBJETIVO:

Conocer si el Consejo Municipal participa en actividades de planificacion y

organizacion financiera, que conlleven a la obtencion, aplicacion y recuperacion de fondos

en forma eficiente.



CONTROLES DE LA GESTION.

18. ¢Cuales son las herramientas financieras que utiliza la gerencia para tomar

decisiones?
Estados Financieros [ ] Informe Analitico de Gastos [ ]
Analisis Presupuestal [ ] Informe de Captacion de Recursos Propios. [ ]|

Morosidad |:| Flujo de Caja. |:|

Otros, mencione:

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia se auxilia de herramientas financieras para analizar la
situacion econdémica financiera, que le facilite la toma de decisiones.

19. Se aplica el proceso sistematizado para la erogacion de fondos:

1 ] NO [

Explique su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si la gestion gerencial financiera se realiza en forma sistematica de acuerdo

al proceso presupuestario, establecido por la Ley AFI.

20. De los siguientes presupuestos ¢ Cuéles elaboran?
Inversion de Capital [ ] Efectivo

[ ]
De Personal l:l
[ ]

Ingresos l:l Egresos.

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia utiliza la técnica del presupuesto en su planificacion, para

analizar las metas propuestas.



21. ;Posee la gerencia, sistema de controles presupuestales?

1 ] NO [

Explique su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia realiza comparaciones periddicas de lo presupuestado con lo
ejecutado, a fin de detectar la existencia de desviaciones que puedan afectar la ejecucion de

los planes.

22. ;Se revisa y ajusta el presupuesto en forma regular y oportuna?

s [ NO [

Expligue su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia corrige las desviaciones presupuestarias y aplica medidas
tendientes a corregir las deficiencias observadas, para mantener en equilibrio lo

presupuestado y lo ejecutado.

23. Utiliza la gerencia razones financieras para evaluar la situacion econémica-financiera?

Sl [ NO [

Explique su respuesta:

OBJETIVO:
Conocer si el Concejo se auxilia de razones financieras para evaluar la situacion

econdmica para tener la capacidad de cumplir con los compromisos de fondo.



24. ¢ Cuales son los procedimientos que aplica el encargado de compras, para la

adquisicion y contratacion de bienes y servicios ?

OBJETIVO:
Conocer si la gerencia tiene guias que oriente y ordene las acciones de compra,

gue ayude a la toma de decisiones.

25. ¢ Esta respaldada toda adquisicion y contratacion de bienes y servicios con una

prevision presupuestaria ?

sl [ NO [

ENCUESTADOR
FECHA




	3.pdf
	   HUGO ANTONIO DOMÍNGUEZ CARRANZA

	4.pdf
	         A. Definición y Descripción Básica ...     19 
	TABLAS Y FIGURAS


	7.pdf
	CAPITULO II
	I –  DATOS GENERALES
	II- EVALUACIÓN GENERAL POR PARTE DEL JEFE INMEDIATO

	2.  PRODUCTIVIDAD
	3.  RESPONSABILIDAD
	4.  INICIATIVA Y CREATIVIDAD
	5.  CUMPLIMIENTO DE NORMAS E INSTRUCCIONES
	6.  RELACIONES LABORALES
	7.  DISCRECION
	CALIFICACIÓN POR PUNTOS Y RANGOS
	III. RESULTADO  DE LA   EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO


	REGISTRO INDIVIDUAL DE INCIDENTES CRITICOS DE DESEMPEÑO PARA 
	PERSONAL  ADMINISTRATIVO
	I –  DATOS GENERALES
	Nombre del Empleado: ______________________________________________     Código: _______________

	II- EVALUACIÓN GENERAL POR PARTE DEL JEFE INMEDIATO

	2.  LOGRO DE METAS Y OBJETIVOS
	3.  CAPACIDAD DE DIRECCION
	4.  TOMA DE DECISIONES
	5.  RESPONSABILIDAD
	6.  INICIATIVA Y CREATIVIDAD
	7.  RELACIONES LABORALES
	CALIFICACIÓN POR PUNTOS Y RANGOS

	REGISTRO INDIVIDUAL DE INCIDENTES CRITICOS DE DESEMPEÑO PARA PERSONAL
	ADMINISTRATIVO
	TÉCNICA DE LOS NUEVE PASOS PARA LA  TOMA DE DECISIONES
	 (12)        Total       
	PRESUPUESTO DE EFECTIVO

	INGRESOS DE OPERACION

	TOTAL DE INGRESOS
	EGRESOS DE OPERACION

	TOTAL DE EGRESOS
	SOBRANTE O FALTANTE DE EFECTIVO NETO DE OPERACIÓN
	SALDO DE EFECTIVO DEL PERIODO ANTERIOR
	SALDO DE EFECTIVO 
	FINANCIAMIENTO DE TERCEROS NETO
	RESULTADO NO OPERACIONAL NETO
	DISPONIBILIDAD FINAL
	LIBROS

	Arias, Galicia Fernando. 1980. Administración de Recursos 
	     Humanos. 2ª. Edición. Editorial Trillas, S.A. av. Río 

	Nelson, Robert B. 1995. Biblioteca de Negocios. Cómo  
	TESIS
	REVISTAS
	Corte de Cuentas de la República de El Salvador. 1e. Forum 


	Ministerio de Hacienda. SAFI. Estructura 
	LEYES

	Asamblea Legislativa. 1998. Decreto No. 217. Ley de 
	Asamblea Legislativa. 1997 Decreto No. 172. Ley Orgánica 
	de Administración Financiera del Estado y Sus  
	Reformas. San Salvador. El salvador.
	Asamblea Legislativa. 1986. Decreto No. 438. Código 
	     Municipal. San salvador. El Salvador.
	Asamblea Legislativa. 2000. Decreto No. 868. Ley de 
	     Adquisiciones y Contrataciones de la Administración 
	Pública. San Salvador. El Salvador.
	Asamblea Legislativa. 1998. Decreto No. 35. Reglamento de  
	     La Ley de Creación para El Desarrollo Económico y 
	Social de los Municipios. San Salvador. El Salvador.


	Anexo 2.pdf
	Hoja2

	Anexo 3.pdf
	Hoja1

	Anexo 4.pdf
	ANEXO No. 4
	TABULACION, ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS  
	ASPECTOS GENERALES
	SI
	 Tesorería
	Contador
	Auxiliar contable
	Trimestral
	Más de un año
	No Realizan Cambios


	 Organización Contable
	 Obtener Excedentes
	 Mayor Liquidez
	 Transparencia en la administración de los recursos municipales.
	Trimestral
	 Determinar las necesidades de fondo.
	 Realizar análisis financieros correspondientes.
	 Estados Financieros
	 Análisis Presupuestal
	 De Personal



	Anexo 5.pdf
	ANEXO No. 5
	ASPECTOS GENERALES
	 Mayor Rendimiento en los  Mayor recaudación de arbitrios

	ANEXOS.pdf
	Hoja1

	ANEXOS.pdf
	Hoja1




