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RESUMEN
EJECUTIVO



SISTEMA DE CONTROL DEL ENDEUDAMIENTO
SUBNACIONAL EN EL ECUADOR

“Yo s6lo amo una cosa: hacer bien lo
que tengo que hacer”

Jean Anouilh
RESUMEN EJECUTIVO

La descentralizaciéon en el Ecuador toma impulso a partir de la Constitucion de
la Republica de 1998. Este proceso abre las puertas a nuevas formas de
financiamiento para los gobiernos subnacionales, lo que, de acuerdo a la
experiencia latinoamericana, se ha convertido en uno de los principales
problemas para el proceso, por sus implicaciones en la estabilidad
macroeconomica y en las relaciones intergubernamentales.

El Ecuador con el objeto de contar con reglas fiscales que regulen el proceso
de descentralizacion, principalmente el endeudamiento subnacional, expidi6 en
el afo 2002 la Ley de Responsabilidad, Estabilizaciéon y Transparencia Fiscal,
que establece, entre otros aspectos, metas de reduccion al endeudamiento
publico nacional y limites para los gobiernos subnacionales.

El Ministerio de Economia y Finanzas, MEF, como institucion responsable del
control del endeudamiento subnacional, no disponia de la herramienta ni de la
informacion necesaria para cumplir con tal objetivo. Ademas, los limites de
endeudamiento establecidos en la ley, de acuerdo al andlisis realizado, no son
suficientes para controlar el endeudamiento, realizar un analisis profundo de la
capacidad de endeudamiento de los gobiernos subnacionales, de su posicion
de deuda y la sostenibilidad de la misma.

En este contexto, se emprendié en el Ministerio de Economia un proyecto de
cambio, y éste es el desarrollo de un “Sistema de Control del Endeudamiento
Subnacional” que tiene como finalidad, proporcionarle a esa Cartera de Estado
una herramienta valida para cumplir con lo establecido en la ley y disefar
politicas publicas tendientes a mantener el equilibrio fiscal y macroeconomico.

El proyecto de cambio se delimita al desarrollo metodolégico del sistema y la
construccién de la herramienta informatica. Se prevé también el disefio de
nuevos procesos institucionales a ser implementados en el Ministerio de
Economia para dar sostenibilidad al sistema.

La metodologia que se utilizé para el desarrollo del proyecto de cambio,
contempla dos aspectos principales: la participacién y la sostenibilidad de los
procesos. En este sentido, las herramientas, instrumentos y técnicas
consideradas, tenian como objetivo lograr la participacién activa de todos los
actores involucrados en el proceso y generar las condiciones necesarias para
que éste sea sostenible.



El proyecto se abordd de la siguiente manera:

1) Definicibn de actores.- Los actores claves identificados son: MEF,
Superintendencia de Bancos, Banco del Estado y Banco Central.

2) Alianzas estratégicas con actores claves.- Se realizaron alianzas con dos
actores: La Superintendencia de Bancos y el Banco del Estado, el objeto de
estas alianzas es obtener informacion en tiempo real de todas las
operaciones de crédito interno y externo de los gobiernos subnacionales.

3) El equipo de trabajo.- Este equipo se conformé unicamente con funcionarios
del MEF y tenia como objetivo desarrollar el sistema (metodologia y
herramienta informatica) y el disefio de los procesos institucionales.

Los logros obtenidos se pueden resumir de la siguiente manera:

1) Se cuenta con los instrumentos metodolégicos que constituyen el soporte
conceptual del sistema de control del endeudamiento subnacional.

2) Se formalizaron y efectivizaron las alianzas estratégicas y esto permitié
disponer de toda la informacién relativa a las finanzas subnacionales.

3) Se consolid6 el equipo de trabajo, el cual esta convencido y comprometido
con el proyecto y es el pilar fundamental sobre el cual se asienta la
sostenibilidad del proceso de cambio.

Las condiciones estan dadas para concluir con el cambio. Los préximos pasos
son los siguientes: a) concluir el desarrollo informatico del sistema y validarlo;
b) formalizar e institucionalizar los procesos internos y externos al MEF y c¢)
publicar y transparentar la informacion arrojada por el sistema.

Durante la ejecucién del proyecto se debieron realizar ajustes por la dinamica
de cada uno de los actores y por los obstaculos o cuellos de botella que se
dieron durante todo el proceso. Los principales cuellos de botella encontrados
fueron: a) conflicto de poder entre el Banco del Estado y el MEF por tener la
rectoria del control del endeudamiento subnacional; b) conflicto de roles entre
dos miembros del equipo de trabajo, por una interpretacién inadecuada del rol
asignado a cada miembro del grupo y c) conflictos de informacién, como
consecuencia de la estrategia utilizada por los mandos medios del Banco del
Estado para retrasar el envio de informacion.

Los conflictos fueron abordados utilizando las herramientas y los instrumentos
aprendidos, lo cual permitié seguir con el desarrollo del proceso.

Mi rol como agente de cambio ha sido diverso en el desarrollo del proceso,
dependiendo de sus fases y la dinamica del mismo. Los roles asumidos han
sido: impulsora del cambio, motivadora y asesor externo.

La ejecucion del proyecto de cambio me ha lievado a una reflexién profunda
sobre las experiencias dadas a lo largo del proceso, que se han traducido en
lecciones aprendidas valiosas, las que sin duda, marcaran la diferencia al
momento de iniciar y ejecutar otro proyecto de cambio.
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DESARROLLO
DEL TEMA



SISTEMA DE CONTROL DEL ENDEUDAMIENTO
SUBNACIONAL EN EL ECUADOR

I INTRODUCCION

La descentralizacién se ha convertido en uno de los procesos de reforma
politica y econémica mas importantes que han adoptado varios paises de
América Latina a partir de Ia década de los 80, con el objeto de mejorar la
calidad de vida de los habitantes y fortalecer la democracia y gobernabilidad de
los paises.

La experiencia latinoamericana muestra que uno de los principales problemas
que acarrea este proceso, es el endeudamiento subnacional por los efectos
causados en la estabilidad macroeconémica. Esto ha conllevado a que
diversos paises de la region desarrollen mecanismos de control del
endeudamiento subnacional.

En el Ecuador la descentralizaciéon es un proceso reciente. No obstante, como
respuesta a la realidad y experiencia latinoamericana se ha regulado el
endeudamiento subnacional a partir del 2002.

En este contexto, el presente trabajo tiene por objeto dar a conocer el proceso
seguido durante un afio, para poner en practica la regulacién del control del
endeudamiento subnacional en el Ecuador, a través de la realizaciéon del
proyecto de cambio “Sistema de Control del Endeudamiento Subnacional” que
conduce a un nuevo modelo organizacional en instituciones claves.

Este documento contempla seis capitulos a través de los cuales se describen
las fases y resultados del proceso asi como las reflexiones y lecciones
aprendidas del mismo.

En el primer capitulo se realiza un diagnéstico del entorno actual, se analiza el
problema y las razones que conllevaron a la seleccion del proyecto de cambio.

En el segundo capitulo se expone el alcance del proyecto y la relacién de éste
con el proceso de descentralizacion en el contexto nacional y regional. Se
presentan también las hipétesis del proyecto y sus objetivos.

El tercer capitulo presenta la metodologia utilizada en el desarrollo del proceso
de cambio, asi como las principales herramientas e instrumentos considerados
en cada fase del proceso y su impacto.

El cuarto capitulo describe el proyecto de cambio en cada una de sus fases y
los elementos incorporados, asi como los logros y obstaculos del proceso.

En el quinto capitulo se detallan las reflexiones y las lecciones aprendidas a lo
largo de todo el proceso y en el capitulo sexto se exponen las conclusiones y
recomendaciones.



“Un optimista ve una oportunidad en toda calamidad, un
pesimista ve una calamidad en toda oportunidad”

Winston Churchill

CAPITULO 1

PRESENTACION DEL PROBLEMA
Y DIAGNOSTICO DEL ENTORNO ACTUAL

1.1 ANTECEDENTES

El proceso de descentralizacién implica cambios importantes en la
administracién puablica tanto para el Gobierno Central como para los
Gobiernos Subnacionales o Seccionales'. En paises como el Ecuador con
niveles de endeudamiento altos y con un marco juridico débil, el proceso de
descentralizacion, que toma impulso a partir de la Constitucion de la
Republica de 1998, tiende a ahondar el problema del endeudamiento dado
que los gobiernos locales pueden acceder a nuevas formas de
financiamiento en un contexto donde las reglas no han sido totaimente
definidas.

En esta linea, a partir del afio 2002, el Ecuador dispone de la Ley Orgénica
de Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal, que constituye el
marco juridico que regula el endeudamiento del pais, establece metas de
reduccion al endeudamiento publico nacional y limites para los gobiernos
seccionales, tanto para el stock como para el servicio de la deuda y la
obligatoriedad de ejecutar un plan de reduccién de deuda si han superado
los limites legales. La institucién responsable de aplicar esta normativa es el
Ministerio de Economia y Finanzas MEF.

De igual forma, la ley dispone prohibiciones y sanciones a la banca publica
y privada, en caso que otorguen créditos a los gobiernos seccionales que
no cumplieran con los limites de endeudamiento establecidos. Para lo cual,
el Ministerio de Economia y Finanzas debera informar trimestralmente al
sistema financiero respecto de los niveles de endeudamiento sefialados.

El seguimiento de las finanzas publicas seccionales y en particular el control
del endeudamiento seccional, se constituyen en elementos que deben ser
permanentemente evaluados en el contexto de la politica fiscal y de
descentralizacién, con el objeto de que éste Ultimo sea un proceso
sostenible en el marco de la estabilidad macroeconémica y fiscal en el
corto, mediano y largo plazos.

' Entiéndase como gobiernos subnacionales a los gobiernos provinciales, departamentales, estaduales,
municipales o locales que tienen autonomia para su administracion. En el Ecuador, existen cuatro niveles
de gobierno: a) nacional; b) provincial; ¢) municipal y d) Parroquial. “Constitucién Politica de la
Republica del Ecuador”.
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Para lograr tal objetivo, se ha emprendido en el Ministerio de Economia un
proyecto de cambio, “el disefio de un sistema de control del endeudamiento
subnacional” que tiene como finalidad, proporcionar al Ministerio de
Economia de una herramienta valida para cumplir con lo establecido en la
ley y disefiar politicas publicas tendientes a mantener el equilibrio fiscal y
macroeconémico.

El disefio del Sistema de Control del Endeudamiento Subnacional asi como
el desarrollo de procesos institucionales en el MEF para dar sostenibilidad
al sistema, son los elementos que conforman el Proyecto de Cambio
seleccionado.

1.2 RAZONES POR LAS QUE SE ESCOGIO EL TEMA Y PERTINENCIA

1.2.1 ¢Son suficientes los limites de endeudamiento de la ley de
Responsabilidad Fiscal?

La Ley de Responsabilidad, Estabilizacion y Transparencia Fiscal, establece
los limites al endeudamiento seccional mediante dos indicadores:

a) Stock.- La relacion entre el stock de la deuda con respecto a los ingresos
totales no debe ser mayor al 100%?>.

b) Flujo.- La relacion servicio de la deuda con respecto a los ingresos
totales no debe ser mayor al 40%.

Como puede observarse, estos indicadores muestran la posicion de deuda y el
efecto en el flujo en un momento determinado. Sin embargo, no permiten
hacer un analisis profundo del impacto del endeudamiento en las finanzas
locales en el mediano y largo plazo. Ademas, para tener una visién amplia de la
situacién financiera de los gobiernos seccionales, la posicion de deuda y de la
sostenibilidad de esta, es necesario analizar otros indicadores tanto financieros
como de endeudamiento.

Por otro lado, el indicador de stock de deuda, en comparacidén con indicadores
de la region®, pareceria ser restrictivo, mientras que el indicador de flujo mas
bien se torna demasiado flexible*, situacién que sugiere que se necesitan
elementos adicionales para minimizar las limitaciones de los indicadores de
endeudamiento expresados en la ley.

En conclusion, los indicadores establecidos en la Ley de Responsabilidad
Fiscal no son suficientes para controlar el endeudamiento, realizar un analisis

> El stock y el servicio de la deuda corresponden a los registrados en cada uno de los gobiernos
subnacionales, por lo tanto no representan valores agregados.

? Brasil (Ley de Responsabilidad Fiscal y Colombia Ley 358)

* De acuerdo a la experiencia del Banco del Estado en Ecuador, los gobiernos locales que sobrepasan el
20% de esta relacion, presentan serios problemas para servir su deuda. “Metodologia para la calificacion
de riesgo 2002, pag. 25”. Banco del Estado.



profundo de la capacidad de endeudamiento de los gobiernos seccionales, de
su posicién de deuda y de su sostenibilidad.

Adicionalmente, al tema del endeudamiento, se advierte la necesidad de
realizar un adecuado seguimiento a las finanzas subnacionales, por las
implicaciones que podria tener en la estabilidad macroeconémica, dado el
proceso de descentralizacion y la dinamica de la economia ecuatoriana.

Como una muestra que respalda la afirmacion anterior, se expone a
continuacién algunas caracteristicas de las finanzas subnacionales en el
Ecuador® que evidencian la necesidad de realizar el seguimiento y control de
las finanzas locales, con el objeto prevenir posibles efectos negativos en la
estabilidad macroeconémica y mejorar la toma de decisiones.

Caracteristicas de las finanzas subnacionales en el Ecuador:

» El marco regulatorio privilegia la dependencia de los recursos
provenientes del Presupuesto General del Estado.

e En promedio, en el ano 2002, el 74% de los ingresos municipales
fueron transferencias nacionales.

e Para el 45% de los municipios, las transferencias nacionales o
preasignaciones representan mas del 80% de su ingreso y para el
25%, representan mas del 90%.°

» El problema del endeudamiento en el Ecuador, radica en glran medida en
el bajo esfuerzo fiscal propio de las entidades seccionales’.

» Los gobiernos seccionales no cumplen con la obligacién de registrar
todas las operaciones de crédito interno en el Ministerio de Economia y
Finanzas.

> No existe una cultura de contabilizacién de la deuda flotante en los
balances de los gobiernos seccionales®, por tanto, en la mayoria de los
casos este endeudamiento esta subestimado.

» El endeudamiento subnacional con la banca privada no se ha
transparentado.

> Existe una cultura de subrogacién de la deuda de los gobiernos
seccionales por parte del gobierno central®. Asi mismo, se han asumido
las deudas de los gobiernos seccionales bajo la figura de contratacion
directa del financiamiento a nombre del Gobierno Central.

* Indicadores de Endeudamiento Seccional en el Ecuador -CONAM y MEF- 2002

® Comportamiento Fiscal de los Gobiernos Locales en el Ecuador 2003 (Banco del Estado)
" Estadisticas Fiscales del MEF (2001)

¥ Balances de Situacion de los Gobiernos Seccionales (Ministerio de Economia y Finanzas)
? Gallardo Jorge, La Reforma Fiscal 2002



> No existe un mercado desarrollado para la utilizacion de bonos y
titularizacion de activos.

> El endeudamiento actual y futuro esta soportado significativamente en
las transferencias nacionales y estas dependen criticamente del
comportamiento de la economia, sus ciclos y los precios del petréleo.

Se requiere, por tanto, de instrumentos que faciliten un sano manejo de las
finanzas publicas locales en el Ecuador, asi como también fomentar la
transparencia, elemento que contribuira a una mejor orientacién para que la
sociedad pueda realizar un efectivo control ciudadano.

1.2.2 EIl Ministerio de Economia y el Sistema de Control de la Deuda
Seccional

El Ministerio de Economia y Finanzas, no dispone de las herramientas ni
personal calificado para realizar el seguimiento a la deuda publica de los
gobiernos seccionales, lo que limita la capacidad de informar de manera
oportuna y efectiva a la banca publica y privada sobre las condiciones y limites
de éste endeudamiento, situacion que obstaculiza el cumplimiento de la ley por
parte del MEF.

Las principales razones por las que se considera que el Ministerio de Economia
y Finanzas tiene limitaciones para el seguimiento a las finanzas seccionales y
control del endeudamiento local son:

e No existe ningun control por parte del gobierno central ni de los
gobiernos seccionales, respecto del endeudamiento publico seccional,
principalmente en lo que se refiere a la deuda interna.

e No se han tomado las medidas necesarias por parte del Ministerio de
Economia y Finanzas para hacer factible la aplicacion de la Ley de
Responsabilidad Fiscal, principalmente en lo que respecta al
seguimiento y difusiéon de la deuda publica interna y externa que
mantienen los gobiernos seccionales.

¢ El Ministerio de Economia no dispone de una herramienta técnica que
permita consolidar toda la informacién relacionada al endeudamiento
seccional.

En este contexto, el MEF requiere con urgencia contar con un sistema de
control del endeudamiento seccional con el objeto de cumplir lo establecido en
la ley y disponer de una herramienta técnica que permita el disefio politicas
publicas tendientes a lograr los balances fiscales y macroeconomicos 6ptimos.
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“No hay peor camino que no
tomar ninguno”

Federico el Grande

CAPITULO 2

DEFINICION, HIPOTESIS Y OBJETIVOS

21 DELIMITACION DEL TEMA

El proyecto de cambio se circunscribe a la elaboracién del “Sistema de Control
del Endeudamiento Subnacional” que incluye el desarrollo metodolégico del
sistema asi como la construccion de la herramienta informatica. De igual forma,
se preveé el disefio de nuevos procesos institucionales a ser implementados en
el Ministerio de Economia para dar sostenibilidad al proceso.

En este contexto, el desarrollo del proyecto de cambio contempla tres fases:

= Desarrollo conceptual de la metodologia del sistema

= Construccion de la herramienta informatica acorde con la metodologia
definida.

= Disefo de procesos institucionales a ser implementados en el Ministerio de
Economia para que el sistema sea sostenible en el tiempo.

2.1.1 La metodologia del sistema
La metodologia del sistema contempla tres areas:
a) La aplicacién de los indicadores de la Ley de Responsabilidad Fiscal,

b) El disefio de indicadores de alerta temprana que tienen por objeto detectar
posibles efectos del endeudamiento seccional en el mediano y largo plazo,
tanto en las cuentas seccionales como nacionales.

c) El disefio de un modelo de proyecciones para determinar la capacidad de
pago de los gobiernos seccionales, la misma que servira de base para que
el Gobierno Central cuente con un criterio técnico para el otorgamiento de
garantias crediticias de acuerdo a la ley.

El objetivo de la metodologia, es mostrar la capacidad que tienen los
gobiernos seccionales para cubrir los pasivos contraidos de acuerdo a las
condiciones financieras de los mismos. De igual forma los datos arrojados por
el sistema, permitiran realizar un analisis profundo de las finanzas seccionales
y su impacto en las cuentas fiscales nacionales.



2.1.2 La herramienta informatica

La construcciéon de la herramienta informatica que soporta la metodologia del
sistema, se la abordé en tres fases:

a) Construccién de la base de datos.- Esta base de datos se alimenta de
informacion existente en varias instituciones claves, por tanto se requirié
establecer canales de comunicacién adecuados para garantizar el flujo de la
informacién hacia el Ministerio de Economia.

b) Adaptacion en términos informaticos de la metodologia del sistema.- Para lo
cual es necesario que dicha metodologia este terminada y validada por las
maximas autoridades del Ministerio.

¢) Implementacién del sistema en el Ministerio de Economia.- El objetivo de
esta fase es realizar la transferencia tecnolégica al encargado de
administrar el sistema en el Ministerio de Economia, para lograr tales fines,
es indispensable el trabajo conjunto de estos actores desde el inicio del
proceso.

2.1.3 El disefio de procesos institucionales en el Ministerio de Economia

El disefio de los procesos institucionales necesarios para que el sistema sea
sostenible, depende del grado de avance de la metodologia del sistema y del
disefo informatico.

Con este proposito, se advirtié la necesidad de que participen delegados de
cada dependencia o subsecretaria del Ministerio de Economia, en todas las
fases del proyecto de cambio. De esta manera se abarca a toda la institucion
en su conjunto y los nuevos procesos institucionales responden a un cambio y
una légica integral.

22 RELACION DEL TEMA Y SU IMPORTANCIA CONCEPTUAL CON LA
DESCENTRALIZACION Y EL DESARROLLO LOCAL, EN SU AMBITO
NACIONAL Y REGIONAL

2.2.1 El Endeudamiento Subnacional y la Descentralizacién

El proceso de descentralizaciéon se fundamenta en la transferencia efectiva de
poder, competencias o responsabilidades y recursos (financieros, humanos vy
tecnoldgicos) desde el nivel nacional a las entidades seccionales o territoriales,
con el objeto de mejorar la eficacia de las politicas publicas, la prestacion de
servicios publicos locales y la gobernabilidad, “mediante la descentralizacion
se procura elevar la eficacia de las politicas publicas, lo que debe traducirse a
su vez en una mayor gobernabilidad”*°.

1% Aghén, Gabriel, “Descentralizacion Fiscal: Tendencias y Tareas Pendientes”. (2000)



En América Latina este traslado de responsabilidades y recursos, por lo
general, ha ocasionado un crecimiento acelerado de los gastos de los
gobiernos seccionales generando una mayor dependencia de las
transferencias nacionales y un dramatico incremento del endeudamiento para
financiar las brechas existentes y los déficit locales''. Asi mismo, se ha
observado una carencia de regulacibn adecuada que relacione las
transferencias de recursos desde el nivel central con el esfuerzo fiscal
subnacional, asi como el acceso al mercado de capitales.

La experiencia latinoamericana muestra que el elevado nivel de endeudamiento
registrado en los gobiernos locales'?, podria atribuirse a los siguientes factores:

a) La conducta fiscal de los gobiernos seccionales presiona la
demanda del crédito, ya que privilegia la via del endeudamiento interno y
externo como el mecanismo mas accesible para cubrir las brechas
ocasionadas por la transferencia de recursos (casi siempre
insuficientes) para asumir las nuevas competencias.

Si los gobiernos locales no tienen la capacidad de enfrentar las
obligaciones contraidas ya sea por iliquidez o insolvencia, el
endeudamiento seccional se constituye en uno de los mayores riesgos
para el proceso de descentralizacion. Por tanto el endeudamiento
subnacional siempre deberia estar ligado a la capacidad de pago real.

b) La ausencia de reglas (marco institucional) en que se ha
desarrollado el proceso de descentralizacion y particularmente la
falta de regulacién por parte del gobierno central al endeudamiento
seccional ha generado efectos negativos en el déficit fiscal y por ende en
la estabilizacion econdmica, principalmente por los rescates que los
gobiernos centrales han debido realizar a favor de los gobiernos
seccionales, para evitar una crisis sistémica.

“La carencia de reglas claras y controles a la utilizacion del
endeudamiento seccional ha ocasionado que la deuda de los gobiernos
subnacionales constituyan un riesgo para los gobiernos centrales.
Cuando la responsabilidad politica y fiscal es pobre y la disciplina
administrativa es poco desarrollada, los gobiernos subnacionales abusan
de los niveles de deuda que pueden acceder, contribuyendo a que se
generan desbalances fiscales agregados que posteriormente tendran
consecuencias macroecondmicas” (Freire, M. E Huertas.

c) La garantia crediticia implicita del gobierno central hacia los gobiernos
seccionales conlleva a la existencia de riesgo moral con altas
posibilidades de “salvataje” a los gobiernos seccionales, ante una

i Sandoval, C. A, “Santa Fe de Bogota y la descentralizacién fiscal en Colombia criterios de
eficiencia y equidad. Estudios de Economia y Ciudad No. 4.

2 Principalmente de Colombia, Brasil y Argentina.



imposibilidad de éstos de servir su deuda (default)'®, situacion que
ocasiona una distorsion en el mercado de créditos que implica que el
sistema financiero no mida correctamente la capacidad crediticia de los
gobiernos seccionales bajo los supuestos de que éstos no quiebran (el
gobierno nacional siempre ird al rescate de los gobiernos locales).

Para minimizar el riesgo moral, el acceso al mercado de crédito debe
darse dentro de parametros de solvencia, capacidad de pago,
responsabilidad y sostenibilidad fiscal.

d) La posibilidad de una garantia explicita del Gobierno Central para la
obtencién de créditos o emision de bonos por parte de los
gobiernos locales', tiende no solo a sustituir el esfuerzo fiscal de
estos, sino también a ser uno de los detonantes mas importantes para
incurrir en el salvataje. El argumento es que mientras menor sea el peso
de los recursos propios en los gobiernos subnacionales, existe mas
riesgo de que el gobierno central incurra en operaciones de salvataje
para evitar crisis mayores.

El endeudamiento seccional, puede ser un mecanismo de financiamiento viable
si se cuenta con reglas claras que regulen el acceso de los gobiernos locales al
mercado de capitales.

No obstante, es preciso actuar de manera integral en el proceso de
descentralizacién desde el punto de vista fiscal, lo que implica: a) fortalecer la
tributacién subnacional y la generacion de las demas fuentes de ingresos
propios (la base de la descentralizacion fiscal); b) disefar sistemas de
transferencias intergubernamentales con criterios de eficiencia y equidad y que
sean consistentes con la estabilidad macroeconémica; c) establecer
mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas; d) adoptar medidas
tendientes a modernizar las administraciones locales y e) propiciar e incentivar
la participacién ciudadana.

Todos estos elementos contribuyen para que el proceso de descentralizacion
sea sostenible y también a minimizar los riesgos del endeudamiento
subnacional, para que éste deje de ser un problema institucional inherente al
proceso de descentralizacién.

2.2.2 La Descentralizacion y la estabilidad macroeconémica

Desde el punto de vista macroeconémico, el interés se centra en que el
proceso de descentralizacién sea compatible con el mantenimiento del
equilibrio fiscal, con el objeto de evitar los efectos macroeconémicos, dados
principalmente por inadecuados sistemas de transferencias

' El Ecuador ha incurrido en salvatajes a gobiernos seccionales y empresas puiblicas locales. “Estadisticas
Fiscales del MEF 2001”.

' La Ley de Responsabilidad Fiscal en Ecuador permite que se utilice la garantia explicita del Gobierno
Central para que los gobiernos subnacionales puedan acceder a créditos para financiar proyectos de
infraestructura basica



intergubernamentales (ausencia de criterios de equidad para transferir los
recursos) y un excesivo endeudamiento de los gobiernos subnacionales.

En los paises en desarrollo, es mas probable que el proceso de
descentralizacion sea un riesgo para la estabilidad macroeconémica, ya que
generalmente, los gastos subnacionales son significativamente superiores a
sus ingresos propios'®, esto puede atribuirse a varios aspectos, tales como:

a) Baja capacidad de generacién de ingresos propios (potencial de generacion
de ingresos);

b) Bajos niveles de esfuerzo fiscal, dado un sistema de transferencias
intergubernamentales que genera incentivos perversos;

c) Las presiones politicas que llevan a incrementar sus gastos y a disminuir
sus tributos (congelamiento de tributos y precios de bienes publicos);

d) Lentos procesos de modernizacion de sus empresas y de las
administraciones locales y

e) Baja capacidad de gestién.

Dado el proceso de descentralizacion, en la region, algunos paises han
establecido sistemas de transferencias intergubernamentales inadecuados, por
ejemplo: se financian con un porcentaje de los impuestos nacionales, lo cual
trae efectos graves en la sostenibilidad macroeconémica porque:

e Los esfuerzos en el ambito nacional que se realicen para recaudar mas
impuestos, inmediatamente se convierten en nuevos gastos.

¢ Las transferencias a los gobiernos seccionales son crecientes y no van
atadas a ninguna competencia, ni a criterios de eficiencia.

¢ No permite realizar una adecuada planificacién porque las transferencias
son pro ciclicas.

¢ Silas transferencias no son automaticas, dependen de la dinamica de la
Tesoreria de la Nacién, lo que sugiere que generalmente existen atrasos
en el envio de las transferencias a los gobiernos subnacionales.

Un adecuado sistema de transferencias intergubernamentales deberia incluir
criterios de eficiencia y equidad, ademas deberia relacionarse con nuevas
responsabilidades o competencias a ser asumidas por los gobiernos
subnacionales. Los arreglos y la coordinacion institucional e
intergubernamental son elementos claves para el proceso.

Por otro lado, como se analiz6 en el capitulo anterior, el proceso de
descentralizacion abre las puertas al endeudamiento subnacional, por lo tanto,
es necesario regularlo, tal como lo expone Gabriel Aghon: “Para no poner en
peligro la gestion macroeconémica, hay que adoptar reglas claras sobre el
financiamiento mediante creditos de las instancias subnacionales. El
endeudamiento en el ambito territorial debe ser controlado y si la situacion lo
exige, drasticamente restringido”'®

'S Comportamiento Fiscal de los Gobiernos Locales en el Ecuador 2003 (Banco del Estado)
16 Aghon, Gabriel, “Descentralizacion Fiscal, Tendencias y Tareas Pendientes”
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La deuda subnacional ha sido motivo de estudio por sus efectos sobre la
economia de un pais, los cuales deben ser analizadas no por su peso sobre la
deuda publica total, sino por el potencial de riesgo de salvataje a los gobiernos
subnacionales, producto del manejo irresponsable de las finanzas locales o de
shocks externos, asi como también las repercusiones politicas que acarrea una
crisis fiscal."”

Los controles al endeudamiento que han adoptado los paises
latinoamericanos, es una muestra de la conciencia de fomentar un manejo
responsable del endeudamiento subnacional, tal como se observa en el
siguiente cuadro:

Cuadro No. 1
Estrategias de control del endeudamiento subnacional en América Latina
Pais Estrategia o norma legal Resultado
Brasil Limites al endeudamiento (Ley de | Reestructuracion de las
Responsabilidad Fiscal) deudas de los Estados
sobreendeudados

y
cumplimiento de los limites
legales por parte de los
gobiernos subnacionales

Colombia Indicadores de capacidad de pago | Reestructuracion de las
(ley 358) deudas de los Estados
sobreendeudados

cumplimiento de los limites
legales por parte de los
gobiernos subnacionales

Chile Prohibe el endeudamiento a los No se han registrado
gobiernos subnacionales problemas de orden
macroeconémico por este
factor.

México Prohibe el endeudamiento externo a|No se han  registrado
los niveles subnacionales e impone | problemas de orden
reglas al acceso del endeudamiento | macroeconémico por este
interno.. factor.

Ecuador Limites al endeudamiento (Ley de|Se estdn implementando
Responsabilidad, Estabilizacion y |procesos en el Ministerio de
Transparencia Fiscal) Economia para controlar el
endeudamiento subnacional

Fuente: Ley de Responsabilidad Fiscal de Brasil, Ley 358 de Colombia, ley de Responsabilidad
Fiscal de Ecuador. La descentralizacion fiscal el caso chileno CEPAL/GTZ.

En conclusion, los sistemas de transferencias intergubernamentales
inadecuados, la falta de controles y regulacién al endeudamiento subnacional,
una baja capacidad de ingresos propios, asi como un inapropiado manejo
presupuestario en el ambito local, constituyen los principales riesgos para la
estabilidad macroeconémica.

'7 Un buen ejemplo es la declaratoria de cesacion de pagos del Estado de Minas Gerais en Brasil.
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La conducta fiscal de los gobiernos seccionales, puede reorientarse si se
disefian en el ambito nacional estructuras de incentivos apropiadas,
mecanismos idoneos de cooperacién entre los distintos niveles de gobierno y
adecuados mecanismos de control. La coordinacién intergubernamental, un
sistema uniforme de administracion financiera y el apoyo institucional a los
gobiernos subnacionales, son medidas que contribuyen a que el proceso de
descentralizacion no genere problemas de asignacién, distribucion del gasto
publico y desestabilizacion macroecondmica.

2.3 PRESENTACION DE HIPOTESIS
2.3.1 De corto plazo (a ser demostrado a la finalizacién del PC)

1. Dada la limitacién del Ministerio de Economia y Finanzas para obtener
informacion del endeudamiento seccional en forma directa por parte de
las entidades del Régimen Seccional Auténomo, la alianza estratégica
de éste Ministerio con la Superintendencia de Bancos, Banco Central del
Ecuador y Banco del Estado, permite obtener informacién en tiempo real
del 100% de todas las operaciones de crédito interno y externo de los
gobiernos seccionales y sus condiciones financieras.

2. Con los resultados obtenidos de la alianza estratégica del Ministerio de
Economia con la Superintendencia de Bancos y Banco del Estado, se
disefa el Sistema de Control del Endeudamiento Seccional para el
Ecuador (metodologia y herramienta informatica).

3. El disefio de los procesos institucionales a ser implementados en el
Ministerio de Economia y Finanzas, responden a las necesidades
institucionales y contribuyen a que la implementacion, utilizacion vy
mantenimiento del sistema sean sostenibles en el tiempo.

2.3.2 De mediano y largo plazo

1. El Sistema de Control del Endeudamiento Subnacional, le permite al
Ministerio de Economia y Finanzas cumplir con lo establecido en la Ley
de Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia fiscal, en lo que se
refiere al control de endeudamiento seccional, principalmente a “informar
a la banca publica y privada sobre los limites de endeudamiento, la
posicion de deuda y condiciones financieras de los gobiernos
seccionales.

2. El sistema de sostenibilidad del endeudamiento seccional sera la base
para el disefio de politicas desde el nivel central respecto de:

a) minimizar el riesgo moral y no incurrir en salvatajes a los
gobiernos seccionales

12



24

b) priorizar la inversién publica seccional'®

c) mejorar la redistribucion de recursos a los gobiernos seccionales

3. Los gobiernos seccionales dispondran de una herramienta valida que

mejorara la toma de decisiones para incurrir en deuda, asi como una
vision integral de la posicion del resto de gobiernos seccionales.

La participacién y el control ciudadano seran mecanismos activos ya que
cuentan con una herramienta de transparencia de la informacién local.

EL PROYECTO DE CAMBIO Y SUS OBJETIVOS
Objetivo Superior

El Ministerio de Economia y Finanzas cumple con lo dispuesto en la Ley
de Responsabilidad, Estabilizacion y Transparencia Fiscal,
especificamente en lo que corresponde al seguimiento y difusién de la
deuda publica interna y externa de los gobiernos seccionales
auténomos.

Objetivo General

Disponer de una herramienta metodolégica e informatica que le permita
al MEF realizar un adecuado seguimiento al endeudamiento publico
seccional, con el objeto de cumplir con los limites de la deuda publica
total y las metas fiscales impuestas en la Ley de Responsabilidad Fiscal.

Objetivos Especificos

1. Concientizar a las autoridades y funcionarios claves del Ministerio de
Economia y Finanzas sobre la importancia de realizar un adecuado
control y seguimiento de las finanzas seccionales, por los posibles
impactos en las cuentas fiscales nacionales y efectos
macroecondmicos.

2. Disefiar el Sistema de Control del Endeudamiento Seccional
(metodologia y herramienta informatica).

3. Disenar procesos institucionales a ser implementados en el MEF
para dar sostenibilidad al sistema.

'8 La inversién publica seccional que se financia con recursos directos del Gobierno Central debera ser
priorizada con base en la informacién arrojada por el sistema.
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i DESARROLLO DEL PROYECTO DE CAMBIO

“No podemos evitar cometer errores, pero si podemos
poner constantemente atencion para tratar de evitarlos”

Epicteto

CAPITULO 3
MARCO CONCEPTUAL — CONCEPTOS UTILIZADOS

3.1 METODOLOGIA UTILIZADA (discusién general, enfoque y aspectos
especificos)

La metodologia utilizada para el desarrollo del proceso de cambio, fusiona dos
aspectos Principales: la participacion y la sostenibilidad de los procesos
iniciados'®. Por tanto, las herramientas, instrumentos y técnicas utilizadas
buscan poner en practica la participacién activa de todos los actores
involucrados en el proyecto de cambio y la sostenibilidad de los procesos
iniciados tanto al interior del Ministerio de Economia como en el resto de
instituciones que forman parte del proceso, inclusive en aquellas que seran
usuarias de los productos obtenidos.

El enfoque metodolégico se desarrolla en funcién de las fases del proceso de
cambio, con la finalidad de que las técnicas y métodos utilizados no estén
fuera de contexto, no sean contradictorios ni improvisados.

3.1.1 Aplicacion de la Metodologia

Esta metodologia “se basa en un concepto de desarrollo que parte de valores
como justicia, equidad, responsabilidad en la toma de decisiones, democracia y
sostenibilidad”?.

En este contexto, se ha puesto especial énfasis en lograr que el Ministerio de
Economia considere como conceptos claves para el desarrollo del proceso de
cambio, la participaciéon y la sostenibilidad del proceso, que se apropie,
involucre y haga suyo este enfoque metodoldgico, con el objeto de transmitirio
al resto de personal, principalmente al equipo de trabajo.

Las razones por las que se escogié esta metodologia, dado que el proceso de
cambio considera como factor clave al equipo de trabajo, son:

e La participacion permite aprovechar los conocimientos teéricos vy
experiencias del equipo de trabajo. Ademas se puede conocer cuales son
las percepciones, inquietudes, intereses y posiciones de cada uno de los
miembros del equipo.

' Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa”
% Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa”
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A través de la participacion se pretende que el equipo de trabajo se
identifique con el proceso de cambio, se apropie de él y lo apoye en todas
sus fases.

Lograr que el proceso de cambio sea sostenible, dada la participacién activa
y el apoderamiento del equipo de trabajo.

La aplicacién de la metodologia se ha concretado de la siguiente manera?®':

Analisis de la situacién enfocando adecuadamente los problemas,
necesidades y potencialidades e involucrando a todos los actores claves del
proceso.

La participacion se aplicd desde la etapa inicial del proceso; tanto el
analisis del problema, asi como la identificacion de necesidades vy
potencialidades para efectivizar el cambio, se realizaron en forma
participativa, siempre enfatizando que es el equipo en su conjunto quien
toma la decision final.

Se puso especial cuidado en que la planificacién realmente responda al
analisis realizado del problema incorporando los aspectos respecto de
necesidades y potencialidades que habia identificado el equipo de trabajo.
Esta era una etapa crucial, porque si en la planificacion no se reflejaba la
participacion, podria, sin duda, ocasionar una falta de credibilidad en Ia
metodologia y en el proceso mismo, debilitando el resto de etapas del
proceso y la sostenibilidad de este. (anexo 1: Marco Légico del Proyecto)

Observacion continua, documentacion y andlisis de los avances y
dificultades del proceso a través de reuniones del equipo de trabajo
ampliado para tal efecto.

Se llegd a un acuerdo con respecto al seguimiento del proceso, como éste
estaba segmentado en tres fases, se resolvié hacer un analisis del avance
fase por fase, esto incluia: (anexo 8: Ayuda memoria de acuerdos del
equipo de trabajo).

a) disponer de toda la documentacion que soportaba el desarrollo de cada
fase;

b) presentacion de logros y resultados obtenidos;

¢) descripcion de las actividades realizadas;

d) identificacién de cuellos de botella

Incorporacion de observaciones del equipo de trabajo
Para que el seguimiento del proceso de cambio sea efectivo y creible, se

incorporaron las observaciones realizadas por el equipo de trabajo y por
tanto, también se realizaron ajustes (cuando asi se requiri6) como

2! Los conceptos de aplicacién de la metodologia son tomados de Grundmann Gesa y Stahl Joachim.
“Como la sal en la sopa”
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consecuencia de los cuellos de botella encontrados y situaciones que van
cambiando en el camino, las cuales son muy dificiles de advertir desde el
inicio por minuciosa que haya sido la planificacion. El objetivo era conseguir

“un equilibrio entre planificacién y seguimiento del proceso de cambio”.?2

e Actividades de asesoria que lleguen a la gente a través de una
comunicacién adecuada.

El proceso de cambio desarrollado implicé la adquisicion de nuevos
conocimientos técnicos. La transmision de estos conocimientos se la hizo
dia a dia durante todo el tiempo que requirié el proceso de cambio, para lo
cual se selecciond una subcomision del equipo de trabajo, la misma que
tenia el encargo de trabajar conjuntamente con los asesores externos para
tales fines. (Anexo 6: Ayuda Memoria de conformacion del equipo de
trabajo).

e Moderacién de eventos que haga posible el intercambio de los actores

“Cuando algunas personas discuten pero nadie dirige el proceso, el grupo
se desvia, pierde el tiempo, las discusiones son dominadas por algunas
personas habladoras y no se llega a ninguna conclusion”?®

La experiencia nos ha demostrado que la afirmacién anterior es real, por
tanto en el proceso de cambio se utilizaron moderadores en las reuniones
del equipo de trabajo ampliado y en las presentaciones a las principales
autoridades del MEF y de ofras instituciones claves, tal como se explicara
mas adelante. (Anexo 8: Ayuda memoria de acuerdos del equipo de
trabajo).

e Un trabajo eficaz dentro de la organizacién y del equipo que permita
adaptaciones al cambio del entorno y aprendizaje organizacional.

“Solo se pueden facilitar procesos sostenibles cuando sus propias
estructuras internas son asi mismo sostenibles a través de la adaptacion
activa y permanente a los cambios del entorno” (Gesa Grudmann).

El concepto referido se constituyé en el faro que ha guiado el desarrollo del
proceso de cambio. Como consecuencia del proyecto de cambio, se
realizaron reformas en la asignacion de tareas tanto al interior del MEF
como de otras instituciones claves involucradas en el proceso. (Anexo 10:
Ayuda Memoria de asignacién de funciones en el MEF).

22 Artur Zimmerman, “Gestién de Cambio Organizacional”.
3 Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa”
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3.2 INSTRUMENTOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS
3.2.1 Para seleccionar el tema del Proyecto de Cambio

Para la delimitacion del tema del proyecto de cambio se utiliz6 la herramienta
“Las caracteristicas de un PC"%*

Las principales caracteristicas analizadas fueron:

Que sea de corto plazo (maximo un afio)

Que tenga efectos concretos y tangibles

Que sea flexible

Que sea ejecutado por un equipo de tarea

Que sea parte de una estrategia de cambio global organizacional (en mi
caso por el Ministerio de Economia y Finanzas)

3.2.2 Durante el disefio del Proyecto de Cambio

Para el disefio del Proyecto de Cambio, se utilizé como herramienta de
planificacion el “Marco Légico’. A través de éste instrumento se realizd un
analisis de la situacion actual incluyendo las tendencias nacionales y regionales
en las cuales se desenvolvia el PC, se definieron los objetivos y resultados del
proyecto asi como las actividades del mismo, se construyeron los indicadores
especificando el contenido de cada objetivo, resultado y supuesto. Se
identificaron las fuentes de verificacion de los indicadores y se elaboré el plan
de accion. (Anexo 1. Marco Légico del Proyecto y Plan de Accién)

3.2.3 En el desarrollo del Proyecto de Cambio
3.2.3.1 El equipo de trabajo

La seleccién y el manejo del equipo de trabajo han sido una tarea clave en el
desarrollo del proceso de cambio, pues a través de éste equipo se pretende dar
sostenibilidad al proceso. Con este objetivo se han utilizado las siguientes
herramientas “El trabajo con grupos de tarea, asi como la coordinacién del
grupo de tarea con los elementos del PC"?® y “trabajo en equipo”®. (Anexo 6:
Conformacién del equipo de trabajo)

Ademas se utilizaron técnicas de comunicacién, manejo de conflictos,
moderacién y visualizaciéon que se explican mas adelante.

Para la seleccion del equipo se consideraron los siguientes elementos:

e Equipo interdisciplinario (por funcién, posicién jerarquica, edad,
conocimientos y experiencia)

** Artur Zimmerman: “Gestién de Cambio Organizacional” Herramienta 24 (H24)
5 Artur Zimmerman: “Gestién de Cambio Organizacional” (H25 y H26)
% Grundmann Gesa y Stahl Joachim. “Como la sal en la sopa™
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e Equipo heterogéneo (con diferentes intereses) con la finalidad de minimizar
la resistencia.

e Equipo comprometido con el trabajo. Se selecciond a personas probadas
por su gran compromiso de trabajo con cualquier funcién encomendada. El
objetivo de esto es minimizar el riesgo de incluir personas poco motivadas o
proactivas.

Para el manejo del equipo de trabajo se consideraron los siguientes aspectos
(definidos todos en forma participativa):

o Definicién precisa de los objetivos del trabajo a realizarse

o Establecimiento de reglas claras para trabajar en el equipo: (lugar, fechas y
horas de las reuniones, delegados en caso de no poder asistir el titular.)

¢ Asignacion clara de roles incluyendo responsabilidades

¢ Determinacion transparente y objetiva del proceso de toma de decisiones
dentro del equipo de trabajo

e El moderador

Actividades extra curriculares para fomentar la confianza entre los

miembros del equipo.

La coordinacion del equipo

Apertura y flexibilidad considerando imprevistos

Evaluacién del cumplimiento del trabajo realizado por el equipo.

Documentar todo el proceso

Se realizé también un analisis sobre la vinculacién del proyecto de cambio

con el equipo de trabajo con la finalidad que éste responda a las

necesidades del cambio.

3.2.3.2 Comprender y aprender de la resistencia®’

Para comprender la resistencia se utilizaron tres reglas basicas, que se
aplicaron en talleres y reuniones a lo largo del proceso:

e “Ayudar a las personas a expresar y argumentar su posiciéon”

e ‘Transformar las formas no verbales y pasivas de resistencia en
manifestaciones verbales y activas”

e “Evitar y/o reducir la pérdida de control’

Se hizo un analisis de las resistencias y se determiné una estrategia de cambio
(aprendiendo de las resistencias). La estrategia se baso principalmente en un
trabajo de informacién y comunicacion eficaz, asi como también de insercion
efectiva de los actores que presentaban resistencia al equipo de trabajo.

27 Artur Zimmerman: “Gestion de Cambio Organizacional” (H38 y H40)
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3.2.3.4 Moderacioén

Utilizar técnicas de moderacién para el desarrollo del PC resulté de mucha
utilidad, principalmente en el equipo de trabajo. (Anexo 9: Ayuda memoria de
seleccién y rol del moderador).

Un aspecto importante fue la definicién del rol del moderador. crear un
ambiente de confianza en el equipo de trabajo y motivarlo, manejar el tiempo,
implantar una cultura de retroalimentacion de las intervenciones de los actores
y asegurarse que éstas se den, ser neutral.

3.2.3.5 Manejo de conflictos
Durante el desarrollo del PC se observaron tres tipos de conflictos:

a) conflicto de poder (entre las distintas instituciones que participaban en el
proceso)

b) conflicto de roles (entre los miembros del equipo de trabajo)

c) conflictos de informacion (obstaculizando el flujo de informacién para el
normal desenvolvimiento del trabajo)

Para atacar estos conflictos, a través de la realizaciéon de talleres, se utilizaron
varias técnicas de manejo de conflictos, se buscaron alianzas, se establecieron
compromisos, se utilizaron técnicas de negociacién y se llegaron a acuerdos.

3.3 EL ASESORAMIENTO

El apoyo del coach o docente acompanante durante la ejecucién del proyecto
de cambio y elaboracion de la tesis ha sido de mucha utilidad, considero que
los aspectos mas relevantes que argumentan ésta afirmacion son los
siguientes:

e El coach se ha centrado en preguntas y problemas especificos surgidos a lo
largo de la construccion y ejecucion del PC.

e Me ayudé a orientar el disefio del PC, con preguntas generadoras que me
hacian reflexionar sobre el alcance, tiempos y niveles de resistencia que
podrian existir. Creo que lo mas importante es que permitia que tome mis
propias decisiones, bajo el principio de “que aprenda a resolver los
problemas de forma auténoma"?®

¢ Fue muy importante su apoyo para la definicién de los objetivos del PC, el
plan de accién y la estructuracion de las hipétesis.

e El coach puso énfasis en transmitir la importancia del aprendizaje del
cambio, sus preguntas generadoras siempre inducian a la reflexién y las
lecciones aprendidas.

% Artur Zimmerman: “Gestion de Cambio Organizacional” (H72)
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“Largo es el camino de la ensefianza por medio de
teorias; breve y eficaz por medio de ejemplos”

Lucio Anneo Séneca

CAPITULO 4
DESCRIPCION DEL PC Y FASES DEL PROCESO

4.1 LOSINICIOS Y PRIMERAS INTERVENCIONES

La idea inicial de trabajar en el desarrollo de un sistema de control del
endeudamiento subnacional surgié cuando trabajaba en el Consejo Nacional
de Modernizacién del Estado, CONAM?, en octubre del 2002. En noviembre de
ese mismo ano se realizaron las elecciones presidenciales y en enero del 2003
se posesionaron las nuevas autoridades, lo que ocasion6 por un lado, que el
CONAM desista de la propuesta de desarrollar el sistema y por otro mi retiro de
dicha institucién.

Inmediatamente pasé a formar parte de la Agencia de Cooperacion Alemana,
GTZ, con la idea de llevar a cabo el desarrollo del sistema. No obstante, la
situacién se tornaba compleja ya que el nuevo gobierno tenia otras prioridades
y era muy dificil impulsar el sistema desde la cooperacion internacional.

Un aspecto relevante fue el grado de convencimiento de las autoridades de la
GTZ respecto del proyecto, situacién que motivo el primer acercamiento con las
autoridades del Ministerio de Economia y Finanzas, considerando siempre el
riesgo de no contar con un aliado estratégico como el CONAM.

Este primer acercamiento se lo realiz6 con el Subsecretario de Politica
Econdmica del Ministerio de Economia®®, quién es la autoridad que tiene a su
cargo todo lo relativo a las finanzas seccionales. Se le presentd un primer
borrador del proyecto, en principio el Subsecretario prefirié no discutir los
términos del proyecto y mas bien se enfocd en analizar la conveniencia o0 no
de contar con un sistema de control de endeudamiento seccional.

Si bien la idea del sistema era atractiva para el MEF, sobre todo para dar
cumplimiento a la Ley de Responsabilidad Fiscal, no era prioritaria (en ese
momento) para dicha Cartera de Estado. Sin embargo, urgia disponer de toda
la informacién seccional para realizar la proyeccidbn macroeconomica de
manera mas adecuada®’.

En este contexto, se acordé que el apoyo de la GTZ al MEF se enfocaria al
desarrollo de la metodologia de la “Base Fiscal para Gobiernos Seccionales”
que es la herramienta base para la programacion macroeconémica y también al
desarrollo del “Sistema de Control de Endeudamiento Seccional’, ya que a

* Institucion publica que tiene la rectoria del proceso de descentralizacién en el Ecuador.
3% Economista Diego Mancheno
3 Solicitud realizada por el Fondo Monetario Internacional
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partir del sistema se dispondria de toda la informacién que se cargaria en la
base fiscal.

La aceptacion por parte del Ministro de Economia, si bien tardo algun tiempo
dadas las multiples ocupaciones de la autoridad, se dio sin mayor problema por
el acuerdo al que se llegd con el Subsecretario de Politica Econémica.

Posteriormente, se solicitdé al Subsecretario el apoyo politico para conformar el
equipo de trabajo con funcionarios del MEF y otras instituciones claves. El
Subsecretario pensé que no era necesario, pues tal situacion dificultaria y
alargaria el tiempo de desarrollo del trabajo y ademas argumentd que podria
presentarse algun inconveniente desde el punto de vista politico (dada la
intervencién de otras instituciones) y no era necesario correr este riesgo.

Se desarrollo una estrategia para que el MEF acepte conformar el equipo de
trabajo con personal de ofras instituciones, enfatizando en la necesidad de
comprometer a esas instituciones para que el proceso sea sostenible. De ésta
manera se consiguié el apoyo para la conformacién del equipo.

4.2 OBSERVACIONES SOBRE EL PROCESO DE CAMBIO EN SU
ETAPA INICIAL (resistencias, aportes, controversias y
autoreflexiones)

Un aprendizaje muy importante para mi en calidad de agente de cambio, ha
sido el estar verdaderamente convencida de la necesidad del cambio y
comprometida para llevarlo a cabo, esto implica un conocimiento claro de lo
que quiere lograrse y ademas apostar porque los resultados del cambio tengan
un impacto positivo en el mediano y largo plazo.

Este apoderamiento, hizo posible realizar el proyecto desde una esfera que
era muy dificil hacerlo (la cooperacion internacional). Con certeza puedo
asegurar que el grado de conviccion y compromiso con la propuesta de
cambio fueron los argumentos que motivaron a la maxima autoridad de GTZ
para que decidiera emprender y proponer al Ministerio de Economia este
proyecto. Estas fueron las palabras que usé el asesor principal de la GTZ
cuando decidié apoyar la propuesta.

En conclusion, el primer aprendizaje que he tenido en este camino de agente
de cambio, es que cuando uno esta convencido del proyecto de cambio
siempre encontrara una puerta por donde hacerlo realidad aunque muchas
otras se cierren.

Otro aspecto importante en mi proceso de aprendizaje ha sido mantener la
mente abierta y una postura serena al advertir una posible o real resistencia al
cambio. Cuando el Subsecretario de Politica Econdmica manifesté que el
proyecto no era prioritario para el MEF, inmediatamente surgieron varias ideas
para disefiar una estrategia que minimice esta resistencia y buscar alternativas
de posibles soluciones que conjuguen, por un lado, las actividades requeridas
para iniciar y ejecutar el proceso de cambio y por otro lado satisfacer otras
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necesidades técnicas y politicas del Subsecretario, lo cual dio lugar a un
consenso para iniciar el trabajo.

Un factor clave para que la estrategia diera resultado fue la alianza realizada
con la Coordinadora de Gobiernos Seccionales (E), quien depende del
Subsecretario. Esta alianza se pensé aprovechando una fortaleza que se tenia
con la coordinadora, con quién anteriormente habiamos realizado trabajos
conjuntos en el CONAM y en el mismo MEF y tenia un conocimiento claro de lo
que queria lograrse.

Aprovechar de ésta fortaleza dio sus frutos, pues la coordinadora fue quién
llevé al Subsecretario una serie de opciones (trabajadas en conjunto) y
convencid a ésta autoridad para que decidiera por la mejor opciéon (que fue
definida con anterioridad en forma participativa), de ésta manera el
Subsecretario tomo la decisiéon y asi fue como desde el MEF se dio luz verde
para iniciar el proceso de cambio, entre estas opciones se incluia conformar un
equipo de trabajo multidisciplinario con funcionarios del MEF y ofras
instituciones.

En conclusion, el aprendizaje es que no existe un Unico camino hacia el
cambio® | existen muchos factores que hacen el camino, el entorno, diferentes
visiones respecto de un mismo problema, diferentes intereses y agendas. En
este contexto, se torna de vital importancia construir el camino conjuntamente y
lo mas seguro es que podamos identificar un mejor camino para lograr el
cambio.

43 COMO SE ABORDO EL DESARROLLO DEL PC
4.3.1 El diseiio del PC

Una vez que el proyecto de cambio en términos generales fue aceptado de
manera verbal por el Ministerio de Economia, se procedié a elaborar un
proyecto formal con la participacién activa y permanente de la Coordinadora
de Gobiernos Seccionales del MEF.

Trabajar en forma conjunta y participativa era uno de los pilares fundamentales
donde se sostenia el desarrollo del trabajo en el MEF, esto permitiria
aprovechar los conocimientos y experiencia de los participantes en el proceso,
ademas que la transmisién de tecnologia se realice en el dia a diay lograr un
apropiamiento por parte de actores claves dentro del MEF, lo que traeria como
consecuencia dar sostenibilidad al proceso.

En este sentido, se disefié el marco l6gico del proyecto, para lo cual se busco
el consenso con el MEF respecto del problema central y sus causas, en esta
fase participaron también otros actores internos del MEF (delegados de la

32 Artur Zimmerman, Gestion del Cambio Organizacional
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Subsecretaria del Tesoro, Crédito Publico y Contabilidad Gubernamental) para
dar mayor soporte a la definicion del problema®:.

Con los resultados obtenidos, identificaciéon clara y consensuada del problema,
se definié el objetivo general del proyecto asi como los objetivos especificos
que se querian alcanzar, en el contexto del objetivo superior del Ministerio de
Economia (cumplir con la ley de Responsabilidad Fiscal).

Se establecieron 4 resultados con sus respectivos indicadores, precisando las
fechas en las cuales era posible su medicion, para lograr tal objetivo se
seleccionaron las fuentes de verificacion de los indicadores y se determinaron
los supuestos bajo los cuales deberia desarrollarse el PC.

Se elabor6 también el cronograma de actividades para cada uno de los
resultados y el presupuesto para ejecutar el plan de accién. Este presupuesto
incluia los recursos financieros, humanos y tecnolégicos requeridos y el
financiamiento respectivo por parte de GTZ, asi como la contraparte aportada
por el MEF. (Anexo 1: Marco logico del proyecto y plan de accién)

4.3.2 Formalizacién del apoyo institucional al Proyecto de Cambio

Una vez lista la propuesta del Plan de Accién del proyecto de cambio, fue
analizada y discutida con el Subsecretario de Politica Econémica, quién
después de hacer observaciones del caso (las mismas que fueron
incorporadas), procedié a la firma de aceptaciéon del proyecto. (Anexo 2:
Proyecto de Cambio firmado por MEF y GTZ)

La formalizacion del proyecto de cambio asi como el plan de accion y
presupuesto eran aspectos fundamentales para el desarrollo del trabajo en el
MEF, pues esto le daba un sustento de legitimidad y legalidad a la GTZ para
iniciar el proceso y mas relevante aun era el grado de compromiso de la
institucion con el proyecto de cambio.

44 QUE ELEMENTOS FUERON INCORPORADOS

4.4.1 Definicion de actores claves

El siguiente paso consistié en definir los actores claves para el proceso tanto
internos como externos al MEF. Esta definicion fue realizada con la

participacion de la Coordinadora de Gobiernos Seccionales.

Se realizé un analisis respecto de las instituciones que deberian formar parte
del proceso, para lo cual se consideraron los siguientes aspectos:

¢ |Instituciones que dispongan de informaciéon centralizada de ingresos,
gastos y endeudamiento de gobiernos seccionales.

3 El equipo de trabajo que realizé el disefio del marco logico fue temporal, con excepcién de la
participacion de la Coordinadora de Gobiernos Seccionales del MEF.

23



e Que el flujo de informacién seccional hacia dichas instituciones sea
permanente y sostenible.

e Que la resistencia politica a entregar informacién al MEF sea minima o al
menos que no represente un problema mayor.

En este sentido, se concluy6 que aquellas que respondian a los criterios antes
mencionados eran: la Superintendencia de Bancos, el Banco Central, el
Banco del Estado y por supuesto el Ministerio de Economia y Finanzas.

La Superintendencia de Bancos dispone de toda la informacion de
endeudamiento de los gobiernos seccionales con la banca publica y privada,
en tiempo real, (monto de endeudamiento, amortizaciones e intereses) pues la
obtenia a través de la informacion otorgada por la banca, la misma que por ley
es enviada en forma mensual.

El Banco Central del Ecuador dispone de informacion respecto de las
transferencias directas que se realizan a los gobiernos seccionales por parte
del gobierno central (que constituyen ingresos para los organismos
seccionales). Esta informacién es sostenible pues a través de las cuentas del
banco se realizan las transferencias.

El Banco del Estado dispone de informacién en tiempo real de todas las
condiciones financieras del endeudamiento de los gobiernos seccionales con
este banco. Si bien esta informacion podiamos obtenerla de la
Superintendencia de Bancos, la forma de sistematizacién, agregacion y detalle
que mantenia el Banco del Estado es mucho més atractiva para el MEF (de
esta forma se estaria cubriendo el 80% del endeudamiento interno de los
gobiernos seccionales).

Ademads dispone informacién de ingresos y gastos de los gobiernos
seccionales, ya que dichos organismos deben enviar esta informacion al banco
para el analisis de riesgo que debe de realizar esta institucién antes de otorgar
un credito.

El Ministerio de Economia y Finanzas dispone de informacion del crédito
externo de los gobiernos seccionales, de los balances de situacion (activos,
pasivos y patrimonio), asi como también de las cédulas presupuestarias
(ingresos y gastos)*. Esta informacién es sostenible y permanente pero con
un retraso de aproximadamente 6 meses, lo que pone en evidencia la
necesidad de contar con otros actores para disponer de la totalidad de la
informacion seccional.

En conclusion los actores claves del proceso fueron: a) Superintendencia de
Bancos, b) Banco Central del Ecuador, c) Superintendencia de Bancos y d)
Ministerio de Economia y Finanzas. (Anexo 3: Oficios de invitacion al proceso
enviados por el Ministro de Economia a las instituciones involucradas).

* Esta informacion debe enviarse al Ministerio de Economia en cumplimiento a la Ley de
Responsabilidad Fiscal.
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4.4.2 Alianzas Estratégicas con actores claves

La idea de establecer alianzas estratégicas con dos actores claves, la
Superintendencia de Bancos y el Banco del Estado, surge a partir de la
respuesta de éstas instituciones al Ministerio de Economia respecto de su
participaciéon en el proceso.

La Superitendencia de Bancos

Esta institucion manifesté la necesidad de establecer reglas claras de su
aporte, puesto que una participaciéon activa de la Superintendencia durante el
tiempo de ejecucion del proyecto no le iba a rendir beneficios a la institucion,
ya que ellos no obtendrian ningun producto a cambio. Sin embargo, se expresé
la voluntad de aportar en forma precisa, suministrando en forma mensual y
permanente la informacién requerida por el Ministerio de Economia y Finanzas.

En este sentido, se acordo que el aporte de la Superintendencia estaria dado
por la entrega mensual de toda la informaciéon de endeudamiento interno de los
gobiernos seccionales con la banca publica y privada al Ministerio de
Economia. Se debian ademas, prever los canales adecuados para garantizar el
flujo de informacion, con el objeto de que ésta sea oportuna, permanente y
sostenible.

El resultado de este acuerdo se oficializé a través de la creacion de un buzén
electronico a nombre del Ministerio de Economia en donde se depositaria la
informacién requerida en los tiempos y formas establecidas. Esta informacién
podia ser captada a través de un password asignado por la Superintendencia
de Bancos. (Anexo 4: Oficio de la Superintendencia oficializando la alianza).

El Banco del Estado

El Banco del Estado mostré una abierta resistencia a participar en el proceso,
en una reunién de trabajo establecida para el efecto, expresé su insatisfaccion
ante la idea de crear un Sistema de Control de Endeudamiento para los
gobiernos seccionales, el argumento utilizado era que cada institucion
financiera, de acuerdo a sus politicas y a las reglas establecidas en la materia,
debia definir su propio sistema de control de endeudamiento. Un sistema
paralelo manejado por el Ministerio de Economia obstaculizaria las acciones de
la banca para el otorgamiento de créditos a los organismos seccionales.

Se les explicé que éste sistema no seria paralelo a los que deberian mantener
las instituciones financieras, pues tenia fines diferentes a los de hacer un
analisis de riesgo para otorgar creditos.

El objetivo del sistema del MEF es determinar los limites de endeudamiento de
los gobiernos seccionales en cumplimiento a lo establecido en la Ley de
Responsabilidad Fiscal. En este sentido, las instituciones financieras podian
otorgar créditos a los organismos seccionales de acuerdo a sus politicas y
normas, siempre y cuando la posicion de deuda de estos organismos este
dentro de los limites legales.
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El argumento principal, para defender la idea del sistema, era la minimizacién
del riesgo moral, esto quiere decir que existe un riesgo de salvataje por parte
del gobierno central (Ministerio de Economia) hacia los organismos seccionales
que no pueden servir su deuda y esto trae complicaciones de orden fiscal y
macroeconomico. De hecho ya no era solo un riesgo, pues habian casos
reales de salvataje y subrogacion de deuda y era necesario tomar cartas en el
asunto.

En conclusion, el resultado de la reunién fue que se necesitaba una orden
expresa del Gerente General del banco para participar en el proceso y para la
entrega de la informacién. (Anexo 5. Ayuda Memoria de la reunién).

Esta resistencia del banco, ha sido el principal cuello de botella que ha
enfrentado el proceso, el cual ha incidido directamente en los resultados del
proyecto de cambio, como se explicara mas adelante.

Se acudi6é inmediatamente a las autoridades del MEF para buscar el apoyo
politico con el objeto de acceder a la informacién del banco de manera
permanente.

En una reunién privada mantenida entre el Coordinador General del Ministerio
de Economia y el Gerente General del Banco, se llegé al acuerdo de firmar un
convenio interinstitucional que tuviera como objetivo compartir las bases de
datos del banco y también las del MEF, principalmente, tener por parte del
banco, el acceso directo a las bases de informacién del nuevo sistema que se
crearia. El acuerdo también fue que el banco no participaria en forma activa en
el proceso, sino solamente para la firma del convenio.

El convenio interinstitucional se firmo6 después de cuatro meses de mantenida
la reunién entre las autoridades mencionadas, en el camino se desarrollaron
conflictos y tensiones institucionales que pusieron el acuerdo al borde del
rompimiento. (Anexo 12: Convenio interinstitucional firmado “Banco del Estado-
MEF")

Las reflexiones sobre este proceso y la forma como se abordo el confiicto, se
expondran mas adelante, en el analisis y lecciones aprendidas de los cuellos
de botella del proceso.

Cabe mencionar, que no se consider6 al Banco Central para la alianza
estratégica, pues ya habia canales de informacién adecuados con el banco y
no se precisaba realizar cambios.

Beneficios de las alianzas estratégicas

En conclusion, los acuerdos llegados con la Superintendencia de Bancos y con
el Banco del Estado, a través de las alianzas estratégicas establecidas para el
efecto, muestran beneficios tangibles para el proceso, pues permiten obtener
informacién en tiempo real de todas las operaciones de crédito interno y
externo de los gobiernos seccionales y las condiciones financieras.
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Los beneficios de las alianzas estratégicas, pese a los problemas con el Banco
del Estado, se constituyen en la base para el desarrollo y construccion del
Sistema de Control de Endeudamiento Seccional.

4.4.3 EIl Equipo de Trabajo

El equipo de trabajo, la conformacién y manejo del mismo, fue un concepto
fundamental en el desarrollo del proyecto de cambio, pues a través de éste se
buscaba establecer bases sélidas para dar sostenibilidad al proceso.

Seleccion del equipo de trabajo

Considerando la posicion de la Superintendencia de Bancos y Banco del
Estado de no participar activamente en el proceso, la seleccién del equipo de
trabajo se circunscribié a los funcionarios del Ministerio de Economia y los
asesores externos de GTZ.

Los criterios para la seleccion del equipo de trabajo fueron definidos en forma
conjunta con la Coordinadora de Gobiernos Seccionales. En primer lugar, se
realizé un analisis de las fortalezas y debilidades que se tenia como equipo
inicial (coordinadora y asesores GTZ) para definir tales criterios:

Fortalezas
e Conocimiento profundo de la cultura organizacional del MEF

La coordinadora tenia una vision amplia de la “forma” como se
desarrollaban este tipo de procesos en el MEF. Por otro lado, aunque en
ese momento mi posicion era de un consultor externo, tenia la ventaja de
haber sido funcionaria durante 5 afios del MEF y por tanto, también tenia
un conocimiento claro y experiencias de trabajo con esta instituciéon.

e Haber trabajado anteriormente con el MEF en un proceso similar

Durante dos afios (2001 y 2002), se trabajé en un proceso similar en el MEF
para la elaboracién de la Ley de Responsabilidad Fiscal, proceso en el cual
también se establecié un equipo de trabajo, lo que constituia una ventaja en
cuanto a experiencias de trabajo con funcionarios del MEF. Ademas mi
posicion en ese entonces también fue de asesor externo, al ser parte de
otra institucion (CONAM).

Esta experiencia permiti6 conocer actores claves en cada subsecretaria,
destacados principalmente por su formacién profesional, capacidad de
trabajo en equipo y grado de influencia ante la autoridad.

Debilidades

e Potencial resistencia por parte de los Subsecretarios de Presupuestos y
Contabilidad Gubernamental, con respecto a que la Subsecretaria de
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Politica Econémica lidere el proceso y se apodere del sistema de
informacion, ya que de acuerdo al status quo del MEF, tanto Presupuestos
como Contabilidad Gubernamental concentran toda la informacién existente
en el Ministerio.

Con éste analisis se procedié a definir los criterios y la estrategia para la
seleccion del equipo de trabajo. Los principales criterios fueron:

Equipo interdisciplinario

Se incluyeron 15 profesionales de todas las ramas (economistas, abogados,
contadores, ingenieros informaticos, asesores internos y externos), con el
objeto de no sesgar el desarrollo del proyecto hacia una determinada
especialidad y de esta manera minimizar posibles resistencias.

Se puso especial cuidado en seleccionar a personas con diferentes perfiles
en cuanto a la experiencia y conocimientos, pues si bien era necesario
contar con gente de mucha experiencia, también un objetivo que se
perseguia era formar a nuevos profesionales para que se involucren con el
cambio.

Equipo heterogéneo

El concepto de heterogéneo, para estos efectos, se lo defini6 como la
variedad de intereses de los miembros del equipo de trabajo. La finalidad
era minimizar la resistencia que podria producirse en caso de seleccionar
en su mayoria a personas indecisas con el cambio.

Equipo comprometido con el trabajo.

Otro criterio que se utilizé fue la identificacion de potenciales agentes de
cambio para que integraran el equipo.

El analisis nos llevo a descubrir aspectos que podrian despertar el interés
en los miembros del equipo, para lograr cambios en la subsecretaria que
ellos representaban, sugiriéndoles que serian propulsores y lideres del
cambio interno. No obstante, no fue tarea facil identificar que cambios
podrian darse en cada subsecretaria y como estos podrian relacionarse con
el PC para lograr un interés mayor por parte de cada miembro del equipo.

Se seleccioné también a personas probadas por su gran compromiso de
trabajo, sobre la base de la experiencia de trabajo que se tenia con ciertos
actores.

El objetivo de este criterio era que el equipo de trabajo se conformara con
personas proactivas, comprometidas con el proceso y quiza lo mas
importante que impulsen cambios internos para dar sostenibilidad al
proyecto de cambio.
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Con todos estos criterios, se realiz6 una pre seleccién del equipo de trabajo y
ésta se analizé con cada subsecretario, se expusieron los argumentos por los
cuales se sugerian los delegados.

La estrategia funciond bastante bien, pues la mayoria de subsecretarios
aceptaron la sugerencia, excepto el de Inversion Publica quién opto por enviar
a otros representantes por gozar de mas confianza de ésta autoridad.

(Anexo 7: Oficializacién de los delegados para el equipo de trabajo)

Se convoco a una reunion de trabajo a todas las subsecretarias del MEF, con
el objeto de presentar el proyecto de cambio a las autoridades y a los
funcionarios delegados por parte de cada subsecretaria para participar en el
proceso.

El resultado de la reunion fue la conformacién del equipo de trabajo. Es de
recatar el ambiente de apoyo al proyecto de cambio que existia entre los
miembros del equipo de trabajo. (Anexo 6. Ayuda memoria de la conformacién
del equipo de trabajo).

Manejo del equipo de trabajo

Una vez conformado el equipo de trabajo, el siguiente paso nos llevé a definir,
en forma participativa, las reglas del juego. Que el equipo de trabajo se maneje
bajo reglas internas claras y consensuadas era una de nuestras lecciones
aprendidas del proceso anterior llevado a cabo con el MEF, pues la ausencia
de éstas resquebraj6é la forma de trabajo del equipo y resulté costoso en
términos de tiempo y confianza entre los miembros del grupo de trabajo.

Con este aprendizaje, se propuso al equipo de trabajo (con el apoyo de un
moderador, al cual se hace referencia mas adelante) definir en forma
participativa las reglas internas y consensuarlas para que pudiera desarrollar
su trabajo en los mejores términos.

Los principales acuerdos a los que se llegaron fueron los siguientes:

e Se establecieron los objetivos y resultados del equipo de trabajo:

v" Crear canales idoneos de flujo de informacion en cada una de las
subsecretarias para alimentar el sistema de endeudamiento de
gobiernos seccionales.

v Disefio del desarrollo conceptual del sistema (metodologia)

v Disefio del desarrollo informatico del sistema

v' Cambios en la organizacién interna de cada subsecretaria para dar
sostenibilidad al sistema

v' Cronograma de actividades y tiempo para el logro de los resultados.

e Reglas claras para trabajar en el equipo.
v Las reuniones serian en la Subsecretaria de Politica todos los martes de
9:00 a 12:30 am.
v" Nombrar delegados en caso de no poder asistir los titulares
v Presentar los logros obtenidos en la semana
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o Asignacion de roles y responsabilidades
v' Se conformaron subcomisiones (técnica, informatica y de procesos) para
desarrollar las actividades del equipo de trabajo, estableciendo
responsables por temas.

e Proceso de toma de decisiones dentro del equipo de trabajo
v Por consenso, en caso de existir discrepancias se llevaria a votacion
simple. Es importante rescatar que en ningun caso se llegé a
votaciones.

e Actividades extra curriculares
v' Por lo general se realizaban eventos extra curriculares con cada logro
obtenido en el equipo, para fomentar la confianza y el compafierismo en
el grupo de trabajo.

¢ La coordinacién del equipo
v" Se nombré a la coordinadora de gobiernos seccionales, como la persona
encargada de realizar el seguimiento al trabajo realizado por el equipo.
Ademas seria la interlocutora del equipo y el enlace con otros niveles
jerarquicos u otras instituciones.

e Apertura y flexibilidad considerando imprevistos
v' Se analizarian cambios y se realizarian ajustes al desarrollo del trabajo
del equipo, considerando posibles imprevistos (como asi fue el caso,
situacién que se expondra en el analisis de la ejecucién del proyecto de
cambio).

(Anexo 8. Ayuda memoria acuerdos llegados con el equipo de trabajo)
El Moderador

Uno de los acuerdos a los que se llegd con el equipo era la utilizacién de un
moderar para que apoyara en las reuniones del equipo de trabajo, otra leccién
aprendida del proceso anterior realizado con el MEF. (Anexo 9: Ayuda memoria
seleccién del moderador y definicién del rol)

El aspecto mas discutido por el equipo, fue el rol que debia tener el moderador

y se acordo lo siguiente:

« Persona externa a la institucioén (independencia),

= Que no sea experto en los temas que el equipo esta trabajando, sino mas
bien que se concentre solo en el proceso.

= Motivar al equipo de trabajo

= Advertir posibles resistencias o conflictos y exponerlos al grupo

4.5 LA EJECUCION DEL PROYECTO DE CAMBIO

Como se mencioné anteriormente, se establecieron subcomisiones para el
desarrollo del trabajo:
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Subcomision Técnica

El trabajo asignado por el equipo de tarea ampliado a la subcomisién técnica,
fue el desarrollo conceptual de la metodologia del sistema de control de
endeudamiento. Se le dieron orientaciones generales para la realizacion del
trabajo incluyendo las fechas para la presentacién de los avances.

El trabajo de la subcomisién se desarrollé de la siguiente manera:

= El trabajo era realizado a tiempo completo conjuntamente con los asesores
en finanzas publicas de la GTZ.

» Se realizaban reuniones con la Superitendencia de Bancos y Banco del
Estado cuando se precisaban aclaraciones o definicion de procesos.

» Se realizé una evaluacion, en términos conceptuales, de la importancia del
sistema para el MEF(analisis comparativo en el ambito latinoamericano).

= Se elaboraron los principales lineamientos conceptuales y metodolégicos
del sistema (los mismos que fueron presentados al equipo de trabajo
ampliado para sus observaciones y sugerencias)

» Se disefié la metodologia del sistema en tres modulos:
v Aplicacién de los indicadores de la Ley de Responsabilidad Fiscal

v Indicadores de alerta con el objeto de prevenir el sobreendeudamiento
seccional y determinar el impacto del endeudamiento en el mediano
plazo tanto en las cuentas seccionales como nacionales.

v Metodologia de proyeccion de las cuentas seccionales para determinar
la capacidad de pago de los gobiernos seccionales, con la finalidad de
que el MEF cuente con una herramienta valida para la toma de
decisiones respecto de la priorizacién de la inversion publica seccional y
el otorgamiento de garantias crediticias a estos organismos.

= | os avances se presentaban al equipo de trabajo ampliado a la finalizacién
de cada médulo, sus observaciones en su mayoria fueron incorporadas Las
resistencias fueron minimas. Por el contrario, el aprendizaje técnico que
tuvieron los miembros del grupo de trabajo fue muy apreciado y motivo al
equipo.

= La metodologia del sistema se expondra en un congreso latinoamericano de
finanzas publicas realizado en Argentina, ya que ha sido considerada por el
comité cientifico del congreso, como “un desarrollo conceptual que
contribuye a la toma de decisiones, disefio y aplicacién de politicas publicas
para la regién” (Anexo 13: Carta de invitacién a exponer la metodologia del
sistema)

Subcomisién Informatica

El trabajo asignado a la subcomision informatica fue el desarrollo informatico
del sistema de control de endeudamiento. Se le dieron orientaciones generales
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para la realizacién del trabajo incluyendo las fechas para la presentacion de
los avances.

El trabajo de la subcomisién se desarrollé de la siguiente manera:

= El trabajo era realizado de manera conjunta con el asesor informatico de la
GTZ . El avance del trabajo dependia de manera directa del avance de la
metodologia del sistema.

= A pesar de que la metodologia estaba disponible en las fechas establecidas
(mayo del 2003), no se podian construir las bases de datos ni los canales
de flujo de informacién, ya que no se disponia de gran parte de la
informacion por los problemas ocasionados con el Banco del Estado.

El convenio interinstitucional se firmé el 19 de julio del 2003 y la
informacion fue entregada al MEF el 15 de agosto del mismo afio. Esto es
un reflejo del grado de conflicto con el banco que como consecuencia
impacté en el desarrollo de la herramienta informatica.

» Dado que las bases de datos no han sido construidas, el avance en
términos del disefio informatico de la metodologia en si misma, ha sido
minima.

= Por otro lado, se presenté un conflicto interno en el equipo de la
subcomisidn por diferencias de criterios en cuanto al disefio informatico. El
responsable de éste proceso en el MEF considera que si se puede disefiar
la estructura del sistema aun sin disponer de informacién, mientras que el
asesor informatico de GTZ expresa la dificultad de hacerlo porque no se
tendrian los canales de flujo de informacion.

El equipo de trabajo ampliado sugiri6 conocer una tercera opinién
(independiente) para tomar una decision al respecto.

En conclusioén, el grado de avance del trabajo de ésta subcomisién no ha sido
el esperado, ocasionado por los conflictos mantenidos con el Banco del Estado,
asi como también los de orden interno en el equipo de la subcomision.

Esta situacion tiene un impacto directo en los resultados del proyecto de
cambio, pues sin el desarrollo informatico que soporta la metodologia del
sistema no se pueden apreciar los beneficios de éste.

Subcomision de procesos

El trabajo asignado a ésta subcomision fue el disefio de los nuevos procesos
organizacionales que deberian implementarse en el MEF, para dar
sostenibilidad al sistema de control de endeudamiento. Se le dieron
orientaciones generales para la realizacion del trabajo incluyendo las fechas
para la presentacion de los avances.

El trabajo de la subcomision se desarrollo de la siguiente manera:
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= El trabajo era realizado de manera conjunta con el asesor de procesos de Ia
GTZ . El avance del trabajo dependia de manera directa del avance de la
metodologia del sistema y del disefio informatico.

= El principal obstaculo para el desarrollo del trabajo de esta subcomisién fue
la falta de definicion de los canales del flujo de informacién en cada
subsecretaria, con el objeto de alimentar al sistema. La definicion de éstos
canales era la base sobre la cual se disefiarian los nuevos proceso.

En conclusion, el grado de avance del trabajo de ésta subcomisién ha sido
minimo, ocasionado de manera directa por el escaso avance de la subcomisiéon
informatica la misma que se deriva de los conflictos ya mencionados
anteriormente.

Observaciones generales del proceso

El impacto en los resultados del proyecto de cambio, ha puesto en alerta al
equipo de trabajo ampliado, pues no se cuenta con el desarrollo informatico
del sistema ni tampoco se dispone de la totalidad de los procesos internos
institucionales necesarios para que el sistema sea sostenible. En definitiva el
logro que ha obtenido el equipo hasta el momento es el desarrollo de la
metodologia del sistema.

Actualmente, la herramienta informatica esta en plena fase de construccion
pues ya se dispone de toda la informacion del Banco del Estado. De esta
manera se podra terminar de disefiar los procesos a implementarse en el MEF
para la sostenibilidad del sistema.

4.6 LOS LOGROS OBTENIDOS DEL PROCESO

Los Logros (Anexo 18)

Los logros obtenidos del proceso de cambio ejecutado en el MEF, “Sistema de
Sostenibilidad de la deuda seccional en el Ecuador”, se pueden resumir de la
siguiente manera:

1) Se cuenta con los instrumentos metodolégicos que constituyen el soporte
conceptual del “Sistema de Control del Endeudamiento Subnacional en el
Ecuador”.

Estos instrumentos son:

(a) Documento de metodologia del sistema (Anexo 14)

(b) Aplicacién sistematizada de las proyecciones de las cuentas seccionales
para analisis de consistencia del sistema

(c) Metodologia de homologacién de las bases de informacién de acuerdo a
la nueva normativa contable y presupuestaria. (Anexo 16)
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2) Formalizacibn de las alianzas estratégicas realizadas con la
Superintendencia de Bancos y Bancos del Estado con el objeto de disponer
de toda la informacion relativa a las finanzas seccionales en tiempo real.

3) La cohesién del equipo de trabajo, como elemento fundamental para la
sostenibilidad del proceso, es uno de nuestros logros mas preciados.

Los proximos pasos
1) Concluir el desarrollo informatico del sistema y validarlo

2) Terminar e institucionalizar el disefio de los procesos internos y externos al
MEF para el manejo adecuado del sistema, para que éste sea sostenible en
el tiempo.

3) Publicar y transparentar la informacion arrojada por el sistema

4) Enviar la informacién de manera oficial a la banca publica y privada para los
fines pertinentes.

5) Enviar la informacién a la Superintendencia de Bancos para que pueda
aplicar sanciones a la banca publica y privada que no cumpliera lo
establecido en la Ley de Responsabilidad Fiscal.

4.7 LOS CUELLOS DE BOTELLA DEL PROCESO

Cuéles fueron?

Durante todo el proceso se identificaron tres tipos de conflictos:
1. Conflicto de poder

Cuando se invité a las distintas instituciones claves para participar en el
proceso, una de ellas, el Banco del Estado presenté una resistencia no solo
a participar en el proceso, si no mas bien a la concepcidon misma respecto
de crear un sistema de control de endeudamiento en el MEF, ya que
percibia una duplicacién de funciones entre el MEF y el Banco.

Esta resistencia se convirti6 en conflicto una vez que las maximas
autoridades acuerdan firmar un convenio interinstitucional. Si bien era una
decision de la maxima autoridad del banco, los mandos medios no
compartian con esa idea, entonces empezaron a poner trabas para la firma
del convenio, pues una condicién era que las dos instituciones se pusieran
de acuerdo en los términos del convenio.

Las principales trabas se resumen de la siguiente manera:
» Falta de disponibilidad de tiempo de los mandos medios del banco, para

concretar reuniones en las que se discutiria los términos del convenio
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* Una vez que se acordaban las reuniones (con bastante tiempo de
anticipacion por las “mdltiples ocupaciones” de los funcionarios del
banco), dichos funcionarios no asistian argumentando imprevistos que
salian fuera de su control.

» Cuando se concretaban las reuniones, no tomaban ninguna decisién
hasta consultar nuevamente con la autoridad, esto se volvié un circulo
vicioso que retraso las actividades en aproximadamente 4 meses.

2. Conflicto de roles

Entre los miembros del equipo de trabajo de la subcomisién de informatica,
que tenia a su cargo el desarrollo informatico del sistema, se presenté una
resistencia al asesor informatico de GTZ, esta resistencia en principio era
muy sutil (paso casi inadvertida), pero luego se convirtié en un cuello de
botella para el proceso.

El equipo de trabajo empezé a cuestionar el avance de esta subcomision, lo
que provoco que se transparente el conflicto, pues el asesor informatico del
MEF pensaba que se podia construir el sistema sin informacién (dados los
problemas con el BEDE), mientras que el asesor de GTZ pensaba que no
era posible, por la necesidad de establecer canales de informacién
adecuados.

El ambiente de trabajo de la subcomisién no era el adecuado para el
trabajo, y esto ocasiono que:

= Cuestionamiento respecto del rol del asesor de GTZ

= (Cada uno de los asesores trabaja en forma independiente

» Cada uno tenia avances que no eran consistentes unos con otros y por
lo tanto no habia como integrarlos par tener un resultado efectivo.

= Las quejas de la forma de trabajo de uno y otro eran el detonante de las
reuniones de avance de las subcomisiones.

3. Conflictos de informacién
Se pensé que una vez firmado el convenio entre el Banco del Estado y el
MEF, se obtendria de inmediato de la informacion requerida. Sin embargo,
la historia fue diferente, pues la estrategia utilizada por los mandos medios
del banco para alargar la firma del convenio fue una vez mas aplicada para
retrasar la entrega de la informacién.

En este sentido, fue dificil ponerse de acuerdo en los formatos de entrega y
en los canales de informacién.

Cémo se abordaron?
1. Conflicto de poder

En primera instancia se recurrié al apoyo politico de las autoridades del MEF, lo
que tuvo resultados parciales, si bien se logré el acuerdo de firmar un convenio
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interinstitucional, esto no pudo cambiar las actitudes de los mandos medios del
banco. Existié la tentacién de imponer la autoridad del Ministro de Economia
(en calidad de Presidente del Banco del Estado) y esta tentacion se vio
reflejada en algunas acciones en las sesiones de directorio del banco, pero el
resultado fue ahondar las resistencias.

Estas estrategias iniciales utilizadas, que dejan lecciones aprendidas muy
importantes (las mismas que se expondran mas adelante), retrasaron
demasiado tiempo la ejecucion del proyecto de cambio.

Finalmente se recurrié a la estrategia de la negociacién basada en alianzas
estratégicas con personas claves del Banco. Se identificé un potencial aliado
en el Subgerente del banco, pues este tenia como funcién definir la agenda de
las sesiones de directorio del banco (el convenio debia ser autorizado por el
directorio) y ademas esta autoridad debia lograr acuerdos y resultados
concretos como resultado de las reuniones de directorio.

Entonces nos acercamos a él con el apoyo de un negociador (contratado por
GTZ para el efecto), se le expuso el proyecto y los beneficios que éste traeria
para el Ecuador y también para el banco, se analizaron los problemas
encontrados y gracias a un manejo adecuado del negociador, se logré incluir
en la agenda de una de las sesiones de directorio, la autorizacion al gerente del
banco para la firma del convenio sin necesidad de que el texto sea conocido
por el directorio y asi efectivamente ocurrié. (Anexo 11: Acta de Sesion del
Directorio del Banco)

Nuestro aliado requirié de inmediato a los mandos medios definir los términos
del convenio pues debia firmarse ya que el directorio habia aprobado tal
mecanismo. Poco tiempo después se firmd el convenio en términos adecuados
para el MEF y el Banco.

2. Conflicto de roles

El conflicto surgido entre los asesores informaticos del MEF y GTZ fue
transmitido al equipo de trabajo ampliado y se lo abordé desde esa esfera. La
idea fue aprovechar la fortaleza del equipo ampliado, pues se habia logrado
tener un equipo unido, motivado y comprometido con el cambio.

Lo lamentable es que esta estrategia se la utilizé un poco a destiempo, ya que
en principio, como se manifesté anteriormente, la resistencia era imperceptible.

El equipo de trabajo ampliado asumié muy bien el problema y no tomé partido
por ningun funcionario (que en principio era nuestro temor). Se discutié
ampliamente los argumentos de uno y otro asesor y llegé a la conclusion de
recurrir a una tercera opinién que seria dada por un experto independiente que
no fuera contratado por GTZ, sino mas bien que participe en el equipo durante
una sesién en calidad de invitado (esta persona fue seleccionada por el equipo
de trabajo). (Anexo 17: Ayuda memoria que refleja estos acuerdos).
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La decision que tome el equipo de trabajo ampliado debera ser acogida por la
subcomisién técnica la que deberd iniciar los trabajos de inmediato.

3. Conflictos de informacion

A pesar de tener listo el convenio interinstitucional, no se disponia de la
informacion requerida para el desarrollo del proyecto de cambio. Dado el
aprendizaje del primer conflicto con el banco (para la firma del convenio), esta
vez se recurrid de inmediato a identificar un posible aliado para obtener la
informacién.

Nuestro posible aliado era el Asesor Juridico del Banco, pues era la persona
adecuada para hacer cumplir un instrumento legal (el convenio) y ademas
existia una relacién de amistad y de trabajo con uno de los miembros del
equipo ampliado.

Nuestra alianza fue positiva y no requirié de la contratacién de un negociador,
el asesor juridico dispuso la entrega inmediata de la informacién con el objetivo
de dar cumplimiento al convenio. La informacion fue entregada el 15 de agosto
del presente anos.

4.8 CUAL FUE EL CICLO PREVISTO

La planificacion del proyecto de cambio se la estimé para un afio calendario.
Cada fase del proceso tenia un tiempo definido y ademas su culminacién
constituia un requisito previo para el inicio de la siguiente fase. Tal como se
ha observado en el desarrollo del proyecto, las fases de éste son:

) Planificacién del proyecto (marco légico)
) Definicion de los actores claves para el proceso
) Alianzas estratégicas con actores claves
) Seleccién del equipo de trabajo
) Desarrollo o ejecucion del proyecto de cambio
a) Desarrollo de la metodologia del sistema
b) Desarrollo de la herramienta informatica
c) Disefio de los procesos institucionales para dar sostenibilidad al
sistema

OB WN -

Como se menciona, la quinta fase a su vez abarca tres areas secuénciales,
de tal forma, que el resultado del trabajo de cada una de las areas o
subcomisiones se constituia en el insumo para el trabajo de la siguiente
subcomision. Asi, la metodologia del sistema deberia estar lista para iniciar
el desarrollo informatico y a su vez, el sistema deberia estar listo para
definir los procesos institucionales

En el siguiente cuadro se presenta la planificacién por cada fase del proceso:
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Cuadro No. 2

FASES DEL PROYECTO DE CAMBIO TIEMPO ESTIMADO
1 Diserio del proyecto de cambio 1 mes
2 Definicion de actores claves 15 dias
3 Alianzas estratégicas con actores claves 1 mes
4 Definicion del equipo de trabajo 15 dias
9 La ejecucién del proyecto de cambio 9 meses
5.1 Desarrollo de la metodologia del sistema 3 meses
5.2 Desarrollo de la herramienta informatica 5 meses
2.3 Disefno de procesos institucionales 1 mes
TOTAL TIEMPO ESTIMADO 1 Ao

Durante la ejecucion del proyecto de cambio, se realizaron ajustes como
resultado de las posiciones e intereses de los actores del proceso. La fase
relacionada con las alianzas estratégicas y la ejecucion del proyecto de
cambio se dieron en forma paralela, esto se dio porque los actores
institucionales no fueron parte del equipo de trabajo y también porque la
concrecion de las alianzas se dio en un tiempo mayor al esperado.

De igual manera, los tiempos planificados también tuvieron variaciones, en
parte por la dinamica del proceso y también por los cuellos de botella
encontrados.

El principal aspecto que merecié un cambio en la planificacion fue el desarrollo
de la herramienta informatica, que en un principio estaba estimada para 5
meses, pero que se ajusté para un tiempo de 9 meses, actualmente esta en
construccion.

49 MI ROL COMO AGENTE DE CAMBIO

Mi rol como agente de cambio en el desarrollo de este proceso ha sido diverso,
dependiendo de las fases del proceso y la dinamica del mismo.
Impulsora del cambio

Con el objeto de lograr que la GTZ, decida apoyar un proyecto de cambio a ser
ejecutado en el Ministerio de Economia, asumi el rol de impulsora del cambio,
pues este proyecto habia sido considerado no prioritario por la institucion
encargada de llevar a cabo este tipo de proceso. Esto dificultaba la aceptacion
del proyecto por parte de la GTZ..

No obstante, sentia la necesidad de impulsar el cambio, pues consideraba que
los beneficios de éste tendrian un gran impacto en el mediano y largo plazo y
que ademas estaban enmarcados dentro de la estrategia de cooperacion de la
GTZ.

Presente el proyecto, realicé un analisis profundo de los beneficios e impactos

de éste y ademas realicé (de manera informal) un acercamiento con las
autoridades del Ministerio y habia la predisposicién para hacerlo, aspecto en el

38




que puse énfasis para lograr la aceptacion del proyecto, y efectivamente ese
fue el resultado obtenido.

Este mismo rol y con estrategias similares fue asumido para lograr la
aceptacion del proyecto por parte del Ministerio de Economia y Finanzas.

Asesor externo

Para la construccién del proyecto de cambio (disefio del marco légico) asumi
un rol de asesor externo especializado (en finanzas publicas). La contribucion
especifica fue la propuesta de objetivos y resultados y el disefio de indicadores.

Igual rol fue asumido en el equipo de trabajo al ser parte la subcomisién técnica
encargada del disefio de la metodologia del sistema, contribuyendo
principalmente al desarrollo conceptual del mismo. (Anexo 15: Oficio de
delegacion por parte de GTZ para ejecutar el proceso en el MEF)

Motivadora

En el equipo de trabajo, ademas de asumir el rol de asesor, como ya se
comentd anteriormente, también asumi el rol de motivadora del equipo
ampliado, la idea era mantener el interés en el resto del equipo.

La creacion de un ambiente de confianza para inducir a los miembros a
participar fue un elemento clave. Los aportes y contribuciones de cada
miembro eran valorados y tomados en cuenta, con mucha sutileza se hacian
observaciones a puntos de vista diferentes.

El lider del equipo

Al ser parte de la cooperacion internacional, era dificil asumir un rol de
liderazgo abierto en el equipo de trabajo, esta fue una leccion aprendida del
proceso de cambio anterior llevado en el MEF, pues causa resistencia.

Por tanto, motive a que la coordinadora de gobiernos seccionales asuma el rol
de lider del equipo, creo que este fue el rol mas importante que he asumido en
este proceso. Un asesoramiento continuo respecto de ¢qué hacer?, ;por
donde ir?, ;qué puertas tocar?, fue el lazo que permiti6 ahondar el grado de
confianza con este actor.

No obstante, lo mas importante fue el grado de motivacién que pude
transmitirle, hacerle notar su potencial profesional dio resultados inmediatos,
se habia incrementado la seguridad en si misma para enfrentar el cambio.

Este rol asumido durante todo el proceso, permitié implementar cambios y

estrategias para la adecuada ejecucién del proyecto. Ademas permitié formar
un agente de cambio comprometido para dar sostenibilidad al proceso.

39



“La experiencia no consiste en el nimero de cosas que se
han visto, sino en el numero de cosas que se han
reflexionado”

José Maria de Pereda

CAPITULO &
REFLEXIONES Y LECCIONES APRENDIDAS DEL PROCESO

5.1 CUALES FUERON LAS EXPERIENCIAS Y REFLEXIONES
DEL PROCESO:

5.1.1 Actores

Para decidir que actores deberian formar parte del proceso, se disefiaron
algunos criterios para su seleccion, tal como se explica en el capitulo 4.

El disefio de estos criterios, fue una experiencia aleccionadora, que llevd a
repensar en el alcance del proyecto de cambio, porque se advirtié un alto
grado de dependencia y resistencia de varias instituciones claves, como
consecuencia del contraste realizado entre la planificacién del proyecto y las
posibilidades reales y tangibles de llevarlo a cabo.

La racionalidad técnica con que fue planificado el proyecto sugeria que los
actores estarian dispuestos a participar. Sin embargo, la experiencia nos
mostré que la realidad es muy diferente, cada actor tiene su agenda e intereses
propios y lo técnico no es precisamente el aspecto mas decisivo a la hora de
apoyar un cambio.

Para minimizar los riesgos, se decidié reajustar el alcance del proyecto, con el
objeto de evadir la trampa en la cual se habia caido “fratar de cambiarlo todo
de una vez". La nueva delimitacion del proyecto, permitié excluir a actores
como la Asociacion de Municipalidades del Ecuador y el Consorcio de
Consejos Provinciales.

Al reflexionar sobre la estrategia utilizada para invitar a los actores a participar
en el proceso, se concluye que fue un error empezar directamente con el
cambio. La invitacién debi6 ser “contar con su participacién es muy importante
para tomar decisiones respecto de un posible cambio” y no como se la hizo, “el
MEF esta interesado en ...... y por tanto requiere que se entregue toda la
informacién y envie un delegado al equipo de trabajo” esto causoé resistencia en
algunos actores.

Otro elemento que llama a la reflexion, es que pese al conocimiento de una
posible resistencia con un actor (El Banco del Estado), no se tomaron acciones
oportunas para evitar los riesgos, se minimizé y se paso por alto la resistencia,
lo mas tarde impacté en los resultados del proyecto.
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5.1.2 Alianzas

Cuando se disefié el proyecto de cambio, no se advirtié la necesidad de
establecer alianzas estratégicas, pues las instituciones publicas por ley estan
obligadas a enviar toda la informacion que manejan al Ministerio de Economia.
En este contexto, el objetivo era simplemente que dichas instituciones
consideradas claves cumplan con la ley y entreguen la informacién.

Nos llamé mucho la atencién la respuesta dada por los actores respecto de su
participacién en el proceso. No reflexionamos en ese momento, que si bien
habia que cumplir la ley, era necesario establecer mecanismos institucionales
para tales fines y ponerse de acuerdo al respecto, no era tarea facil.

Es entonces cuando surge la idea de las alianzas porque el beneficio estaria
dado por la sostenbilidad de los acuerdos y la experiencia fue muy
enriquecedora porque tuvimos las dos caras de la moneda, un actor que
cooperé y otro que se resistié.

Se volvié a cometer el mismo error y se traté a los actores por igual, aun
conociendo la resistencia expresada por uno de ellos, inclusive se cayo en la
tentacion de imponer la alianza. La experiencia fue que creamos mas
resistencia, en principio habia una divisién institucional respecto de apoyar el
proceso, es decir, habia actores internos del Banco del Estado a favor y en
contra del cambio, pero al tratar de imponer el acuerdo, los actores internos del
banco se unieron y es entonces cuando surgi6 al conflicto.

La principal reflexion de este proceso, es que los errores cometidos se
focalizan en dar el mismo tratamiento a actores que son distintos,
independientemente  si muestran o no resistencia. Los actores tienen
diferentes intereses y capacidad técnica para comprender el problema, por lo
que, hay que tener la habilidad para identificarlos y disefiar una estrategia para
el acercamiento inicial y durante el proceso.

5.1.3 El equipo de trabajo

Una primera reflexién es que la incorporacién de las lecciones aprendidas en
un proceso de cambio realizado con anterioridad con el MEF, dio resultado.

Las lecciones aprendidas nos llevaron a realizar un analisis de las fortalezas y
debilidades que se tenia como equipo inicial para seleccionar al resto del
equipo, este analisis permitié tomar decisiones acertadas para el disefio de los
criterios de seleccién.

Otro factor clave fue la incorporacién de gente nueva en el equipo, jovenes
profesionales sin mucha experiencia pero con un gran potencial, la idea inicial
fue formar agentes de cambio, pero la experiencia nos mostré que no soélo se
consiguié el objetivo, sino que su presencia motivo al resto del equipo y elevo
el nivel de los aportes conceptuales.
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Quiza la tarea mas dificil que enfrentamos fue la identificacion de la relacidon del
proyecto de cambio con otros proyectos que se estaban dando en cada
subsecretaria o que podrian producirse por efectos del cambio, con el objeto de
determinar el posible interés de los miembros del equipo.

La reflexion es que este proceso, si bien fue complejo, se constituyé en el inicio
de una serie de logros en el equipo de trabajo, porque habia un interés claro y
diferente en cada miembro del equipo de trabajo.

Otro aspecto que causd gran satisfaccion es la forma como se manejé el
equipo de trabajo, la definicién de reglas claras en forma consensuada, que si
bien tomé un tiempo considerable valié la pena, se volvié a comprobar la
importancia de aplicar las lecciones aprendidas.

El equipo se comprometié con el trabajo, se apropio del proceso y ese era
nuestro objetivo, la comunicacién continua, un ambiente favorable para el
trabajo y el reconocimiento externo del trabajo realizado, fueron elementos
fundamentales que contribuyeron a la cohesion del equipo.

Otra reflexién se deriva de la utilizacion de un moderador para el equipo de
trabajo, la correcta seleccion del moderador fue clave, ademas existia la opcion
de cambio de moderador si asi el equipo lo consideraba necesario, creo que
esto también motivo al moderador para entregar lo mejor de si en el proceso y
su presencia impacto mucho en el equipo.

5.1.4 El proceso

La planificacion del proceso de cambio se la definié en las siguientes fases, tal
como se explicé anteriormente:

1) Disefio del proyecto (marco l6gico)

2) Definicion de los actores claves para el proceso
3) Alianzas estratégicas con actores claves

4) Seleccién del Equipo de Trabajo

5) Desarrollo o ejecucién del proyecto de cambio

Se habia pensado que las tres primeras fases eran las que menos tiempo
requerian, pues la identificacion de los actores mas bien se centraba en
escoger aquellos mas importantes de un grupo ya dado lo que ocasionaria de
inmediato las alianzas.

La experiencia mostré que la fase relacionada con las alianzas estratégicas fue
la que mas tardd por los cuellos de botella encontrados, lo que inclusive puso
en riesgo el desarrollo de todo el proyecto.

Este retraso ocasion6é que se postergaron varias actividades del equipo de

trabajo, lo que impacté en los resultados del proceso, especialmente en el
desarrollo de la herramienta informatica que soporta el sistema.
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La reflexion que surge es que se aposté al equipo de trabajo como el factor de
éxito del proceso y quizd se descuidd otros aspectos relevantes que luego
tuvieron impacto real en los resultados del proceso.

Los conflictos dados para concretar las alianzas estratégicas no se abordaron a
tiempo y esto se refleja en el grado de avance de las subcomisiones del equipo
de trabajo, tal como se menciona.

Quedaron varios puntos pendientes a resolverse. No obstante, el equipo de
trabajo esta optimista de que se obtendran los resultados esperados del
proyecto, aunque en un tiempo mayor al esperado.

5.1.5 Resultados esperados

El balance de los resultados esperados del proyecto de cambio es positivo, el
solo hecho de haber iniciado el proceso en el MEF es un logro muy importante,
pues es la primera vez que el tema de control del endeudamiento a los
gobiernos seccionales es discutido por esta cartera de Estado. Hace pocos
anos esto era impensable y poco viable politicamente.

Contar con la metodologia adecuada del sistema y estructurada de manera
técnica, es disponer de la herramienta fundamental para lograr un oportuno y
eficiente control que permitira el disefio de politicas publicas seccionales y
nacionales.

Se encuentran listos, formalizados y efectivizados los acuerdos con las
instituciones para tener el acceso a la informacion.

El grado de compromiso logrado con el equipo de trabajo, deja grandes
satisfacciones y podria asegurarse que éste equipo sera el encargado de dar la
sostenibilidad al proceso.

5.1.6 Factores de éxito
Se han identificado dos factores de éxito:

a) El equipo de trabajo
b) Ellider
¢) Mirol como agente de cambio

El equipo de trabajo

El equipo de trabajo es nuestro factor de éxito mas importante, los logros
obtenidos en cuanto a compromiso de trabajo, interés en aportar y sobre todo
el apoderamiento del proyecto por parte de equipo, han hecho que el proceso
sea uno de los mas importantes desarrollados en el MEF. Esto ha ocasionado
que otros actores internos deseen incorporarse al equipo para ser parte del
proceso.
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La reflexion es que éste logro responde a un proceso al que se le puso especial
cuidado, se tomaron decisiones adecuadas y oportunas para la seleccién y el
manejo del equipo. La relacién del proyecto con otros proyectos de cambio que
se desarrollaban en el MEF, fue un aspecto crucial que marcé el interés de
cada uno de los miembros del equipo, para realizar cambios al interior de cada
subsecretaria.

Otro aspecto que contribuy6 al éxito del equipo de trabajo fue el manejo del
lider del equipo. El lider hizo suyo el proyecto, lo tomo como un reto personal y
profesional, influy6é en las maximas autoridades del MEF, estuvo pendiente de
cada una de las acciones del equipo y con habilidad supo transmitir los logros
del equipo a las autoridades del MEF, lo que motivo al equipo de trabajo.

Mi rol como agente de cambio

Asumir el rol de impulsora del cambio fue todo un reto, estaba consciente que
necesitaba mucha fuerza y conocimiento para persuadir, primero a las
autoridades de la GTZ y luego a las del Ministerio de Economia, para
emprender un proceso que no era facil, que representaba un cambio de
paradigmas en las autoridades del MEF.

Mi grado de convencimiento en el proceso y la transmisién de dicho
convencimiento provocd que los actores estén dispuestos a realizar el cambio.
Este fue el primer éxito del proceso.

Otro aspecto que ha sido de mucho aprendizaje personal es la motivacion
lograda hacia el lider del equipo. Sabia que era necesario hacer una alianza
con el lider, pues dependia de éste en gran parte el éxito del equipo de trabajo,
ademads esta alianza me permitiria influir de manera directa en las decisiones
mas importantes del proceso, sin necesidad de figurar como lider por las
resistencias que esto podria traer.

El lider

El lider del equipo de trabajo es un factor de éxito evidente desde el inicio
mismo del proceso. El lider asumié su rol activamente y se comprometié con el
proceso, este es el resultado de su convencimiento con el cambio.

El grado de acercamiento con las maximas autoridades del MEF fue un
aspecto clave, supo llegar con propuestas claras y también mostrar los
avances Yy resultados del equipo de trabajo. Este equipo se sentia cémodo con
un lider que sea parte de la institucion y que no sea un agente externo.

La reflexidn con respecto al lider confirma la teoria con la cual se habia
emprendido el proyecto de cambio. Un agente de cambio motivado vy
comprometido con el proceso, influye en el resto del equipo, lo motiva y lo
impulsa hacia el éxito. Se puede afirmar, por tanto que la motivacién del
equipo y la aceptacion del cambio por parte de las autoridades del MEF en
gran parte se debe al rol asumido por el lider del equipo de trabajo.
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5.1.7 Obstaculos

Se identificaron dos aspectos que representaron los obstaculos mas
importantes para el proceso:

a) La resistencia del Banco del Estado para participar y aportar al proyecto de
cambio.

b) La resistencia generada entre dos miembros del equipo de la subcomisioén
informatica.

Las estrategias iniciales utilizadas para abordar el conflicto no llevan a una
reflexion profunda, ni el poder politico, ni la imposicion cambian las actitudes de
las personas, aunque éstas se vean obligadas a cooperar lo haran de tal forma
que consigan retrasar el proceso y generar un clima de tensién que se
desencadena en mas resistencia.

Otra reflexion es que las estrategias de comunicacidon y negociacion para
abordar los conflictos, deben aplicarse en el momento oportuno, para esto no
hay receta, puede ser al inicio o la a mitad de camino, lo importante es tener la
habilidad suficiente para advertir la resistencia, sin minimizar cualquier detalle
por pequeno que sea y entonces aplicar |la estrategia para abordar el conflicto.

La experiencia nos ensend que el mejor camino para abordar el conflicto es
hacerlo oportunamente, con las técnicas y herramientas adecuadas.

5.1.8 Hipotesis

Se establecieron dos hipétesis de corto plazo (a ser demostradas con los
resultados del proyecto de cambio) y cuatro hipétesis de mediano plazo.

Corto Plazo

1. Dada la limitacion por parte del MEF, para obtener informacion del
endeudamiento seccional en forma directa por parte de las entidades del
Régimen Seccional Auténomo, la alianza estratégica del Ministerio con la
Superintendencia de Bancos, Banco Central y Banco del Estado, permite
obtener informacién en tiempo real del 100% de todas las operaciones de
crédito interno y externo de los gobiernos seccionales y sus condiciones
financieras.

Los resultados del proyecto de cambio, demuestran que ésta hipotesis es
verdadera. Pues se han formalizado las alianzas con la Superintendencia
de Compaiiias y Banco del Estado. Con respecto al Banco Central no hubo
necesidad de establecer tal alianza puesto que ya existian los canales de
informacién en forma directa y permanente hacia el MEF.

Solo a través de estas alianzas serd posible obtener la informacion

completa de los gobiernos seccionales, ya que aun éstos no envian al MEF
la informacién de manera oportuna y en el grado de detalle que se requiere.

45



2. Con los resultados obtenidos por la alianza estratégica del Ministerio de

Economia, se disefia el Sistema de Sostenibilidad de Endeudamiento
Seccional para el Ecuador (metodologia y herramienta informéatica).

Uno de los principales logros del proceso ha sido el disefio de la
metodologia del sistema de control de endeudamiento seccional. Esto nos
lleva a la conclusién de que la hipotesis ha sido demostrada parcialmente,
pues todavia no se cuenta con el desarrollo informatico del sistema, dados
los retrasos en la ejecucion del proyecto ocasionados por la resistencia del
Banco del Estado a participar en el proceso.

No obstante, el camino esta trazado y la herramienta informatica esta en
construccion.

El disefio de los procesos institucionales a ser implementados en el
Ministerio de Economia y Finanzas, responden a las necesidades
institucionales y contribuyen a que la implementacion, utilizacion y
mantenimiento del sistema sean sostenibles en el tiempo.

La comprobacién de esta hipotesis tiene relacion directa con los resultados
obtenidos en la segunda hipétesis. Pues los procesos institucionales
dependen del disefio del sistema y también de los acuerdos llegados con
otras instituciones sobre los canales de informacion para que ésta sea
sostenible y permanente.

Las hipétesis planteadas para el mediano plazo, podran ser demostradas una
vez que el sistema esté en pleno funcionamiento y haya causado los efectos
esperados.

5.2

LAS LECCIONES APRENDIDAS?®

5.2.1 Actores

1.

No intentar cambiarlo todo de una vez. El aprendizaje es que la euforia de
cambiarlo todo de una vez, lleva al disefio de un proyecto de cambio
demasiado ambicioso, que implica cambios internos y externos complejos.
No todos los actores estan interesados en grandes cambios, por tanto se
crea resistencia.

Llevar a cabo el cambio en forma gradual es un buen camino, proyectos de
cambio mas pequefos y con resultados de impacto, permiten ajustar y
fortalecer cada etapa del cambio, lo que contribuye al final a que se
concreten los cambios integrales.

No empezar directamente con la fase del cambio. Esta leccién aprendida
nos ensefia que se requiere de una fase exploratoria previa y de

3% Conceptos tomados de Artur Zimmerman, Gestién del Cambio Organizacional

46



informacién detallada de lo que quiere lograrse. Este tanteo inicial deberia
aplicarse con cada uno de los actores antes de invitarlos a participar en el
proceso, con el objeto de minimizar la resistencia.

No pasar por alto la resistencia. Esta se constituyé en una de las
lecciones aprendidas mas importantes, como se explicé anteriormente, se
advirti6 una posible resistencia por parte de un actor, pero se cayd en la
tentacion de imponer el cambio y no se abordé a tiempo dicha resistencia.

En este contexto, resulta crucial que el abordaje del conflicto sea oportuno,
en el momento preciso que se detecte. No esperar la reaccién del otro, sino
mas bien de una manera proactiva abordar el conflicto, esto hara que los
procesos sean menos costosos y mas efectivos.

5.2.2 Alianzas Estratégicas

1.

Las alianzas estratégicas contribuyen a la sostenibilidad de los procesos.
Cuando un proyecto de cambio depende en gran medida del aporte de otras
instituciones, las alianzas estratégicas acompanadas de mecanismos
institucionales para hacerlas eficientes y efectivas, se constituyen en un
elemento clave en el proceso. Los beneficios se ven reflejados en la
creacion e implementacién de procesos institucionales que no seran faciles
de cambiar, ante cualquier imprevisto, estableciendo asi bases sélidas para
la sostenibilidad del proceso.

5.2.3 El equipo de trabajo

1.

Aplicar las lecciones aprendidas en trabajos anteriores. Como se ha
comentado a lo largo del presente trabajo, anteriormente se tuvo una
experiencia de cambio similar en el Ministerio de Economia. Esta
experiencia nos dejé lecciones aprendidas que marcaron el desarrollo del
actual proceso de cambio. El haber considerado estas lecciones e identificar
el momento preciso para implementarlas nos llevé a buenos resultados,
pues se evito cometer errores que antes habian sido muy costosos.

El proceso de cambio debe buscar la participacién de un numero éptimo de
personas y grupos de interés. La estrategia utilizada para seleccionar al
equipo de trabajo nos ensefid que este era el camino adecuado para
conformar un equipo emprendedor, motivado y comprometido con el
trabajo. Incluir personas con distintos intereses fue una fortaleza que el
grupo supo aprovechar, todos aprendimos de los conocimientos, aptitudes,
percepciones e intereses diversos de cada miembro del equipo.

La relacion del proyecto de cambio con otros que se estan desarrollando al
interior de la organizacién, o con potenciales que se crearen como
consecuencia del cambio, es sin duda un factor de éxito!. El éxito obtenido
en la seleccion y manejo del equipo de trabajo tiene un trasfondo claro,
haber logrado identificar la relacion existente entre el proyecto de cambio a
ejecutarse, con otros proyectos que se estaban desarrollando en cada
dependencia de la organizacién y mas aun, en posibles cambios que se
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generarian a consecuencia del proyecto de cambio. La claridad de esta
relacion permitio la seleccién adecuada del equipo de trabajo.

El grado y la amplitud de la participacion del equipo de trabajo deben tomar
en cuenta la cultura organizacional. Pensar en ejecutar una forma de
participacion alejada de la cultura organizacional genera inconvenientes a
los miembros del equipo, pues este es heterogéneo y estda compuesto de
personas que tienen poder y que no lo tienen, asi como diferentes intereses
y posiciones.

Por tanto, el proceso de toma de decisiones debe considerar estos
elementos y no presionar a los miembros del equipo para que se
pronuncien, sino darles la libertad de hacerlo de acuerdo a las condiciones
en las que se desenvuelven.

Las normas internas, asi como la planificacion del trabajo que debe realizar
el equipo de tarea, deben ser consensuados por el equipo. Lograr un
consenso de este tipo no es una tarea complejay tiene mucho impacto en
los resultados del equipo. El que cada miembro del equipo este de acuerdo
en la forma como se manejara este, implica el primer paso para lograr un
compromiso de parte de los actores, ademas genera confianza porque sus
necesidades son escuchadas y comprendidas al momento de definir las
reglas internas

La composicién, la formacién y el manejo de grupos de trabajo representan
una tarea clave en la gestion del cambio organizacional. En el desarrollo del
proceso de cambio se apostd al equipo de trabajo como factor clave del
proceso, la estrategia seguida para conformar el equipo y el manejo de
este, nos ensefid que este proceso es fundamental para lograr el cambio
organizacional, pues los miembros del equipo se constituyeron en agentes
de cambio dentro de sus propias dependencias.

Los cambios de actitud se dan cuando existe un clima de confianza. Uno de
los retos fue lograr el cambio de actitudes de los miembros del equipo, en
pro del apoyo del cambio. En este sentido, la informacion detallada sobre
los objetivos y planes, reglas internas, fueron aspectos que propiciaron la
confianza y prepararon el camino para el cambio de actitudes.

No hay cambio organizacional a fondo sin participacion. Esta leccion
aprendida resume en pocas palabras la importancia que tiene la
participacién para lograr cambios. Es un aprendizaje que quedé arraigado
en el equipo de trabajo. Cuando se le pregunto al equipo de trabajo, cual es
la leccién aprendida del proceso, hubo consenso en decir, que sin su
participacion el cambio no se habria dado de la forma como se lo hizo y
esto ocasionaria la insostenibiidad del proceso, como ya ha ocurrido
anteriormente en el Ministerio de Economia.
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5.2.4 El proceso

1.

Una organizacion aprende cuando el proceso de aprendizaje logra
transformar las estructuras y procesos de la organizacién. Esta es una de
las lecciones aprendidas mas enriqguecedoras, pues si no se logra
transformar las estructuras internas y los procesos en la organizacién, nada
se habria logrado en la practica.

“Tenemos las herramientas, tenemos la metodologia y ahora es necesario
implementarla, adaptando los procesos organizaciones para que el cambio
sea una realidad y sea sostenible®, esta fue la conclusién a la que llegé el
equipo de trabajo luego de hacer una evaluacion de la ejecucién del
proyecto de cambio. Si no se logran estos objetivos, el cambio sera un
documento mas en las estanterias del Ministerio de Economia.

La fuerza del empuje viene del personal, no existiran cambios si los
miembros de la institucion no los promueven. Este proceso de adquirir
nuevos conocimientos, fortalecer valores y actitudes personales, incentiva a
los miembros de una instituciéon a promover los cambios. Cuando estos son
impuestos por agentes externos, causa resistencia y aunque estuvieran de
acuerdo con el cambio, la expresion de “porque no nos tomaron en cuenta”
sera el detonante para la generacion de conflictos.

La velocidad y el impacto del aprendizaje organizacional dependen del
aprendizaje individual de quienes fomentan el cambio. En el desarrollo del
proyecto de cambio, se puso especial énfasis en el aprendizaje individual de
cada miembro del equipo de trabajo, con el objeto de que este aprendizaje
individual se convierta en un aprendizaje institucional.

La velocidad y el impacto del aprendizaje organizacional son aspectes que
dependen de la dinamica de las instituciones y no hay una receta para
cuantificar esto. No obstante, a medida que el aprendizaje individual crece,
esto deberia verse reflejado proporcionalmente en el aprendizaje
organizacional.

El monitoreo de ésta medida permitira hacer correcciones a tiempo para
lograr una relacién consistente entre la velocidad y el impacto del
aprendizaje individual con el aprendizaje organizacional.

5.2.5 Resultados Esperados y las hipotesis

1. Los procesos de cambio no se dejan estimar, predecir o planificar

completamente. Aun cuando se ha realizado una planificacion muy
detallada de las actividades a realizarse, de los tiempos y personal
requerido, casi siempre existiran imprevistos, pues las instituciones no son
elementos estaticos, estdn compuestas por personas y por tanto la
probabilidad de cambios sin previo aviso, es siempre factible.
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De ahi, que hay que tener especial cuidado a la hora de juzgar si los
resultados esperados de un proyecto de cambio reflejan el éxito o el fracaso
del mismo.

2. Pequefios pero sucesivos logros dentro de un contexto integral, llevaran al
logro de los resultados esperados. La pregunta que surge para determinar
el grado de éxito o fracaso de un proyecto de cambio es: ¢Si durante el
proceso se obtuvieron pequenos logros que han abierto el camino para un
cambio integral, aun cuando los resultados no fueron los esperados en un
periodo de tiempo determinado, se podria considerar que ha fracasado el
proyecto? .

La experiencia muestra que NO, no se ha fracasado en el proyecto de
cambio, la estrategia debe ser ampliar el periodo de tiempo para lograr los
resultados, ya que se han generado las condiciones y el camino esta abierto
gracias a esos pequefios logros obtenidos, que se han dado dentro de un
contexto integral.

3. No existe una unica solucién correcta para una organizacién. A veces se
obtienen resultados que no se esperaban, sin embargo, éstos contribuyen a
lograr los objetivos del proyecto de cambio. Entonces hay que ser flexible
para aceptar que las soluciones y que los resultados esperados no
necesariamente son una camisa de fuerza, sino mas bien una referencia de
por donde caminar para lograr los objetivos del proyecto de cambio y que
hay diferentes caminos para lograr tales fines.

5.2.6 Factores de éxito

1. La innovacion, la adaptacion a las actuales tendencias y las nuevas formas
de trabajo en equipo son herramientas que estan presentes en los factores
de éxito. Fomentar la iniciativa de las personas, motivarlas, crear un
ambiente de confianza, considerar con seriedad las “ideas no ortodoxas”,
realizar una adecuada planificacién y un efectivo seguimiento del proceso,
son aspectos que generan bases sélidas para generar factores de éxito.

2. El rol del agente de cambio, es un factor clave de éxito. Esta leccion
aprendida es el resultado de una serie de experiencias que marcaron el
proceso.

Si no existe un agente de cambio convencido, comprometido y decidido a
llevar a cabo el cambio, sera muy dificil transmitir a otras personas la
importancia del cambio y por ende motivarias. Llevar adelante un proyecto
de cambio sin contar con un agente de cambio con estas caracteristicas,
con certeza nos conduce a procesos mas costosos en términos de tiempo,
oportunidad para realizar acciones y también de recursos utilizados.

5.2.7 Obstaculos
1 No hay cambio a fondo sin resistencia. Es necesario interiorizar y

comprender que la resistencia es un “fenébmeno natural ligado a todo
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proceso de cambio”*®. Utilizar estrategias para minimizarlo es un buen
camino, no obstante la resistencia siempre estara ahi, en menor o mayor
grado y es normal que asi sea. Por tanto, resulta crucial abordar la
resistencia en el momento oportuno, con herramientas y técnicas idéneas.

2 Existen diversas formas de expresar la resistencia. Muchas veces la
resistencia no se manifiesta de forma clara, sin embargo hay ciertas
caracteristicas que las definen (aunque estas no sean explicitas). En este
sentido, dejarnos llevar por las percepciones y tomar acciones puede evitar
a que se desaten conflictos mayores.

Esto fue lo que ocurrié6 en la ejecucién del proyecto de cambio, habia la
sensaciéon de un posible conflicto, pero como éste no fue explicito no se
tomaron cartas en el asunto y esto impactoé en los resultados del proceso.

3 Aprender de la resistencia. Es fundamental aprender a vivir con un
elemento que siempre estara presente en los cambios, como se sefald
anteriormente.

Este aprender a vivir implica tener la habilidad para comprender la
resistencia desde sus origenes y aprender de ella. Caso contrario, lo que se
lograra a través de la aplicacion de técnicas y métodos para manejar la
resistencia no tendra el impacto esperado.

4 Convertir la resistencia en dialogo. Poner en practica esta leccion
aprendida no es sencillo. Sin embargo, la experiencia nos mostré que es el
mejor camino para llegar a acuerdos. Existen varias técnicas y métodos
que nos ayudan a convertir la resistencia en dialogo, es posible que en
determinado momento las usemos todas y quiza nos siga pareciendo dificil
llegar a dialogar.

Aun en esta situacion, es necesario tener presente esta leccién aprendida y
seguir buscando el camino, porque si no se convierte la resistencia en un
dialogo cordial y fluido, con informacién transparente, los acuerdos a los
que se llegue no seran sostenibles

3 Artur Zimmerman. “Gestion de Cambio Organizacional”.
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6.1

6.1

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“Solo dos cosas contribuyen a avanzar: ir mas a prisa
que los demas y seguir el buen camino”

René Descartes.

CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

.1 Impacto del PC en el entorno (resultados)

El impacto del PC en el entorno es de gran trascendencia porque:

Las alianzas estratégicas con las instituciones claves que participaron en el
proceso, dan lugar a que por primera vez en el Ecuador se cuente con toda
la informacion relativa al endeudamiento seccional en tiempo real y de
manera centralizada en el Ministerio de Economia y Finanzas, lo que
permitira y facilitara el disefio de politicas publicas nacionales y locales.

El Sistema de Control del Endeudamiento Seccional es una herramienta
que le permite al Ministerio de Economia y Finanzas, disponer de criterios
técnicos para el analisis y seguimiento de las finanzas publicas
subnacionales, elemento fundamental que debe ser evaluado
pemanentemente en el contexto de la descentralizacion y la politica fiscal,
considerando que en un pais dolarizado, la politica fiscal se constituye en el
eje principal de la politica econémica.

La metodologia del sistema esta disefiada de tal manera, que permite
mostrar la capacidad de las entidades o gobiernos subnacionales, para
cubrir los pasivos contraidos de acuerdo a las condiciones financieras de
los mismos y el impacto del endeudamiento en las cuentas locales y
nacionales en el corto y mediano plazo.

Se dispone de todos los elementos para realizar un analisis completo del
estado de las finanzas subnacionales en el Ecuador, sus principales
problemas y causas, con el objeto adoptar medidas preventivas vy
correctivas para minimizar los riesgos tanto de orden macroecondmico
como de sostenibilidad de los servicios publicos locales.

Las ventajas de disponer y transparentar en el ambito nacional la
informacion de manera integral respecto del analisis de las finanzas
subnacionales son:

> Los resultados financieros permiten determinar si los gobiernos
subnacionales presentan una situacién solvente, eficiente y sustentable.
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Se pueden evaluar las condiciones actuales y proyectar las tendencias
futuras y su impacto en las finanzas locales.

Se puede analizar el impacto de las politicas relativas a incrementar los
ingresos propios (cambios de tarifas, impuestos, tasas y contribuciones).

Permite a los gobernantes nacionales y locales, contar con una
herramienta valida para mejorar el proceso de toma de decisiones y
generacion de politicas.

* Las administraciones locales con la informacién arrojada por el sistema

estan en capacidad de proyectar el impacto del servicio de la deuda sobre

sus finanzas, antes de solicitar una operacion de crédito. Considerando que
los préstamos adquiridos para “proyectos muy rentables” |la mayoria de las
veces no han cumplido con tal objetivo, generando un efecto negativo en su
situacion financiera.

= El MEF con la utilizacion del sistema esta en capacidad de predecir los
posibles efectos del endeudamiento subnacional sobre las finanzas publicas
nacionales y adoptar medidas correctivas. De igual forma, cuenta con los
instrumentos necesarios para el disefio de politicas publicas tendientes a:

°
>
®
»
o
6.1.2
6.1.2.1

Priorizar la inversién publica local

La Ley de Responsabilidad Fiscal establece que “El gobierno central
ejecutara mediante convenio las inversiones necesarias, acordes con las
prioridades establecidas en los gobiernos seccionales auténomos y/o
entidades de desarrollo en sus circunscripciones, exclusivamente en
los casos en que aquellos no sean sujetos de crédito por falta de
capacidad de pago o incumplimiento del plan de reduccién de
deuda”.

Otorgamiento de garantias crediticias a gobiernos seccionales.

Para que el gobierno central pueda otorgar garantias crediticias a los
gobiernos seccionales es necesario que los créditos contraidos sean
“exclusivamente para financiar obras de infraestructura basica y
los organismos del régimen seccional auténomo cuenten con
capacidad de pago comprobada por el Ministerio de Economia y
Finanzas”. (Ley de Responsabilidad Fiscal)

Reflexiones sobre el proceso de aprendizaje

El aprendizaje individual

s Al analizar detenidamente las reflexiones y lecciones aprendidas producto
del proceso de cambio llevado a cabo, se concluye que es fundamental
interiorizar todo el bagaje de conocimientos y experiencia adquirida, pues el
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aprendizaje individual es la base de cualquier otro aprendizaje (en un
equipo de trabajo o en una organizacion).

= Para que el aprendizaje individual sea real y permita que mas tarde tenga
impacto en otros espacios, es necesario que éste sea generador. Es decir,
que se logre percibir y ejecutar el cambio de varias maneras y desde
diversos ambitos, no hay un solo camino, es posible resolver problemas,
adaptarse a otros entornos, encontrar alternativas de soluciones
negociadas, crear nuevos procesos, motivar al equipo de trabajo. En
conclusion, hay que aprovechar al maximo el aprendizaje individual
adquirido haciendo que éste genere efectos positivos en nuestro entorno.

* El aprendizaje individual debe verse reflejado en un cambio de actitudes, si
este cambio no se da, entonces tampoco se habra dado el aprendizaje
individual. Artur Zimmerman en su libro “Gestion del Cambio
Organizacional® cita algunas de las actitudes que nos deberian dejar un
proceso de aprendizaje individual:

Apertura al cambio

Visién positiva del futuro

Confianza en uno mismo

Busqueda activa de soluciones

Capacidad profesional con herramientas adecuadas para aplicarlas.

VVVVY

6.1.2.2 Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional

» El aprendizaje organizacional depende del aprendizaje individual, no se
lograran cambios organizacionales sin personas convencidas vy
comprometidas para llevarlos a cabo. Por tanto, es necesario evaluar de
manera permanente el grado de aprendizaje organizacional a medida que
se logra transmitir el aprendizaje individual en el desarrollo el proyecto de
cambio.

= El| aprendizaje organizacional es importante, es otra de las conclusiones a
las que se ha llegado con la experiencia obtenida dado el proceso de
cambio. Pues este aprendizaje permite el cambio o la transformacién de
estructuras, procesos, maneras de gestion, estrategias, politicas, capacidad
de adaptarse al entorno.

En este sentido, la aplicacion de cada proceso de cambio en una
organizacion, para que sea exitoso, deberia contribuir a que la organizacién
logre todas las transformaciones que requiere para que sea competitiva.

= La velocidad y el impacto del aprendizaje organizacional dependen de la
estrategia intervencionista en los cambios (de las personas que intervienen
directamente en el cambio), y esta a su vez depende de los intereses,
posiciones y reacciones de varios actores.

No existe receta alguna que indique cual es la media éptima de la velocidad
del aprendizaje organizacional, algunas veces puede ser deseable que los
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cambios organizacionales se den a gran velocidad para poder adaptarse al
entorno oportunamente, en otras ocasiones quiza un aprendizaje lento en
un inicio genere las condiciones necesarias para que en una segunda fase
el proceso de aprendizaje sea mas rapido.

Lo relevante de este proceso, es tener la habilidad suficiente para identificar
cual es el mejor camino para intervenir y definir la velocidad del aprendizaje
organizacional, pues este debe ser oportuno y sostenible para que se logre
el impacto deseado.

6.1.3 ¢Qué he aprendido ?
6.1.3.1 La Metodologia

» [a metodologia factor clave de éxito.- El disefio y la ejecucion de un
proyecto de cambio, sin considerar la utilizacién de una metodologia o sin
concientizar respecto de la importancia de la aplicacién de una en particular,
conducen a procesos desordenados, costosos en términos de tiempo y de
utilizacién de recursos (pues es una provocacion a la resistencia de los
actores), ademas la aplicacién de las herramientas e instrumentos
seleccionados puede ser inconsistente.

En conclusion, la adecuada seleccion de la metodologia a aplicarse para
gjecutar un proyecto de cambio marca la diferencia entre procesos exitosos,
eficientes y sostenibles y proyectos costosos sin impactos reales que
puedan reflejarse en cambios organizacionales sostenibles.

* La metodologia participativa el mejor camino.- Esta metodologia permite
aprovechar los conocimientos técnicos y las experiencias del cada uno de
los actores que participan en un proceso de cambio.

De igual manera, con la aplicacién de instrumentos y técnicas consistentes
con esta metodologia, se puede conocer cuales son las percepciones,
inquietudes, intereses y posiciones de cada uno de los actores de un
proceso, con el objeto de tomar medidas preventivas y correctivas para
minimizar la resistencia y lograr los resultados esperados.

e [a metodologia participativa la base para la sostenibilidad del
proceso.- Solo la participaciéon activa de los miembros de una institucién,
puede motivarlos para comprometerse y apropiarse del proceso de cambio
y este es un elemento fundamental para lograr la sostenibilidad del cambio.

6.1.3.2 El Proceso
En el capitulo 5 se expusieron las lecciones aprendidas en el desarrollo del

proceso de cambio. Por tanto, en esta seccion se expondran a manera de
conclusiones las que se consideran las mas importantes.
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Pequerios pero sucesivos logros dentro de un contexto integral, llevaran al
logro de los resultados esperados. La experiencia mostré6 que para lograr
grandes cambios es necesario hacerlo paso a paso. Lo importante es que
se generen las condiciones necesarias 0 se abra el camino para que los
pequenos logros obtenidos, contribuyan a un cambio integral.

No pasar por alto la resistencia. Abordar el conflicto de manera oportuna y
con las técnicas apropiadas, sin duda, se vera reflejado en los resultados
del proceso de cambio. Pasarla por alto, con la idea que en el camino se
resolvera, profundizard mas la resistencia e incluso puede dar lugar al
fracaso del proyecto.

Aplicar las lecciones aprendidas en trabajos anteriores.. Esto se desprende
del aprendizaje individual. Considerar las lecciones aprendidas e identificar
el momento preciso para implementarlas, es la mejor estrategia para evitar
cometer errores que la experiencia ha demostrado que han sido muy
costosos.

El proceso de cambio debe buscar la participacion de un numero 6ptimo de
personas y grupos de interés. Incluir personas con distintos intereses,
posiciones, conocimientos y experiencias permite conocer otras formas de
ver y resolver los problemas, ademas aprender de los conocimientos,
aptitudes y percepciones de cada miembro del equipo. Esta fortaleza se
traducira en un equipo motivado y decido a dar sostenibilidad al proceso.

Las normas internas, asi como la planificacion del trabajo que debe realizar
el equipo de tarea, deben ser consensuados por el equipo. Esta es una
excelente estrategia para iniciar una relacién de confianza en el equipo y la
confianza es el primer paso para un cambio de actitudes. Esta leccién
aprendida es la base para un manejo exitoso del equipo de trabajo.

No hay cambio organizacional a fondo sin participacién. Solo la
participacién activa de los miembros de la organizacion y su aprendizaje
individual conduciran a cambios organizacionales sostenibles.

Los procesos de cambio no se dejan estimar, predecir o planificar
completamente. Las personas y las instituciones tienen su propia dinamica
y la mejor planificacién no puede abarcar esta realidad. Es preciso estar
abierto a cambios y ajustes en el camino, sin que esto implique un
alejamiento de los objetivos del proyecto.

El rol del agente de cambio, es un factor clave de éxito. Llevar adelante un
proyecto con el liderazgo de un agente de cambio convencido y
comprometido con el proceso, es la base del éxito del cambio. El agente de
cambio es capaz de motivar a un equipo de trabajo, de convencer a las
autoridades para el cambio y de luchar para que éste se dé y sea
sostenible.

No hay cambio a fondo sin resistencia. La resistencia siempre existira, pues
es natural que asi sea, todas las personas tenemos diferentes intereses,
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reacciones, percepciones e ideas. Por tanto, lo relevante es abordarla
oportunamente con herramientas y técnicas idéneas.

10. Existen diversas formas de expresar la resistencia. La resistencia puede ser
explicita o implicita y hay que tener mucha habilidad para identificar aquella
resistencia, que por diversas razones trata de pasar inadvertida, pues mas
tarde ésta resistencia se profundizara y traera efectos negativos para los
resultados del proceso.

6.2 RECOMENDACIONES
6.2.1 En el disefio del Proyecto de cambio

* En el disefio de un proyecto de cambio se debe cuidar que éste responda o
sea parte de un cambio integral, que contribuya a lograr un objetivo
superior. El proyecto de cambio debe relacionarse con los existentes en la
organizacién o a su vez generar otros proyectos de cambio para lograr un
gran objetivo.

= El cambio se lo hace paso a paso, por tanto en el disefio del proyecto se
debe cuidar que éste no sea excesivamente ambicioso, porque la
probabilidad de incrementar la resistencia es alta, ademas requiere de
recursos humanos y financieros que siempre seran escasos. Es importante
disefiar un proyecto que sea realizable con los recursos que se disponen y
que sus resultados tengan impacto en el corto, mediano y largo plazo.

= La planificaciéon del proyecto no debe ser una camisa de fuerza, por lo
general existen actores con diversos intereses que marcan la dinamica del
cambio. En este sentido, la planificacion debe ser flexible y permitir realizar
cambios y ajustes en el camino, sin que esto implique un alejamiento de los
objetivos del proyecto.

6.2.2 Actores

= Para seleccionar a los actores se debe realizar un analisis profundo de sus
intereses y posiciones y como estos elementos se relacionan con el
proyecto de cambio. Un aspecto relevante es la identificaciéon de las
posibles resistencias que se podrian darse.

= La forma como se invita a los actores seleccionados a participar en el
proceso, marca la diferencia entre actores dispuestos a cooperar y actores
que presentan resistencia. Por tanto, la invitaciébn a los actores debe
transmitir la importancia que éstos tienen para definir conjuntamente el
cambio y no simplemente invitarlos a participar en cambio que ya esta
definido.

= Si se trabaja con actores que representan a otras instituciones, es
fundamental considerarlos como aliados o socios estratégicos, formalizar
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las alianzas especificando claramente los beneficios institucionales de
éstas, motiva a los actores y los compromete en el proceso.

La definicion clara de los roles de los actores es un factor que tiene
impactos a lo largo del proceso. Es fundamental que la asignacién de roles
sea consensuada entre todos los actores, asi cada uno se sentira comodo
con el proceso y dispuesto a participar activamente en el mismo.

6.2.3 El equipo de trabajo

Para seleccionar a los miembros del equipo de trabajo, es muy importante
buscar la participacion de un numero 6ptimo de personas, que representen
diversos intereses y posiciones respecto del cambio.

Esta estrategia minimizara la resistencia de los miembros del equipo, pues
incluir solo a personas que estén en contra del cambio podria dificultar el
desarrollo de las actividades del equipo. Por otro lado, si se incluye
exclusivamente a personas que estén a favor del cambio, esto seria
contraproducente pues se incrementaria la resistencia en el resto de la
organizacién y se perderia la oportunidad de tener otras visiones para
enfrentar el cambio.

El equipo de trabajo debe ser heterogéneo, el considerar a profesionales
de varias disciplinas, con diferentes niveles de conocimientos y
experiencias, enriquecera al equipo de trabajo y permitira formar nuevos
agentes de cambio, los que mas tarde seran los encargados de dar
sostenibilidad al proceso.

Crear un ambiente de confianza entre los miembros del equipo de trabajo
es un reto que debe asumirse, para que las actividades desarrolladas por el
equipo produzcan los resultados deseados. Para lo cual, es fundamental
que las normas internas que regiran para el grupo, asi como la planificacién
de sus actividades sean consensuadas por todo el equipo de trabajo.

6.2.4 El proceso

Se deben realizar ajustes en el desarrollo del proceso de cambio, este es un
concepto que se lo debe interiorizar y considerarlo como natural en
cualquier proceso. Pues el cambio es empujado por personas que tienen
diversos intereses, ideas, percepciones y reacciones y esto marca la
dinamica del proceso de cambio. No es posible que la planificacién abarque
todos estos aspectos, lo importante es que las modificaciones realizadas
contribuyan al logro de los objetivos deseados.

Hay que tener especial cuidado para juzgar el éxito o el fracaso de un
proyecto de cambio, si se han obtenido logros pequefios pero sucesivos
que contribuyen a un cambio integral y dejan abierto el camino para
continuar, entonces el proyecto ha sido exitoso, aunque los resultados que
se esperaban no se hayan dado completamente.
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6.2.5 El agente de cambio

El agente de cambio para que realmente pueda impulsar un proceso de
cambio y logre impactar positivamente en el resto de actores, debe ser un
agente convencido, comprometido y decidido a realizar el cambio. Debe
concientizar cuando debe ser el protagonista principal y cuando debe
alejarse, debe tambien tener la suficiente habilidad para percibir las
posibles resistencias y persuadir para que estas sean abordadas por todo el
equipo. El agente de cambio debe ser un lider aunque muchas de las
veces no figure como tal.

6.2.6 Resistencia

La resistencia no se la debe evitar completamente pero si minimizarla, es
necesario enfrentar y abordar la resistencia con herramientas y técnicas
apropiadas, pues no hay cambio a fondo sin resistencia.

No hay que esperar que la resistencia sea explicita, pues la experiencia
muestra que existen diversas formas de expresar la resistencia. Por tanto,
es importante desarroliar habilidades para percibirla en el momento
oportuno lo que permitira prevenir un conflicto mayor.
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Oficio Superintendencia de Bancos oficializando |a alianza

Ayuda memoria de la reunion con el Banco del Estado, en la que
solicita autorizacion del Gerente General del banco, para
participar en el proceso.

Ayuda memoria de la conformacion del equipo de trabajo.

Oficios para formalizar la delegacién de los miembros del equipo
de trabajo.

Ayuda memoria de acuerdos llegados con el equipo de trabajo.
Ayuda memoria de la seleccion y rol del moderador

Ayuda memoria de asignacion de roles en el interior del Ministerio
de Economia y Finanzas.

Acta de sesién de Directorio del Banco del Estado, en la cual se
autoriza la firma del convenio interinstitucional.

Convenio Interinstitucional firmado MEF - Banco del Estado

Carta de invitacién a exponer la metodologia del Sisterna de
Control del Endeudamiento Subnacional en Argentina.

Documento de metodologia del Sistema de Control del
Endeudamiento Subnacional.

Oficio de delegacion de la GTZ para participar en el proceso de
cambio.

Metodologia de homologacién de las bases de informacion

Ayuda memoria de los acuerdos con el equipo de trabajo, para el
desarrollo de la herramienta informatica.

Oficio que demuestra los logros del proceso
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Proyecto de Cambio vy
Plan de Accion.



DISENO DEL SUBPROYECTO

SUB PROYECTO: ENDEUDAMIENTO SECCIONAL ESNSLE

e

Se cumplen los siguientes articulos de la » Sanciones impuestas por el MEF y la » EIMEF, la banca publica y privada

LOREYTF relacionados al endeudamiento Banca publica y privada a los adoptan las medidas establecidas
publico: art: 7,9, 10, 11, 30,31y 32 gobiernos seccionales que se han en la LOREYTF.
excedido de los limites de
endeudamiento seccional.
|
» Hasta septiembre del 2003 se ha > Boletin de Informaci6n de > Existe voluntad politica en el MEF
enviado la informacién de todas las endeudamiento seccional enviada por y Banco del Estado.
operaciones de endeudamiento publico el MEF a la banca publica y privada.

a la banca ecuatoriana.




INDICADORES

FUENTES DE VERIFICACION

SUPUESTOS

Hasta septiembre del 2003, el 80% de
los gobiernos seccionales ha
registrado el endeudamiento en el
MEF.

En mayo del 2003 el MEF cuenta con
una base de datos actualizada y de
alimentacion sistematica de la
informacién seccional

En mayo del 2003 el MEF aprueba la
metodologia del sistema de control de
endeudamiento seccional.

En junio del 2003 el MEF presenta el
sistema de endeudamiento seccional a
los gobiernos seccionales y otros
actores relevantes.

Hasta septiembre del 2003 el MEF ha
enviado el primer boletin de
endeudamiento seccional a la banca
publica y privada. .

Sistema de registro de endeudamiento
secclonal en el MEF

Base de datos actualizada

Aprobacion oficial del sistema de
control de endeudamiento seccional.

Taller de presentacién del sistema a
los Alcaldes y Consejos Provinciales
del pais.

Registros de la banca publica y privada
de haber recibido el boletin de
informacién seccional.

Publicacién en la pagina Web del MEF.

El MEF solicita el registro y apfica
sanciones a los gobiernos seccionales
que no registran la informacién de
endeudamiento en el MEF.

Apoyo del Subsecretario de
Presupuestos, Crédito Publico y
Contabilidad Gubernamental y otras
instituciones (BEDE y BCE).

Apoyo de las autoridades del MEF
para la presentacién y aprobacién del
sistema.

MEF autoriza el envio de la
informacion.




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

SUB PROYECTO: ENDEUDAMIENTO SECCIONAL RESPONSABLE

£) A 4 p 4l 2 T
e i e e b 1 G 15 Shal ! ‘ o - A1 = 1‘i1

1.1 Solicitar alos gobiernos seccionales |07/04/2003 11/04/2003 Diego Mancheno (MEF)

Resultado 1 registrar la deuda publica en esa Anabel Salazar

e cartera de Estado, en cumplimiento de Verénica Gallardo (GTZ)

Los gobiernos seccionales han registrado en ?J':f_lg;gﬁ;os anticulos 11'y34

el MEF todas las operaciones de crédito '

publico vigentes.

Resultado 2. 2.1 Levantamiento de la informacién 07/04/2003 11/04/2003 Verobnica Gallardo (GTZ)

relevante, para lo cual se debe Anabel Salazar (MEF)

El MEF ha construido la base de datos de la coordinar con la Subsecretaria de Nicolai Castellanos

informaciéon seccional y disefiado la Crédito Publico y de Contabilidad

metodologia de control de endeudamiento Gubernamental

seccional.

2.2 Disefar mecanismo de alimentacion | 14/04/2003 25/04/2003 Veronica Gallardo (GTZ)
de la base de datos en forma Anabel Salazar (MEF)
sistematica. Nicolai Castellanos

2.3 Construir la base de datos que se 28/04/2003 09/05/2003 Verodnica Gallardo (GTZ)
alimentaré de la informacion enviada Anabel Salazar (MEF)
por los gobiernos seccionales y de la Nicolai Castellanos
ya existente en el MEF y otros actores
relevantes como el BEDE.

2.4 Disenar la metodologla del control de
endeudamiento seccional de acuerdo | 14/04/2003 09/05/2003 Equipo de Trabajo

a los indicadores de la LOREYTF




®
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Resultado 3. 3.1 Disedar el sistema (médulo 12/05/2003 13/06/2003 Verénica Gallardo (GTZ)
informatico sencillo) de seguimiento y Anabel Salazar (MEF)
El MEF ha disefiado el instrumento difusién del endeudamiento seccional Nicolai Castellanos
informatico para realizar el seguimiento y
control  del  endeudamiento  pUblico
seccional. 3.2 Presentar a las autoridades del MEF Diego Mancheno
la propuesta del sistema para su 16/06/2003 20/06/2003 Anagbel Salazar
autorizacion
23/06/2003 27/06/2003 Diego Mancheno
3.3 Presentar a otros actores relevantes Anabel Salazar
BEDE, AME, CONCOPE para
retroalimentacion
Verdnica Gallardo (GTZ)
30/06/2003 11/07/2003 Anabel Salazar (MEF)
3.4 Depurar el sistema con las Nicolai Castellanos
observaciones de los actores.
Resultado 4. 4.1 Implementar y capacitar en la| 14/07/2003 15/08//2003 Verénica Gallardo (GTZ)
Coordinaciéon de Gobiernos Nicolai Castellanos (GTZ)
El MEF publica y envia la informacién sobre Seccionales el sistema de Anabel Salazar (MEF)
la deuda publica seccional a |la banca seguimiento y difusién (creacion del
publica y privada y cumple con lo proceso dentro del Viceministerio de
establecido en la LORETF. Economia)
18/08/2003 27/08/2003 Diego Mancheno (MEF)
Anabel Salazar (ME
4.2 Realizar un taller de presentacion del Verénica Gallardo (GTZ)
sistema a los actores relevantes
(Alcaldes y Prefectos) 25/08/2003 30/08/2003 Diego Mancheno (MEF)
Anabel Salazar (MEF)
4.3 Enviar la informacion del
endeudamiento seccional a la banca | 30/08/2003 12/09/2003 Diego Mancheno (MEF)
publica y privada. Anabel Salazar (MEF)
Nicolai Castellanos (GTZ)
4.4 Publicar en la pagina Web u otros 15/09/2003 19/09/2003 Diego Mancheno
medios la informaci6n relacionada al Anabel Salazar
sistema de gobiernos seccionales.




Anexo 2: Proyecto de Cambio
firmado por MEF y GTZ



REPUBLICA DEL ECUADOR

MINISTERIO DE

ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio No. 114 - SPE-DM2003 1017

Quito, 1 4 MAR. 2003

Doctor

Janos J. Zimmermann

Asesor Principal
PROGRAMA MDFM-GTZ
Presente

De mi consideracién:

En respuesta a su oficio No. MDFM-GTZ/101/03 del 13 de marzo de 2003, y a la reunién
mantenida con funcionarios de la Subsecretaria de Politica Econdmica y técnicos de la GTZ, se
han definido los siguientes subproyectos para iniciar la asistencia técnica:

1.

(o]

Generacién de estadisticas seccionales en el marco del proceso de descentralizacidn y
transparencia fiscal.

e Transparencia de la informacidn fiscal territorializada
e Lecciones sobre finanzas piiblicas

Disenio de una politica de descentralizacién fiscal en el ejercicio presupuestario y de
tesoreria para las entidades de régimen seccional.
e Criterios para la transparencia y equidad en la asignacién fiscal
e Politicas y lineamientos de descentralizacidn fiscal.
_ ¢ Endeudamiento seccional responsable, -

Generacién de informacién fiscal en tiempo real para la consolidacién de las cifras
fiscales.

e Sistematizacién de la base fiscal

El equipo de contraparte de esta Cartera de Estado, estara liderado por la Econ. Anabel Salazar,
especialista en finanzas piublicas y descentralizacién. ’

Atentamente,

Econ. Diego V
SUBSECRET!

cheno ) )
O DE POLITICA ECONOMICA
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PROMODE/GTZ/ECUADOR
GESTION FINANCIERA

Subproyecto: Endeudamiento Seccional Responsable

1. Antecedentes

El 4 de junio del 2002, mediante Registro Oficial No. 589 se expidié la Ley de
Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal (LOREYTF), que tiene por
objeto establecer reglas de finanzas publicas y transparencia fiscal tendientes a
lograr una gestion fiscal eficiente y un efectivo control ciudadano.

Esta ley en su art. 7 establece limites al stock y al flujo de la deuda de los
gobiernos seccionales auténomos, asi como también prevé la elaboracién de
planes de reducciéon de deuda para aquellos gobiernos seccionales que se han
excedido de los limites de endeudamiento establecidos en la ley.

El art. 30 en el inciso 4 manifiesta lo siguiente “El Ministerio de Economia y
Finanzas informara al sistema financiero sobre las entidades que han incumplido
las condiciones sefaladas en la presente ley y cuando hayan superado tal
condicion (/imites de la deuda). La informacién debera ser trimestral y cuando
ocurrieren tales eventos”.

2. Problema Central

El Ministerio de Economia y Finanzas no dispone de las herramientas ni personal
calificado para realizar un adecuado seguimiento a la deuda publica de los
gobiernos seccionales, lo que limita la capacidad de informar de manera oportuna
y efectiva a la banca publica y privada sobre las condiciones y limites de éste
endeudamiento. Situacién que obstaculiza el cumplimiento de la LOREYTF por
parte del MEF.

3. Causas del Problema

e Antes de la emisién de la LOREYTF los gobiernos seccionales no tenian la
obligacién de registrar todas las operaciones de endeudamiento en el
Ministerio de Economia y Finanzas (sélo se registraban las del
endeudamiento externo), por lo que en el MEF no se dispone de la
informacién completa del endeudamiento seccional.

e No existe ninglin control por parte del gobierno central ni de los mismos
gobiernos seccionales, respecto del endeudamiento publico seccional,
principalmente en lo que se refiere a la deuda interna.

e Existe una cultura de subrogacién de la deuda de los gobiernos seccionales
por parte del gobierno central.

\Server\d\A-PROMODE\2.Gestion-Financiera\R1\Endeudamiento Seccional\D-Doc.ConsulREndeudamiento
Seccinal\definicién de subproyecto SCE.doc
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PROMODE/GTZ/ECUADOR
GESTION FINANCIERA

¢ No se han tomado las medidas necesarias en el Ministerio de Economia y
Finanzas para hacer factible la aplicacion de la LOREYTF, principalmente
en el seguimiento y difusién de la deuda publica interna y externa que
mantienen los gobiernos seccionales.

4. Objetivos

4.1

Objetivo Superior

El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) cumple con lo dispuesto en la Ley de
Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal, principalmente en lo que
corresponde al seguimiento y difusién de la deuda publica interna y externa de los
gobiernos seccionales auténomos.

4.2

Objetivos Especificos

Asegurar que los gobiernos seccionales registren en tiempo real las
operaciones de endeudamiento publico en el MEF para el control y
seguimiento.

Disponer de una herramienta metodoldgica e informatica que le permita al MEF
realizar un adecuado seguimiento al endeudamiento publico seccional, con el
objeto de cumplir con los limites de la deuda puablica total y las condiciones
impuestas en la LOREYTF.

Institucionalizar en el MEF el proceso de control y seguimiento del
endeudamiento seccional, para lo cual se implementara en la Coordinaciéon de
Gobiernos Seccionales el sistema de control de endeudamiento y se capacitara
a los funcionarios.

5. Productos y resultados esperados

1

Los gobiernos seccionales han registrado en el MEF todas las operaciones de
crédito publico vigentes.

E! MEF ha construido la base de datos de la informacién seccional y disefiado
la metodologia de control de endeudamiento seccional.

El MEF ha disefiado el instrumento informatico para realizar el seguimiento y
control del endeudamiento publico seccional.

El MEF publica y envia la informacién sobre la deuda publica seccional a la
banca publica y privada y cumple con lo establecido en la LOREYTF.

\\Server\d\A-PROMODE\2.Gestion-Financiera\R1\Endeudamiento Seccional\D-Doc.Consul\Endeudamiento
Seccinal\definicion de subproyecto SCE.doc
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6. Indicadores de Impacto

1. Hasta junio del 2003 se ha disefiado el sistema de control de endeudamiento

seccional para el MEF.

2. Hasta agosto del 2003 se ha institucionalizado el proceso y el sistema de control

de endeudamiento en el MEF.

3. Hasta septiembre del 2003 se ha publicado y enviado la informacién a la banca

publica y privada.

7. Ejes Transversales de la Cooperacion Alemana

PP o oy g = &
Lucha contra la pobreza

S| los goblemos seccnonales mantlenen un |

equilibrio presupuestario y no registran un
sobreendeudamiento, podran destinar
mayor cantidad de recursos a los sectores
mas vulnerables de la poblacién.

Equidad social

Tener disciplina fiscal y controlar el
endeudamiento, minimiza los riesgos de
una redistribucion inequitativa de los
recursos publicos.

Buen gobierno

Se transparenta el manejo de la deuda
publica seccional. Esta transparencia
permite un controi de la banca publica y
privada para las concesiones de crédito a
los gobiernos seccionales.

Sostenibilidad ambiental

Una gestion fiscal eficiente por parte de los
gobiernos seccionales, permitira liberar
recurscs que podrian destinarse a la
proteccion del medio ambiente.

Desarrollo Participativo

La ciudadania participa en la definicion de
sus prioridades y control en la ejecucion de
proyectos financiados con endeudamiento
publico.

8. Intervenciones / Estrategias

1. Levantamiento de la informacién relevante, para lo cual se debe coordinar con las
diferentes subsecretarias del MEF, asi como también con entidades claves
involucradas en el proceso, Banco del Estado (BEDE) y Banco Central del Ecuador

(BCE).

\Servennd\A-PROMODE\2.Gestion-Financiera\R1\Endeudamiento SeccionalD-Doc.Consul\Endeudamiento

Seccinal\definicién de subproyecto SCE.doc
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2. Solicitar a los gobiernos seccionales que registren las operaciones de
endeudamiento publico tanto interno como externo de la deuda publica el
cumplimiento de lo dispuesto en el art. 11 de la LOREYTF.

3. Disefiar el sistema de seguimiento y difusion del endeudamiento seccional (normas
e instrumento informatico), en coordinacién con otras entidades publicas claves.

4. Implementar en la Coordinacién de Gobiernos Seccionales el sistema de
seguimiento y difusién.

5. Difundir y enviar la informacion de las operaciones de crédito interno y externo de
los gobiernos seccionales, para la adecuada toma de decisiones de la banca

ecuatoriana.

6. Socios y aliados estratégicos

Ministerio de Economia y Finanzas

Banco del Estado

Banco Central

Organismos internacionales

Asociacién de Municipalidades del Ecuador
Consorcio de Consejos Provinciales del Ecuador

7. Cronograma

Tagrd [mayo )
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|_|Mobadoteres oPn |09 ] 3003 T 1904 T 7704 T 1168 | 2508 [ o608 | 007 | cvos | 1vos | vos [ aGe |
[m ‘Mecconaies han Fy I
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27| €1 MEF e coneirud la bea de n 070400 vie 0OVOS03| | sonssssems
daton de I formacn seccianal |
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3 |EI MEF ha disefido o n (20503 ve 1907203 —
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4 |EI MEF publca y envia is lun 140703, vie 190603 _
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8. Supuestos

e Existe voluntad politica en el MEF para realizar un efectivo control y

seguimiento del endeudamiento publico seccional.

¢ Se implementa en el MEF el proceso y se le da sostenibilidad a través de la

Coordinacion de Gobiernos Seccionales.

e Existe apoyo de instituciones publicas claves como el Banco del Estado y el
Banco Central para la creacion y sostenibilidad de la base de datos.

\Server\d\A-PROMODE\2.Gestion-Financiera\R 1\Endeudamiento Seccional\D-Doc.ConsulEndeudamiento
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9. Insumos
PROMODE/GTZ aportara con el siguiente personal consultor:
» 7 m/p, especialista en finanzas publicas
» 4 m/p, especialista informatico
» 0.5 m/p especialista en endeudamiento seccinal
E! MEF aportara:
» 7 m/p, especialista en finanzas publicas

» 7 m/p, especialista informatico con conocimientos de finanzas publicas

NOTA: Esta planificacion puede ser modificada en cualquier momento, de
conformidad con las partes.

—2 l': r ":I‘IA\\ °
ZIH QU 1

M. Dolorés Almeida
Asesor Principal Gestion Financier.
inanzas GTZ

- Sy

9. Diego Manche

flEbsecretario de Politic
\ tnisterio.de-Economiz

\Server\d\A-PROMODE\2.Gestion-Financiera\R1\Endeudamiento Seccional\D-Doc.Consul\Endeudamienta
Seccinal\definicion de subproyecto SCE.doc
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claves



REPUBLICA DEL ECUADOR s - BT .

MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio No 383-SPE-DM -2003 3131

03
Quito, 16 JUL o

Economista

Ricardo V. Borja Jones
GERENTE GENERAL DEL BEDE
Ciudad

De mi consideracion:;

El Ministerio de Economia y Finanzas con el propésito de cumplir lo que
establece la Ley Organica de Responsabilidad, Transparencia y Estabil:zacion
Fiscal, actualmente estd desarrollando la metodologia y construyendo el
“Sistema de Sostenibilidad de Endeudamiento” y el resurien de ingresos,
gastos y financiamiento de los gobiernos seccionales.

Con estos antezedentes y en el marco del Convenio de Cooperacion
Interinstitucional entre el Banco del Estado y el Ministerio de Economia y
Finanzas, de acuerdo a la claisula segunda, solicito se disponga a quien
corresponda la entrega de la informacién del Sistema de Informacion Municipal,
el Sistema de Control de Endeudamiento y el Sistema Integrado de Crédito.

Aten}a ente,
i

.r "
1 7 L T

le/g Mancheno/
SUBSE CRETAr‘\;O DE POLITICA ECONOMICA
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REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio No. 248-SPE-DM-2003 2135

Quito, 2 0 MAY 2003

Ingeniero

Alejandro Maldonado Garcia
SUPERINTENDENTE DE BANCOS Y SEGUROS
Presente

De mi consideracién:

El Ministerio de Economia y Finanzas con el propésito de cumplir lo que establece la Ley
Orgénica de Responsabilidad, Transparencia y Estabilizacién Fiscal en sus articulos 5, 7 y
30 actualmente esta desarrollando la metodologia y los sistemas de informacion para
construir y publicar la informacion segun lo establece la Ley.

Con el objeto de construir los planes de reduccién de deuda piblica y los indicadores del
endeudamiento para las entidades del régimen seccional auténomo, solicitamos disponer

a quien corresponda se facilite informacién de los pasivos de las instituciones del sector
publico con la banca en lo referente al endeudamiento por sujeto, segtin formato adjunto.

Atentaments, /
1

L

#BgMancheno i )
ECRETARIQ DE POLITICA

ASC
19/05/03

e

-w- -l

L .:. T



Anexo 4: Oficio Superintendencia
de Bancos oficializando la
alianza
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. REPL  A\DEL ECUADOR £4 Ju, 200
@& SUPERINTENDE!; :DE BANCOS Y SEGUROS Rk IR

Oficio No. DNEE-DGI-2003-195

Quito, 23 de junio de 2003

Senor

Diego Mancheno

SUBSECRETARIO DE POLITICA ECDi- DMICA
MINISTERIO DE ECONOMIA FINANZAS
Ciudad

Sefor Subsecretario:

En relacion a su Oficio No. 248-SPE-DM-2003-2135 de 20 de mayo de 2003 recibido en la
Direccién de Gestion de Informacion el 2 de junio de 2003, a través del que solicita la

informacion de los pasivos de las instituciones del sector pablico cor: la banca, senalo lo
siguiente:

Una vez que se ha obtenido el pronunciami=nto juridico favorable para que el Ministerio
de Finanzas obteng- los datos de las operac ones activas y contingentes de las entidades
publicas, se ha procedido a requerir de le Gerencia de Tecnologia la elaboracion del
programa correspondiente para obtener en forma mensual la informacién requerida.

De acuerdo a lo programado esta informacion sera entregada al Ministerio a partir del 30
de junio de este afo, fecha en la que el reporte incluird datos desde diciembre de 2002
hasta abril de 2003 y se entregara a trave: de un CD que debera ser retirado por un
funcionario delegado por usted con la debid: ‘Zentificacion y carta de delegacion.

Para los meses posteriores y con la finalida~ ¢ - mantener un sistema mas agil de entrega
de la informacion, se ha solicitado a la Gerzrn 1a de Tecnologia la creaciéon de un buzén
electrénico a nombre del Ministerio en dond=2 sz depositara el reporte y podra ser captado

por ustedes a través de un password asicnaco por este organismo de control que se
comunicara oportunamente a usted.
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Anexo 5. Ayuda memoria de la
reunidon con el Banco del
Estado.



AYUDA MEMORIA
REUNION 23 DE ABRIL DEL 2003
BANCO DEL ESTADO

| Objetivos de la reunién

—5

¢ Qué sistemas de informacién disponen?
¢, De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?

. Definicién de la coordinacién y cooperacion para realizar un trabajo

conjunto con el objeto de aportar a la realizacién de los subproyectos:

¢ Endeudamiento seccional

e Base Fiscal (énfasis gobiernos seccionales)

e Politicas y lineamientos de descentralizacion fiscal, enfocados en
preparar al MEF para el proceso.

! Logros alcanzados

1.

Sistemas de informacién existentes

e SIM (Sistema de Informacién Municipal)

e SIC (Sistema Integrado de Crédito)

e SICED (Sistema de Control de Endeudamiento)

¢ De qué tipo de informacion disponen en cuanto a contenido, oportunidad y

periodicidad?

¢ La informacién del SIM se alimenta de las cédulas presupuestarias de
las entidades seccionales y otras que son sujetas de crédito del Banco.
La informacién tiene un desfase de un afo en el procesamiento de la
informacién y una cobertura de mas del 90%.

e Lainformacion del SIC se refiere a cartera vigente y vencida del Banco,
asi como el servicio de la deuda (amortizaciones e intereses).

e E| SICED contiene rankings de los gobiernos seccionales para su
acceso al crédito.

Definicién de la coordinacién y cooperaciéon para realizar un trabajo

conjunto con €l objeto de aportar a la realizacién de los subproyectos del

MEEF: .

e Suscribir un convenio de cooperacién interinstitucional entre el Banco y
el MEF con el objeto de compartir las bases de datos de estas
instituciones para el logro de objetivos comunes.

e Del analisis realizado, se deduce que la base de informacién requerida
del BEDE es el SIC, los requerimientos especificos y el mecanismo de
transferencia de los datos se estableceran en conjunto.



Anexo 6: Ayuda memoria de la
conformacion del equipo
de trabajo.



AYUDA MEMORIA
REUNION DEL 8 DE ABRIL DEL 2003

Objetivos de la reunion

1

3!

Informar a todas las Subsecretarias del MEF sobre el trabajo a realizarse,

con la asistencia técnica del GTZ, en los siguientes ambitos:

¢ Endeudamiento Seccional

e Base Fiscal (énfasis gobiernos seccionales)

e Politicas y lineamientos de descentralizacion fiscal, enfocados en
preparar al MEF para el proceso.

e Lecciones sobre finanzas publicas (herramienta para el control social)

Conformar el equipo de trabajo para el desarrollo de los temas antes
mencionados.

Definir la metodologia del trabajo.

Logros alcanzados

1.

La Subsecretaria de Politica Econémica, presenté en grandes lineas el
contenido de cada uno de los temas de trabajo antes mencionados.
Precisando que el objetivo es dar respuesta a las demandas realizadas al
MEF tanto internas como externas, asi como también al cumplimiento de lo
dispuesto en la Ley de Responsabilidad, Estabilizacion y Transparencia
Fiscal.

Se planted, ademds, que el SIGEF constituye el sistema basico de
informacién y que a través de este se desarrollaran nuevas salidas o
interfaces si es necesario para que satisfaga los requerimientos de los
usuarios.

Se conformé el equipo de trabajo de la siguiente manera:

Politica Econémica

Politica Econdémica
Presupuestos

Presupuestos

Contabilidad Gubernamental
Contabilidad Gubernamental
Crédito Publico

Anabel Salazar
Oswaldo Saenz
Marcelo Saicedo
Diego Gallegos
Carlos Cadena
Fabiola Vallejo
Vinicio Badillo

Luis Castillo
Bélgica Guerrero
Sandra Jaramillo
Diego Martinez
Roberto Albuja
Edison Proafio

Verdnica GallardoGTZ

Daniel Cérdoba

Se acordé trabajar cada martes a las 9:30 de la mafana, sin previa
convocatoria, para ir desarrollando el trabajo en forma participativa con

Crédito Publico
Tesoreria
Tesoreria
Inversion Publica
Inversiéon Publica
SIGEF

GTZ



todas las Subsecretarias del MEF y el proyecto SIGEF. Las reuniones se
realizaran en la Subsecretaria de Politica Econdmica.

1] Siguientes pasos
1) Formalizar el equipo de trabajo, a través de los oficios respectivos.

2! Se acordé realizar una reunion previa el viernes 11/04/2003 a las 9:30
de la mafiana, con el siguiente objeto:

e Profundizar en el contenido de los temas a trabajar
e Identificar los requerimientos de informacién, asi como también la
normativa legal.
Definir metodologia de trabajo en cada tema
o Establecer tareas y responsabilidades para la siguiente reunion.
_‘,/4_*\

£

Di l\.ﬁa\\]ncheno /
SUBSECRETARIO DE POLITICA UBSECRETARIO DE TESORERIA
ECONOMICA

ASC
16/04/03



Agenda - Reuniéon 8 d

e abril de 2003 !

Ministerio de Economia y Finanzas - Subsecretaria de Politica Econémica

. Objetivos Resultados Equipo de trabajo Indicadores
Erncalidamiento seccional responsable: [a) Construir base de datos de los|e Contabilidad Gubernamental
anlos’ la Ley  Organica de gobiernos seccionales. e Crédito Publico En mayo de 2003 se cuenta con la base
{R=igcounsabilidad, Estabilizacion y e  Presupuesto de datos actualizada y la metodologia
irengoarencia Fiscal en lo que|b) Disefiar metodologia para control, | s  |nversién Pablica para el sistema de control de
crasponde al seguimiento y difusion de seguimiento y difusion del| o  politica Econdmica. endeudamiento seccional.
lz. deuda publica de los gobiernos endeudamiento publico seccional. e Tesoreria *
«2 sionales. ¢) Informar a banca publica y privada en En septiembre se publica informacion.
cumplimiento de la Ley. e Coordinacion Tecnologia
£, Fiscal con énfasis en los gobiernos a) Metodologia de la base fiscal seccional. |«  Contabilidad Gubernamental
S ,,11 onales: fortalecer la elaboracion y|b) Asegurar la provision de informaciéon|e Crédito Publico A junio 2003 se ha sistematizado la
v uitmiento de la informacion fiscal con permanente para alimentar la base|s Presupuesto metodologia de la base fiscal y disefiado
¢ ».z.al énfasis en gobiernos seccionales fiscal: e Inversion Publica pantallas de captura de la informacion.
= .. +3s de la base fiscal. e Ingresos e Politica Econémica.
e Gastos e Tesoreria
e Deuda publica
e [nversiones « Coordinacion Tecnologia
Fosucas y  lineamientos de  la|a) Disefar una propuesta de las principales | e Contabilidad Gubernamental A junio 2003 se ha disefiado politicas,
duscantralizacion fiscal del MEF: disenar politicas y lineamientos para la|e Crédito Publico lineamientos y criterios de
:as  ooliticas y lineamientos de la descentralizacion fiscal que incluye|e Presupuesto descentralizacién fiscal.
cescentralizacion fiscal en el Ecuador, gestion de presupuesto, mecanismos [ ¢  |nversion Publica
enfccados en preparar al MEF para de transferencias y endeudamiento. e Politica Econémica. En septiembre 2003 se cuenta con un
eit'rantar el proceso de descentralizacion |b) Elaborar documento de politica de|, Tesoreria documento de politica.
descentralizacion fiscal.
e Coordinacién Tecnologia
i +nes sobre finanzas publicas: |a) Difusion de las finanzas publicas a|e  Contabilidad Gubernamental A diciembre de 2003 se publica
. .arcionar una herramienta de través de publicaciones impresas y en|e  Crédito Publico documentos sobre finanzas publicas.
.timiento fiscal que permita a las web. e  Presupuesto
s jarizaciones de control  social |y e Inversién Publica
u:dadania en general, ejercer su derecho e Politica Econémica.
Je control social. e Tesoreria
e Coordinacion Tecnologia

-t
L

“onstruir la base de datos de los gobiernos seccionales partiendo de la informacién que tienen el MEF.
~ 1 Disenar metodologia y modulos informaticos.

Metcc y{gia:

= implantacion en el MEF.

% Tifusién y publicacion de la informacion.




AGENDA

Ministerio de Economia y Finanzas
Subsecretaria de Politica Econémica

Puntos a tratar

e Objeto
¢ Conformar el equipo de trabajo
« Definir metodologia de trabajo

Objeto

Informar sobre el desarrollo de procesos en los siguientes ambitos:

Subproyectos

1. Endeudamiento seccional responsable: aplicar la Ley Organica de
Responsabilidad, Estabilizacion y Transparencia Fiscal en lo que corresponde
al seguimiento y difusion de la deuda publica de los gobiernos seccionales.

a. Construir base de datos de los gobiernos seccionales

b. Disefiar metodologia para control, seguimiento y difusién del
endeudamiento publico seccional.

c. Informar a banca publica y privada en cumplimiento de la Ley.

2. Base Fiscal con énfasis en los gobiernos seccionales: fortalecer la elaboracion
y seguimiento de la informacioén fiscal con especial énfasis en gobiernos
seccionales a través de la base fiscal.

a. Metodologia de la base fiscal seccional.
b. Asegurar la provision de informacion permanente para alimentar la base
fiscal.

3. Politicas y lineamientos de la descentralizacion fiscal del MEF: disefiar las
politicas y lineamientos de la descentralizacién fiscal en el Ecuador, enfocados
en preparar al MEF para enfrentar el proceso de descentralizacién.

a. Disefar una propuesta de las principales politicas y lineamientos para la
descentralizacién fiscal.
b. Elaborar documento de politica de descentralizacion fiscal.

4. Lecciones sobre finanzas publicas: proporcionar una herramienta de
conocimiento fiscal que permita a las organizaciones de control social y
ciudadania en general, ejercer su derecho del control social.

a. Difusion de las finanzas publicas a través de publicaciones impresas y
en web.

Equipos de trabajo

1. Subsecretarias: Contabilidad Gubernamental, Crédito Publico, Presupuesto,
Inversion Publica y Politica Econémica.

2. Subsecretarias: Contabilidad Gubernamental y Politica Econémica.



3. Subsecretarfas: Contabilidad Gubernamental, Crédito Publlco Presupuesto,
Tesoreria, Inversién Publica y Politica Econémica.

4. Subsecretaria de Politica Econdmica.
5. Subsecretaria Administrativa: Coordinacién de Tecnologia. (Eje \transversal)
*Formalizar los delegados para el equipo de trabajo

Metodologia de trabajo

1. Construir la base de datos de los gobiernos seccionales Partiendo de la
informacién que tienen el MEF.

2. Diseflar metodologia y médulos informaticos.
3. Implantacién en el MEF.

4. Difusién y publicacién de la informacion.



Reunién 8 deabril de 2003 J

[ ]
Ministerio de Economia y Finanzas - Subsecretaria de Politica Econémica
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Anexo 7: Oficios para formalizar la
delegacién de los
miembros del equipo de
trabajo.



REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 (2 9
Quito, "4 ABR 2003

Economista

Fabian Carrillo

SUBSECRETARIO DE TESORERIA DE LA NACION
Presente

De mi consideracién:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes
ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacién fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacién con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunion de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica, fecha en la que el equipo de
trabajo debera estar conformado, y los avances del mismo, debera informarse
periédicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

Diego Mancheno )
SUBSECRETARIO DE POLITICA




REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 (29

Quito, ~ 4 ABR 2003

Economista

Roberto Salazar ) ]
SUBSECRETARIO DE INVERSION PUBLICA
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes
ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacion fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este proposito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacién con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunion de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica, fecha en la que el equipo de
trabajo debera estar conformado, y los avances del mismo, deberd informarse
periédicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

Diego Mangheno ’
SUBSECRETARIO DE POLITIC




REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 029

Quito,

-4 ABR 2003

Sefior
Maria de los Angeles Rodriguez

SUBSECRETARIA DE CREDITO PUBLICO
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes

ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizaciéon fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econdmica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacién con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunién de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econdmica, fecha en la que el equipo de
trabajo debera estar conformado, y los avances del mismo, debera informarse
periodicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

Diego Mancheno i
SUBSECRETARIO DE POLITK?
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REPUBLICA DEL ECUADOR

MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 (29

Quito,

- 4 ABR 2003
Sefior

José Roberto Flor

SUBSECRETARIO DE CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacién Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes
ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacién fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacién con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunién de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica, fecha en la que el equipo de

trabajo debera estar conformado, y los avances del mismo, debera informarse
periédicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

Diego Mangheno )
SUBSECRETARIO DE POLITICA B



REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 (29

auito,~ 4 ABR 2003

Economista
Hugo Munoz

SUBSECRETARIO DE PRESUPUESTO
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes

ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacion fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacion con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunién de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica, fecha en la que el equipo de
trabajo deberd estar conformado, y los avances del mismo, debera informarse
periddicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

Diego Maptcheno )
ETARIO DE POLITI
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REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 ()29

Quito, = 4 ABR 2003

Sefior
Vicente Paez

SUBSECRETARIO DE COORDINACION GENERAL
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes

ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacion fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinacién con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario responsable que conozca todos los procesos y funciones de su unidad para
que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a una reunion de trabajo el martes 8 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica, fecha en la que el equipo de
trabajo debera estar conformado, y los avances del mismo, debera informarse
periédicamente a esta Subsecretaria.

Atentamente,

.{1

2o S\ s H{ 2]
Diego MancHeno - RS R ¥
SUBSECRETARIO DE POLITI EQONOMICA «z-“
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da Econ®



R TGP

il Tl i, DAL b S, e S T et o

i I . N PRI it o . b - N

REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003 1410
Quito, = 9 ABR 2003

Sefior

Fernando Yépez

SUBSECRETARIO DE ADMINISTRATIVO (E)
Presente

De mi consideracion:

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y

*Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los

organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes
ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacion fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinaciéon con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario de la Coordinacién de Tecnologia responsable que conozca todos los
procesos y funciones del Ministerio para que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas
mencionados, se convoca a la reunién de trabajo el viernes 11 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica.

Atentamente,

Diego Mangheno .
SUBSEC/ ETARIO DE POLITICA ECO
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MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS |

Subsecretaria de ! \}p
Contabilidad Gubernamental @)j)‘u‘)
A s g

Oficio No. SCG-2003 0294

Diego Mancheno ) M \}W‘)\
SUBSECRETARIO DE POLITICA ECONOMICA

Quito, 10 de Abril de 2003 oy M Miﬁ%
Sefior \}N\ /X ‘

Presente. (N)I‘Q

De mi consideracion:

Con relacién al Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003-029,-del. 4. de Abril de 200
comunico que este despachofiz 13 _des _e‘- o:al | Econ T@arios- @adena.H.qaCoordlna
de ConsordacxonTEstados .manqyneros del,*Sector Pubhco,*pa mgr el.equi
g de_tra do_del des; arrollo_« dej,procesos en los émbltos "de_contro
endeudamiento seccional,, descentrarzacnén n fiscal y transparencxa f scal

Alternativamente, en caso de ausencia del titular, asistira la Dra. Fabiola Vallejo,
funcionaria de la mencionada coordinacion.

Debo manifestar a usted mi deseo de que el trabajo a desarrollarse contribuya a
alcanzar los objetivos que persigue el Ministerio de Economia y Finanzas.

Atentamente,
(c {/ / o‘f’

ose Vallejo F
® SUBSECRETARIO DE CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL

Direccion: Av. 10 de Agosto 1655 y Jorge Washington Teléfonos: 2522-813 / 2523-232
Oficinas Nos 214 /215/ 216/ 217 Telefax: 2528325




REPUBLICA DEL ECUADOR

MINISTERIO DE
ECONOMIA Y FINANZAS \}9)))

Oficio No. 145() SA-2003 N
. 0
Quie, 10 ABR 2003

Economista
Diego Mancheno )
SUBSECRETARIO DE POLITICA ECONOMICA

Presente
De mi consideracion:

Me refiero al Oficio Circular No. 147-SPE-DM-2003-1410, de 9 de abril de 2003, en el que
squcuta a esta Subsecretana se desngne un funcuonano de Ia Coordlnacson de Tecno!ogla

! (@ MEIEMIER G ‘, EASEEE el Ak, AN = a y ‘. S BEITE ]
lmpiementar la Ley Organlca de Responsabllldad Estab|llzaC|on y Transparenma Flscal el 11
de abril del presente afio a las 09h30.

Al respecto, me permito indicar a usted que he delegado al ¥GGENETOMEAESIRNTTEzs
Coordinador del area de Informatica para que integre el mencionado equ1po de trabaj

Fem p ‘lv w
SUBSECRETARIOADMINIST TV, ENE

C.C.  Ingeniero Marcelo Nufiez N Feones
Coordinador de Tecnologia Informatica )
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De mi consideracion:
Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion y
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais con los
organismos internacionales, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
® Cooperacién Técnica Alemana — GTZ, iniciara el desarrollo de procesos en los siguientes
ambitos: control de endeudamiento seccional, descentralizacién fiscal y transparencia
fiscal.

Para cumplir este propésito, la Subsecretaria de Politica Econémica liderara el trabajo a
realizarse en coordinaciéon con las demas unidades del Ministerio, asi como con otras
instituciones, para lo cual solicito el apoyo de la Subsecretaria a su cargo, designando un
funcionario de la Coordinacién de Tecnologia responsable que conozca todos los
procesos y funciones del Ministerio para que participe en el equipo de trabajo.

En vista de la importancia y urgencia de implementar procesos relacionados a los temas

mencionados, se convoca a la reunién de trabajo el viernes 11 de abril del 2003, a las
9:30 horas en la Subsecretaria de Politica Econémica.

Atentamente,

Diego Mangheno
SUBSECRETARIO DE POLITICA
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MINISTERIO DE
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Subsecretaria de
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Economista
Diego Mancheno
SUBSECRETARIO DE POLITICA ECONOMICA

Ministerio de Economia y Finanzas
Presente

De mi consideracion:

Me refiero a su oficio circular No. 147-SPE-DM-2003-029 del 4 de abril del presente afio,
mediante el cual convoca a una reunién de trabajo y solicita que se designe un funcionario
responsable para que participe en el equipo que desarrollara los temas que se traten en la
misma.

Al respecto, me permito indicar que las personas que integraran el equipo de trabajo por parte
de la Subsecretaria de Tesoreria de la Nacién son:

Econ. Sandra Jaramillo
Econ. Bélgica Guerrero

Vale sefialar que el trabajo de las mencionadas funcionarias sera coordinado por la Ing.
Margarita Marin, Coordinadora de Operaciones de Tesoreria.
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Anexo 8. Ayuda memoria de
acuerdos llegados con el
equipo de trabajo.



AYUDA MEMORIA
REUNION 11 DE ABRIL DEL 2003

| Objetivos de la reuniéon

1.

2,

3.

Presentacion del contenido y los resultados que se esperan de los

siguientes subproyectos:

» Endeudamiento Seccional

» Base Fiscal (énfasis gobiernos seccionales)

o Politicas y lineamientos de descentralizaciéon fiscal, enfocados en
preparar al MEF para el proceso.

Definicién de la metodologia de trabajo.

Definicién del cronograma de trabajo

I Logros alcanzados

A

La Subsecretaria de Politica Econdmica, presenté con profundidad el
contenido de cada uno de los subproyectos. El equipo de trabajo esta claro
de los objetivos que se quieren lograr y se siente comprometido para el
desarrollo de los temas.

Se estableci6 la siguiente mitologia de trabajo:

Endeudamiento Seccional

e Se realizaran reuniones individuales con cada subsecretaria y
también con las dos instituciones involucradas (BEDE y BCE), con
el objeto de conocer: a) que tipo de informacién disponen; b) que
plataformas informaticas o que sistemas manejan; c) la oportunidad
y calidad de informacion disponible.

e Una vez que se tenga el conocimiento de la disponibilidad de
informacién y sistemas informaticos, se realizara una reunién
ampliada para definir la metodologia del control de endeudamiento y
las soluciones informaticas, para lo cual se crearan dos
subcomisiones: una técnica informatica y la otra para trabajar la
parte metodoldgica.

e Las subcomisiones iran trabajando e informaran al equipo de trabajo
del avance.

Politicas y lineamientos de descentralizacion fiscal, enfocados en preparar
al MEF para el proceso.

¢ Se realizara un taller en donde se exponga las implicaciones del
proceso de responsabilidad fiscal y el rol del MEF, con el objeto de
que el equipo de trabajo trabaje sobre ciertos lineamientos.

e Cada subsecretaria trabajara, con la asistencia de la GTZ, sobre un
documento que describa como debe prepararse ante un traspaso
de competencias y recursos?

e Los resultados se presentaran en reuniones ampliadas, con el objeto
de concertar entre todas las subsecretarias las principales politicas y
lineamientos que deberia adoptar el MEF para el traspaso de
recursos a los gobiernos seccionales. (Las subcomisiones son las
mismas que para el control de endeudamiento seccional).



Base Fiscal (énfasis gobiernos seccionales)

¢ Se

identificara

subsecretaria.
¢ Una subcomisién trabajara en el disefio metodolégico
e Se informara de los avances al equipo de trabajo

la disponibilidad de

Las subcomisiones son las siguientes:

Informatica
Oswaldo Saenz
Edison Proarno
Diego Ayala
Nicolay Castellanos

Metodoldgica
Anabel Salazar

Pablo Mora
Carlos Cadena
Vinicio Badillo/Luis Castillo
Bélgica Guerrero/Sandra Jaramillo
Verdnica Gallardo
Patricia Roussan

Base Fiscal

Fausto Herrera

Eduardo Rosero

Edison Proano

Bélgica Guerrero

Fabiola Vallejo

Politica Econdmica

SIGEF

Coordinacién de Tecnologia

GTZ

Politica Econémica

Presupuestos

Contabilidad Gubernamental

Crédito Publico
Tesoreria

GTZ

SIGEF

Politica Econdmica

Presupuestos

SIGEF
Tesoreria

Contabilidad Gubernamental

informacion de cada

3. Cronograma de trabajo.
Horas 21-abr 22-abr 23-abr 24-abr 29-abr
9:00 - 11:00 |Crédito Publico |Presupuestos |Inversién Publica |Coord. de Reunién
Tecnologia |Ampliada
11:00 - 13:00 |Contabilidad Tesoreria SIGEF
Gubernamental




Ministerio de Economia y Finanzas - Subsecretaria de Politica Econémica

O
Reunién 11 de abril de 2003
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AYUDA MEMORIA
REUNIONES INDIVIDUALES

Antecedentes

Con el objeto de implementar la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion y
Transparencia Fiscal, esta Cartera de Estado con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Técnica Alemana — GTZ, ha iniciado el desarrollo de los siguientes
procesos:

1

Generacion de estadisticas seccionales en el marco del proceso de
descentralizacion y trasparencia fiscal.

Disefio de una politica de descentralizacion fiscal en el ejercicio presupuestario
y de tesoreria para las entidades de régimen seccional.

Generacién de informacién fiscal en tiempo real para la consolidacion de las
cifras fiscales.

Objetivos de la reunidén

1. ¢Qué sistemas de informacioén internos o externos al MEF utilizan para el
normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?
2. ¢De qué tipo de informacion disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?
3. Definicién de la coordinacién y cooperacién para realizar un trabajo
conjunto con el objeto de aportar a la realizacién de los subproyectos:
¢ Endeudamiento seccional
e Base Fiscal (énfasis gobiernos seccionales)
e Politicas y lineamientos de descentralizacién fiscal, enfocados en
preparar al MEF para el proceso.

Logros alcanzados

Crédito Publico (21 abril)

1. ¢Qué sistemas de informacion internos o externos al MEF utilizan para el
normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGADE (sistema de seguimiento de la deuda); es un sistema
estadistico y no contable. En este sistema se registra la deuda externa
de todas las instituciones publicas, incluyendo gobiernos seccionales.
Se registra también la deuda interna directa o aquella que es
garantizada por el Estado.

e SIGEF (Sistema Integrado de Gestion Financiera - MEF) se dispone de
la interfase, sin embargo, esta subsecretaria mencioné que el sistema
no se ajusta a sus necesidades por ejemplo en el caso de créditos con
varias monedas.

e Dispone de una clave para tener acceso a la pagina web para consultar
informacién basica del BEDE.

2. ¢De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?



* La informacion disponible se refiere a los desembolsos y el servicio de
la deuda interna y externa (amortizaciones e intereses). Asi como todo
lo relacionado al manejo de bonos.

e La periodicidad es mensual con el desfase de un mes y tiene una
confiabilidad de mas del 99%.

3. Coordinacién y cooperaciéon en los temas de endeudamiento seccional y

base fiscal

e Generar la informacion para la base fiscal de manera automatica.

e Lainformacién de relevancia para los subproyectos esta contenida en
el sistema SIGADE.

e Se establecera el esquema y formato para extraerla y enviarla al
servidor de la base de informacion de Gobiernos Seccionales
(Subsecretaria de Politica Econémica)

e El acceso al Sistema de Informacién de Crédito (BEDE) desde la
Subsecretaria de Crédito Publico se limita a la informacién que el BEDE
dispone en la pagina web, mas no a la propia base de datos del SIC.
Esto implica obtener la informacién necesaria directamente del BEDE.

Contabilidad Gubernamental (21 abril)

1.

¢ Qué sistemas de informacién internos o externos al MEF utilizan para el

normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGEF Institucional (Sistema Integrado de Gestién Financiera)

¢ SIGEF Global o SIGEF de Consolidacién Contable

e SIGEF Integrador (captura de datos para aquellas instituciones que o
tienen SIGEF Institucional)

¢ De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y

periodicidad?

e Existe informacioén recibida por parte de los gobiernos seccionales en el
afio 2002 en un 80% del numero de entidades.

En el 2003 se disponible de informacion recibida hasta marzo de este
afio, con una cobertura del 70%.

e La periodicidad es mensual con el desfase en el procesamiento de
datos de al menos 6 meses.

¢ La informacién disponible se refiere a balances de situacién y cédulas
presupuestarias.

Coordinacién y cooperacién en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal

e Es posible obtener informacién sobre ejecucion presupuestaria
institucional tanto del Gobierno Central cuanto de Gobiernos
Seccionales, sin embargo, el tiempo de captura y proceso es
todavia un limitante. Ante esta situacion, respecto a Gobiernos
Seccionales se procedera a priorizar la captura de datos en 25
municipios (capitales de provincia, Manta y Santo Domingo).

¢ Esta informacién sera integrada y procesada en el SIGEF integrador
y enviada al servidor de la Subsecretaria de Politicas donde se
estudia la posibilidad de crear un sistema de consultas universal (Bl)



Presupuesto (22 abril)

1s

¢ Qué sistemas de informacién internos o externos al MEF utilizan para el

normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGEF Institucional

e SIGEF Global Estimacion (Proforma del Presupuesto del Gobierno
Central y propuesta de programacién de la ejecucién)

o SIGEF Global Ejecucion (reformas y resoluciones presupuestarias)
DATAMART

¢ De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y

periodicidad?

e La informacién disponible se refiere a la programacion, ejecucion de los
presupuestos que integran el Presupuesto General del Estado.

o |a periodicidad es mensual con el desfase de dos meses en aquellas
instituciones que disponen de SIGEF Institucional.

Coordinaciéon y cooperacion en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal

e Para la base fiscal, luego de 2 meses dispondran de una base de
informacién del Gobierno Central sobre ejecuciéon en el DATAMART
la cual estara disponible para toda la ciudadania.

e En cuanto a informacién de Gobiernos Seccionales, es importante
conocer las trasferencias que se realizan a través de varios
Ministerios. Esta informacién se recuperard del DATAMART de la
Subsecretaria.

Tesoro (22 abril)

1

. Qué sistemas de informacién internos o externos al MEF utilizan para el
normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGEF - Tesoro Nacional

¢ De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y

periodicidad?

e Lainformacién disponible se refiere a las transferencias a nivel de grupo
corriente y capital realizadas a todas las instituciones del sector publico,
incluido a los gobiernos seccionales. El registro es en base caja.

e Los cortes son mensuales y no existen desfases en funcién de la fecha
de cierre del tesoro.

Coordinacién y cooperaciéon en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal.
e Para endeudamiento seccional se requiere el reporte de la ejecucion
del ente tesoro a nivel de partida.



e Para la base fiscal se necesita la ejecucion del SIGEF global cuya
estructura y proceso de obtencién existen.

Proyecto SIGEF (23 abril)

1. ¢Qué sistemas de informacion internos o externos al MEF utilizan para el

normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGEF Institucional (gestién financiera institucional)

e SIGEF Global Estimacion (Proforma del Presupuesto del Gobierno
Central y propuesta de programacion de la ejecucion)

* SIGEF Global Ejecucion (reformas y resoluciones presupuestarias)
SIGEF Global Consolidacién (consolidaciéon contable)

¢ SIGEF Integrador (captura de informacién de instituciones que no
dispones de SIGEF Institucional)

2. ¢De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?

e La informacién que disponen no es de propiedad del SIGEF sino de
cada una de las Subsecretarias del Ministerio de Economia y el
proyecto provee la herramienta informatica.

¢ Existe informacion recibida por parte de las instituciones en el afio 2002
en un 80% del nimero de entidades.

En el 2003 se disponible de informacién recibida hasta marzo de este
afo, con una cobertura del 70%.

o La periodicidad es mensual con el desfase en el procesamiento de
datos de al menos 6 meses.

o La informacion disponible se refiere a balances de situacién y cédulas
presupuestarias.

3. Coordinacién y cooperacion en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal.

e El proyecto facilitara el conocimiento y las salidas requeridas para la
extraccion de datos de los diversos productos informaticos.

Inversion Publica (23 abril)

1. ¢Qué sistemas de informacion internos o externos al MEF utilizan para el
normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria?

e SIGOB que es el sistema de inversién publica que realiza un registro de
todos los proyectos.

2. ¢ De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?
e Existe informacién de los proyectos que constan en el Presupuesto del

Estado.

3. Coordinacion y cooperacion en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal.



¢ Informacién en coordinacion con la Subsecretaria de Crédito Publico de
los proyectos para gobiernos seccionales.

Tecnologia (24 de abril)

1. ¢Qué sistemas de informacioén internos o externos al MEF utilizan para el
normal desarrollo del trabajo de la Subsecretaria? ‘
o Disponen de un sistema de energia permanente, con cuarto con control
de temperatura, y servidores de baja capacidad.
e Trabajan coordinadamente con el proyecto SIGOB de las naciones
unidades.
¢ El bussiness center esta funcionando.

2. ;De qué tipo de informacién disponen en cuanto a contenido, oportunidad y
periodicidad?
e Actualmente ninguna.

3. Coordinacién y cooperacion en los temas de endeudamiento seccional y
base fiscal.

e Brindara el soporte técnico informatico como administradores del
servidor y la base de informacion a construir.

e En caso de crear el sistema de consultas universal (Bl), la cooperacion
facilitara el conocimiento sobre la construccion de estas herramientas.

Acuerdos

Generales
e Toda la informacion contable, presupuestaria y financiera para el
Ministerio de Economia y Finanzas sera canalizada a través de la
Subsecretaria de Contabilidad Gubernamental.

¢ Dado que el objetivo es que el Ministerio de Economia y Finanzas este
apoyado por su area de informatica (Coordinacién de Informatica) la
administracion de los sistemas y de la informacidn sera responsabilidad
de esta area.

Crédito Publico

e Acceso a la informacién de deuda interna y externa de saldos, servicio
intereses y amortizacion (tabla) por deudor y crédito de los organismos
seccionales, organismos de desarrollo regional y empresas del régimen
municipal auténomo.

Contabilidad:

e Trabajar conjuntamente para priorizar la captura de informacion en los
22 municipios capitales de provincia, ademas de Manta y Santo
Domingo, para el afio 2002 y el 2003 en forma mensual.



Presupuesto:

o Entrega y acceso a través del datamart a la informacién de la ejecucién
presupuestaria para los afios 2001, 2002 y 2003, este t’:ltin'ro de manera
permanente. :

¢ Identificar la instituciones que tienen un mayor peso en el sector publico
no financiero para obtener la informacion.

o [Establecer una conexién permanente para tener la informacién de las
transferencias a los gobiemnos seccionales y la demas informacién.

e EIl proyecto facilitara el conocimiento y las salidas requeHdas para la
extraccién de datos de los diversos productos informaticos.

Tecnologia: }
¢ Manejo y administracién de los sistemas de informacién y de las bases
de informacién.

Fuentes Primarias de informacién:
Ejecucion local Contabilidad Gubernamental, Banco Central

Transferencias Ministerios, Presupuestos, Tesoreria, Banco Central
Endeudamiento Crédito Publico, BEDE



AYUDA MEMORIA
REUNION 6 DE MAYO DEL 2003

| Antecedentes

Del 21 al 24 de abril, se realizaron reuniones individuales entre los responsables de los
subproyectos por parte del MEF y GTZ, con cada una de las subsecretarias, con el
objeto de conocer el tipo de informacién disponible en cada dependencia, en cuanto a
oportunidad, cobertura y calidad. De igual forma conocer los sistemas de informacién
existentes.

I Objetivo de la reunién

1. Presentar a todos los miembros del equipo de trabajo, los resultados de las
reuniones individuales realizadas con cada una de las subsecretarias.

2. Definir los acuerdos y compromisos de trabajo con las diferentes
subsecretarias, estableciendo las fechas de cumplimiento de los mismos.

! Logros alcanzados
Acuerdos

Generales

e Toda la informacién contable, presupuestaria y financiera para el
Ministerio de Economia y Finanzas sera canalizada a través de la
Subsecretaria de Contabilidad Gubernamental.

e Dado que el objetivo es que el Ministerio de Economia y Finanzas este
apoyado por su area de informatica (Coordinacion de Informatica) la
administracion de los sistemas y de la informacion sera responsabilidad
de esta area.

Credito Publico
e Acceso a la informacion de deuda interna y externa de saldos, servicio
intereses y amortizacion (tabla) por deudor y crédito de los organismos
seccionales, organismos de desarrollo regional y empresas del régimen
municipal autbnomo.

Contabilidad:
¢ Trabajar conjuntamente para priorizar la captura de informacién en los
22 municipios capitales de provincia, ademas de Manta y Santo
Domingo, para el afio 2002 y el 2003 en forma mensual.

Presupuesto:

o Entrega y acceso a través del datamart a la informacién de la ejecucién
presupuestaria para los afios 2001, 2002 y 2003, este ultimo de manera
permanente.

o l|dentificar la instituciones que tienen un mayor peso en el sector publico
no financiero para obtener la informacion.



Tesoro:

e Establecer una conexién permanente para tener la informacion de las
transferencias a los gobiernos seccionales y la demas informacién.

SIGEF:

e El proyecto facilitara el conocimiento y las salidas requeridas para la

extraccion de datos de los diversos productos informaticos.

Tecnologia:

e Manejo y administracién de los sistemas de informacién y de las bases
de informacion.

Fuentes Primarias de informacién:

Ejecucién local
Transferencias
Endeudamiento

Crédito Publico, BEDE

Contabilidad Gubernamental, Banco Central
Ministerios, Presupuestos, Tesoreria, Banco Central

Subsecretaria Acuerdos Fechas
Crédito Publico Disefio del esquema y formato para informacién de deuda 12/mayo/03
Disefio y elaboracion de la base de datos y captura de la
informacién
Definiciones de transacciones CP/CP/SP
Contabilidad Procesamiento informacion 2002 (40 municipios) 9/mayo/03
Gubernamental
Procesamiento informacién 2002 (restantes 130 municipios) Julio 03
Procesamiento informacién 2003 (capitales de provincia) Primera semana de
junio 2003
Informacién 1996-2000 y 2001 30/mayo/03
16/mayo/03
Tesoro Disefio del requerimiento informacién 12/mayo/03
Disefo informatico para capturar la informacién Pendiente
Acceso automatizado Pendiente
Presupuesto / SIGEF | Presupuesto 2001-2002- 2003 7/mayo/03
Inicial/codificado/devengado
Acceso al datamart del SIGEF 9/mayo/03
Incorporar a gobiernos seccionales en el datamart Pendiente
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AYUDA-MEMORIA
Reunién del 28 de Mayo del 2003

. Antecedentes

En base a la convocatoria realizada por la Subsecretaria de Politica Econémica, se
realizé una reunion de coordinacion con las demas Subsecretarias del Ministerio
con la finalidad de exponer los avances del trabajo realizado y presentar la
metodologia a ser aplicada, la cual se enmarca dentro del proyecto de
operativizacion de los indicadores establecidos en la LORETF.

Los asistentes a la reunién fueron las siguientes personas:

Nombre Institucién / Subsecretaria | Teléfono
lvaro Andrade R. GTZ | 099665953 / 2268118
Carlos Cabina MEF-Contabilidad Gubernamental | 2500849
| Daniel Cérdoba B. GTZ | 099172515/ 2412254
| Diego Ayala MEF-CTI | 099660260
| Hugo Leiva S. MEF-Crédito Publico [ 909219 ]
| Luis Minoli C. MEF-Credito Publico il 909219
| Verénica Gallardo GTZ | 097099436 / 2907762

. Obijetivos de la reunion

El objetivo de esta reunién fue presentar la metodologia elaborada en las ultimas
semanas sobre los indicadores establecidos en la Ley. También se queria
presentar el modelo elaborado para proyectar los ingresos propios de los
gobiernos seccionales ( elemento necesario para la aplicacion de la LORETF).

Logros alcanzados

La Subsecretaria de Crédito Publico planted la necesidad de contar con un mayor
detalle y precision en el contenido de las tablas para extracciéon de datos,
proporcionada para la elaboracién de la Base de Informaciéon. Las tablas deben
incluir columnas adicionales que incorporen practicas usuales en los créditos que
se operan, como son aquellos que se rescinden. También se expreso la utilidad de
introducir una columna que recoja. Las tablas deben ser discutidas desde el punto
de vista informatico para adecuarlas a las necesidades de informacion. La
Subsecretaria de Contabilidad Gubernamental, solicité que en la base se
establezca una diferenciacion entre el pasivo total de corto y largo plazo, a fin de
que la aplicacion de los indicadores de la Ley pueda validar también eventuales
inconsistencias en el registro contable realizado por las entidades Seccionales.

Se presentd la metodologia de proyeccion de ingresos propios, tanto desde el
punto de vista teérico metodolégico como funcional, con una aplicacién practica en
archivo de hoja de calculo. La metodologia se logré transmitir las virtudes del
modelo aplicado y no se recibieron observaciones sobre su funcionamiento.

Es necesario considerar que al momento de compatibilizar las tablas de
amortizacién que se reciban de las entidades administradoras de la informacion,
pues existen diferencias en su construccion.

Proximos pasos

Falta por concretar los convenios interinstitucionales (con el Banco del Estado, el
Banco Central del Ecuador, el Servicio de Rentas Internas, el Ministerio de
Economia y Finanzas y la Superintendencia de Bancos). Sin esta informacion el




desarrollo metodolégico realizado no contaré con los datos necesprios para su
validacion.

También queda pendiente la elaboracion de las herramientas informdticas necesarias
para el proceso. Para ello se planificé una reunién con Diego Ayala para el dia 29 de
Mayo del 2003. En ésta se definird la “jerarquia funcional”, y los procesos que
deben sustentar el sistema y su sostenibilidad en el tiempo..



Anexo 9: Ayuda memoria de la
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AYUDA MEMORIA
REUNION DEL 14 DE ABRIL DEL 2003

| Objetivo de la reunion

1. Definir el rol, la seleccién, financiamiento y metodologia del trabajo
del moderador, como herramienta de apoyo para el desarrollo del
equipo de trabajo:

i Logros alcanzados

1. Seleccion y financiamiento: El financiamiento y la selecciéon del
moderador estaran a cargo de la GTZ, la que seleccionara
considerando Unicamente a los asesores que continuamente trabajan
para la Agencia de Cooperacion.

2. La metodologia de trabajo.- Se contara con el apoyo del moderador,
exclusivamente para las reuniones del equipo de trabajo ampliado,
esto quiere decir que dicho apoyo no se efectivizara para el
desarrollo de las actividades de las subcomisiones.

También se solicitard la intervencion del moderador en aquellas
reuniones mantenidas con otras instituciones o autoridades del MEF,
para lo cual se solicitara con anticipacién su contratacion.

Otro aspecto considerado, es la remocién del moderador a pedido del
equipo de trabajo ampliado, si éste no cumple con las expectativas
del grupo.

3. El rol .- Fue el aspecto mas discutido, los acuerdo fueron los
siguientes:

= Persona externa a la institucion (independencia),

= Que no sea experto en los temas que el equipo esta trabajando,
sino mas bien que se concentre solo en el proceso.

= Motivar al equipo de trabajo

= Advertir posibles resistencias o conflictos y exponerios al grupo

®  Participantes

Anabel Salazar Politica Econémica
Oswaldo Saenz Politica Econémica

Carlos Cadena Contabilidad Gubernamental
Vinicio Badillo Crédito Publico

Bélgica Guerrero Tesoreria

Sandra Jaramillo Tesoreria

Verénica Gallardo GTZ

Daniel Cérdoba GTZ



Anexo 10: Ayuda memoria de
asignacion de roles en el
interior del Ministerio de
Economia y Finanzas.



AYUDA MEMORIA
REUNION DEL 15 DE ABRIL DEL 2003

| Objetivo de la reunién

Definir la nueva estructura de asignacién de funciones dentro de cada una
de las subsecretarias, con el objeto de que esta estructura funcional
responda a los procesos iniciados en el Ministerio de Economia y Finanzas,
relacionados con la Base Fiscal Seccional y el Sistema de Control del
Endeudamiento Seccional.

] Logros alcanzados
1. Compromiso del equipo de trabajo de disefar la nueva estructura y
solicitar el cambio a las maximas autoridades. Sin embargo, hasta que
se oficialice tal cambio, las subcomisiones trabajaran de la siguiente
manera:

Subcomision Metodologia

Anabel Salazar Politica Economica

Pablo Mora Presupuestos

Carlos Cadena Contabilidad Gubernamental
Vinicio Badillo/Luis Castillo Crédito Publico

Bélgica Guerrero/Sandra Jaramillo Tesoreria

Verénica Gallardo GTZ

Patricia Roussan SIGEF

La subcomision de metodologia trabajara de la siguiente manera:

a) Trabajara a tiempo completo en el disefio de la base conceptual de
la metodologia en tres médulos:
i. Aplicacion de la Ley de Responsabilidad Fiscal
ii. Indicadores de Alerta
iii. Modelo de proyecciones.

Subcomisioén Informatica

Oswaldo Saenz Politica Econ6émica
Edison Proafno SIGEF
Diego Ayala Coordinacion de Tecnologia

Nicolay Castellanos GTZ
La subcomisién informatica trabajara a tiempo completo en:

b) Construccion de la base de datos (para lo que no requiere del
trabajo realizado por la subcomision de metodologia.

c) Disefo informético de la metodologia, para lo cual requerira del
avance de la subcomision de metodologia.

d) Diserfio de reportes finales.



Asistentes

Anabel Salazar

Pablo Mora

Carlos Cadena

Vinicio Badillo/Luis Castillo
Béligica Guerrero/Sandra Jaramillo
Verénica Gallardo

Patricia Roussan

Fausto Herrera

Eduardo Rosero

Edison Proafio

Bélgica Guerrero

Fabiola Vallejo

Politica Econémica
Presupuestos

Contabilidad Gubemamental
Crédito Publico

Tesoreria

GTZ

SIGEF

Politica Econémica
Presupuestos

SIGEF

Tesoreria

Contabilidad Gubernamental
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FROM : PROYECTO LADERAS DEL PICHINCHA PHONE NO. : S93 2 2453654 SEP. @3 2083 12:39PM P1

SP-@3-70u3 11012 BAti 1) TEL ESTADD IS PGl
j y =Ty ¢ T = - o
% 2 RS Tl T --D’J\(m-o Mwu ‘ol

- \ogﬁy U L e co. Q;L&QQO .'(JL'O
\X ~\D : u%o: 1-109 v 10 de Agosto
X d(‘ ;m;agzo
%L Casia: 17-01-00073

Emajt: secretaria@bancoestads.com

RESOLUCION No.2003.DIR- (31
EL DIRECTORIO DEY. BANCO DEL ESTADO
CONSIDERANDO:

Que, el Ministcrio de Economia y Finanzas, en el marco de sus competencias, se propone
fortalecer la polftica econdmica y la gestién de las finanzas piiblicas del pafs, a cuyo efecto
considera indispensable cumplir ficlmente las disposiciones de la Ley de Responsabilidad,

Estabilizacién y. Transparencia Fiscal;

Que tanto &l Banco del Estado como el Ministerio de Economia y Finanzas son titulares de los

- derechos de propiedad intelectual sobre varios sistemas de informacifn, que pueden
compartirios como herramientas para cumplir el objetivo descrito en el considerando anterior,
optimizando, de esta manera, |0$ recursos existentes;

VISTOS$: Los memorandos Nos, 2003-071-SGE-4659, de 8 de mayo de 2003, suscrito por e}
BC’s. Luis Olmedo Iza, Subgerente General; y, 2003-0290-ATU-4967, de 16 de mayo de

. 2003, suscrito por el Dr. Ramiro Ponce Cerda, Asssor Juridico; vy,

®  Enuso de lafacultad que le conceden los artfculos 139 literal I1) y 153 de Ia Ley de Régimen
Monetario y Banco del Estado,

RESUELVE:

Art.1.- Apmbarcltcxtode] Convemodc Cooperacién Intexinstitucional & suscribirse entre el
Banco del Estado y el Ministerio de Economfa y Finanzas, en los términos que
acuerden las dos Instituciones, elmsmoqucdebaiincmpomsecomodocumcmo

~ habilitante de |2 presente Resolucion, .

Art, 2.- Autorizar al Gerente General lama'lpddndelrefendoConvwo y facultarlo para
queamnnalasobhgacxonesydmhosqueenﬂconstan

Art, 3. Encargar a la Subgerencia General, de la ejecucién ‘?el indicado Convenio.

° COMUMQUESEENMdamQuim/?f""~M¢'%§f*‘/‘“°'°' 2 6 MAY0 2003
| e

v Péez
MINISTRO DE Y FINANZAS (E)
PRESIDENTE DEL DIRECTORIO
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firmado MEF - Banco del
Estado



REPUBLICA DEL ECUADOR
MINISTERIO DE A
ECONOMIA Y FINANZAS

Oficio No 225-SPE- DM -2003 1 o) 8 8

Quito, - B MA‘{ 2003

Economista

Mauricio Pozo

MINISTRO DE ECONOMIA Y FINANZAS
Ciudad

De mi consideracion:
Con el objeto de implementar la Ley Orgénica de Responsablhdad, Establhzaclén yH
Transparencia Fiscal y cumplir con los compromisos asumidos por el pais ogn los

fiscal. - et e

seccionales, asi como, los indicadores de sostenibilidad de su endeudamiento. -

PR o5 1 R oy o :
En este sentido, se mantuvieron reuniones de trabajo con el Banco del Estado y el Banco_*
Central para conocer la informacién que disponen; los sistemas con los que trabajan y %3
coordinar la forma de cooperacion. En esta linea se acord realizar un convenio de
cooperacién interinstitucional entre el BEDE y MEF, el mxsmo que se adjtmta para su

revision y la respectiva firma. s MR

Atentamente,

i/

A

| |
A e

Is)ll;'?é ancheno /
USECRETARIO DE POLITIC!

/
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CONVENIO DE COOPERACION INTERINSTITUCIONAL
ENTRE EL BANCO DEL ESTADO Y
EL MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS

COMPARECIENTES

En la ciudad de Quito, suscriben el presente convenio de cooperacion interinstitucional,
por una parte el Ministerio de Economia y Finanzas, representado por el Sefior
Economista Mauricio Pozo, en su calidad de Ministro de Economia y Finanzas,
institucion que en adelante y para efectos del presente convenio se denominara
MINISTERIO DE ECONOMIA, por otra, el Banco del Estado, representado legalmente
por el Sefior Economista Ricardo Borja Jones, en su calidad de Gerente Generalt entidad
en la que en adelante se denominara el BANCO DEL ESTADO.

CLAUSULA PRIMERA: ANTECEDENTES

El Ministerio de Economia y Finanzas, en el marco de sus competencias se propone
fortalecer la politica econémica y la gestion de las finanzas publicas del pais, con esta
finalidad estd interesado en impulsar procesos que permitan a esta Cartera de Estado
mejorar la eficiencia y transparencia en la gestién de los fondos publicos, tanto del
Gobiemo Central como en su relaciéon con los Gobiemos Seccionales. Uno de los
mecanismos mas importantes para lograr los objetivos propuestos es la implementacion de
la Ley Orgénica de Responsabilidad, Estabilizacion y Transparencia Fiscal (LOREYTF)
que establece al Ministerio de Economia y Finanzas como el responsable de publicar la
informacioén presupuestaria, financiera y contable, asi como, la ejecucién de los planes
operativos y de los planes de reduccién de la deuda de las entidades u organismos del
sector publico, segtin lo establece la LOREYTF en sus articulos 21 y 22.

El Ministerio de Economia y Finanzas impulsara la transparencia en el sector ptblico a
través de la divulgacion de la informacién y con el fin de mantener mejor informada a la
ciudadania. Lo que ademas es parte de los compromisos asumidos por el pais con los
Organismos Internacionales.

El Banco del Estado, en el marco de sus competencias, es €l encargado de atender las
demandas de crédito de las diversas entidades del sector pubiico, entre ellas las
entidades del régimen seccional auténomo.

RN
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En vista que la actividad de las dos Instituciones es complementariza. se ha considerado
la necesidad de establecer vinculos de cooperacion interinstitucional. con el propdsito
de aunar esfuerzos para coordinar acciones que permitan compartir la informacion y, de
esta manera, posibilitar la optimizacion de los recursos y la eficiencia en su manejo.

CLAUSULA SEGUNDA: OBJETO

El objeto del presente Convenio es compartir de manera directa las bases de datos de los
siguientes sistemas de informacion del BANCO DEL ESTADO: Sistema de Informacion
Municipal (SIM), el Sistema de Control de Endeudamiento (SICEND), el Sistema
Integrado de Crédito (SIC) y los balances de situacion y estados de resultados del Bango
del Estado; asi como la informacién que dispone el MINISTERIO DE ECONOMIA
relativa a las finanzas de los Gobiemos Seccionales.

Este convenio permitira:

e Intercambiar y disponer de informacién sistematizada y actualizada sobre los
ingresos y gastos de los gobiernos seccionales, asi como, lo relacionado a todas las
operaciones de crédito interno y externo.

e Cumplir con lo dispuesto en la Ley Orgénica de Responsabilidad, Estabilizacién y
Transparencia Fiscal.

Estos objetivos se alcanzaran con la cooperacion interinstitucional, a través del acceso
directo y permanente a la informacién.

CLAUSULA TERCERA: OBLIGACIONES DEL MINISTERIO DE ECONOMIA

El Ministerio de Economia se compromete:

e Dar cumplimiento al objeto del presente Convenio a través de la Subsecretaria de
Politica Econémica y la Coordinacién de Tecnologia Informatica.

e Compartir con el Banco del Estado en forma directa y permanente, a través de
archivos de base de datos, el “Sistema de Sostenibilidad de Endeudamiento” y el
resumen de ingresos, gastos y financiamiento de los gobiernos seccionales.

e Asignar los funcionarios necesarios de manera permanente para la consecucion del
objeto de este convenio.

e Se compromete a cumplir con lo establecido en la Ley de Responsabilidad,

¢ . Estabilizaciény Transparencia Fiscal.
Y
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CLAUSULA CUARTA: OBLIGACIONES DEL BANCO DEL ESTADO

El Banco del Estado se compromete:

e Dar cumplimiento al objeto del Convenio a través de la Gerencia de Riesgos

e Asignar los funcionarios necesarios de manera permanente para la consecucion del
objeto de este convenio.

¢ Brindar apoyo y soporte técnico para garantizar el normal flujo de la informacion.

e Compartir con el Ministerio de Economia y Finanzas en forma directa y
permanente las bases de datos de los Sistemas de Informacién Municipal (SIM),
Sistema Integrado de Crédito (SIC) y Sistema de Control de Endeudamiento
(SICEND).

CLAUSULA QUINTA: ENMIENDAS

Cualquier modificacién total o parcial del presente convenio, serd efectuada por mutuo
acuerdo entre las partes, a través de enmiendas o convenios modificatorios.

CLAUSULA SEXTA: PROPIEDAD INTELECTUAL

Se respetaran en todos los casos los derechos de propiedad intelectual de los sistemas del
Banco del Estado y del Ministerio de Economia y se citaran las fuentes de informacién.

No podrén los intervinientes copiar, distribuir, alquilar o transferir a terceras personas los
software y la informacién desarrollados por cada una de las instituciones, sin permiso
expreso de la contraparte.

En ningdn caso se permitird la alteracion total o parcial, del software e informacién
descritos en el parrafo precedente.

CLAUSULA SEPTIMA: IMPEDIMENTOS POR CAUSA DE FUERZA MAYOR

Si por razones de fuerza mayor o caso fortuito se interrumpiere temporalmente el
cumplimiento de las obligaciones adquiridas por este medio, la parte afectada notificara la
suspension a la otra, en el término de 48 horas y, conjuntamente las instituciones
intervinientes, haran todos los esfuerzos necesarios para superarla.

-~
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CLAUSULA OCTAVA: VIGENCIA

Este convenio, que por su naturaleza no implica el egreso de recursos financieros por parte
de las instituciones comparecientes, regira a partir de su suscripcion y tendré vigencia

indefinida en cumplimiento a lo establecido en la Ley Organica de Responsabilidad,
Estabilizacion y Transparencia Fiscal.

En fe de lo cual las partes suscriben el presente convenio en dos ejemplares de igual tenor,
en la ciudad de San Francisco de Quito, Distrito Metropolitano,a 4 . | ..
12 JUL 2003

s

Mauricio Pozo Cresﬁo

] Ricardo V. Borja Jones
MINISTRO DE ECONOMIA Y FINANZAS

GERENTE GENERAL DEL BEDE
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Anexo 13: Carta de invitacibn a
exponer la metodologia
del Sistema de Control del
Endeudamiento
Subnacional en Argentina.



H % 3% JUL. @7 2083 @4:355¢M il

e vemiTe Al ESTTTALHD FHUNE NO,

Universidad Nacional de Cérdoba
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Economia y Finanzas

Av. Vaiparaiso ¢/n (5000) Cérdoba-Argentina

SFO;aEmOSfO Rezk (M. Phil., York) Teléfonos: (54-351) 433-4089 /4090/4081
irecer - E-mall: instecon@eco, unc, edewar—
. Cérdoba, 7 de Julio de 2003 GTZ - URBAN SgCT OR
D
Doctor Janos Zimmerman " RECIBI
ASESOR PRINCIPAL PARA ECUADOR ‘ 7 JUL 2003
AGENCIA DE COOPERACION TECNICA ALEMANA GTZ . 0
.P_Le;e—ng - \__‘_. - .. e --\*——‘"r—
/
De mi consideracion: ’{” T ,_.LJJL

Tengo el agrado de dirigime & Ud. con el objeto de mfonnade que el
Comité - Cientifico de las 36 JORNADAS INTERNACIONALES DE FINANZAS
PUBLICAS ha aceptado “la propuesta de frabajo sobre el SISTEMA DE
SOSTENIBILIDAD DEL ENDEUDAMIENTO SECCIONAL EN EL ECUADOR,
remitida por la Llc VERONICA GALLARDOQ.

Estas Jomadas, organizadas desde 1968 por la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad Nacional de Cérdoba, se han convartido, en mérito
a la calidad de los trabajos presentados y al nivel de los especialistas mvntados en
uno de los mas importantes Foros hemisféricos para el tratamiento de la
Economia del Sector Publico.

El trabajo propuesto por la Lic. Gallardo aborda un tema no solo de interés
para el resto de los participantes, sino de gran actualidad a nivel de las Finanzas
Pubticas. Por otro lado, la asistencia de la Lic. Gallarde permitira al Ecuador seguir
representado por una excelente profesional que, ya en la edicién del afic 2002,
dejard una buenisima impresion por su expos:qén conjunta con la Lic. Anabel
Zalazar, \

En la confianza dé'qde' eé,‘te'uéﬁc;_ ndévamen'te comaremos oo I presencia
de la Lic. Gallardo, extiendo a.Ud. un atento saludo. -

Comité Ejecutivo de las

Jomadas de Finanzas Publicas

CC: Econ. Maria Dolores Almeida (Asesora Principal Gestion Financiera) d }.?. ol 7

{J J / s
I o CL‘J_J t'vl,_ O (.‘(P"I'L A ® ) o .
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METODOLOGIA
SISTEMA DE CONTROL DEL ENDEUDAMIENTO
SUBNACIONAL EN EL ECUADOR

Verénica Gallardo
veronicagallardo@gtzurgan.org.ec
Anabel Salazar
asalazar@minfin.ec-gov.net
Alvaro Andrade
alvaroan@interactive.net.ec

Agosto de 2003



METODOLOGIA DEL SISTEMA DE CONTROL DEL ENDEUDAMIENTO
SUBNACIONAL

El sistema esta integrado por tres moédulos que dan una visibn amplia de las
condiciones de endeudamiento de los gobiernos subnacionales y permiten al
gobierno central contar con una herramienta valida para la toma de decisiones
respecto de las inversiones locales y el otorgamiento de garantias. Estos tres
médulos son:

¢ Indicadores de endeudamiento de la Ley de Responsabilidad fiscal
e Indicadores de alerta
e Proyecciones y capacidad de pago

1.1 Indicadores de endeudamiento de la Ley de Responsabilidad Fiscal

El objetivo de los indicadores de endeudamiento establecidos en la ley, es mostrar
la capacidad de las entidades o gobiernos subnacionales para cubrir los pasivos
contraidos de acuerdo a las condiciones financieras de los mismos.

La informacién se encuentra dispersa en varias instituciones del Estado: Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF), Banco del Estado (BE), Banco Central del Ecuador
(BCE) y Superintendencia de Bancos. Por lo tanto, las instituciones publicas
mencionadas se constituyen en la fuente de informacién del sistema.

A continuacién se muestra la construccion de los indicadores de stock y de flujo
para los gobiernos subnacionales.

1.1.1 Stock de deuda

La ley de Responsabilidad Fiscal en su art. 7 establece el siguiente indicador de
stock de deuda para cada una de las entidades o gobiernos subnacionales.

Pasivo Total

< 100%
Ingresos Totales

Dada la limitacién en la disponibilidad de informacion, y la necesidad de realizar una
validacién basica de la misma, se ha visto necesario construir el indicador (tanto el
numerador como el denominador), en base a la informacién disponible en cada una
de las instituciones involucradas en el proceso.

a) Construccion del pasivo total (numerador)
El pasivo total se construye con la siguiente informacién:

¢ Ministerio de Economia y Finanzas
» Stock de deuda externa de los gobiernos subnacionales



» Deuda flotante
Banco del Estado

» Stock de deuda interna de los gobiernos subnacionales con éste

banco.
Superintendencia de Bancos

» Stock de deuda interna de los gobiernos subnacionales con la
banca publica (Banco del Estado, Banco de Fomento,
Corporacién Financiera Nacional y Banca Privada Local)

La férmula de construccién del pasivo seria la siguiente:

Pasivo Total = SKDEG+ SKDE + SKDIBP+ SKDIBPL+ DF

SIGLAS CONCEPTO FUENTE DE INFORMACION

SKDEG |Stock deuda externa gobiernos subnacionales con garantia del Ministerio de Economia
Estado

SKDE Stock deuda externa gobiernos subnacionales sin garantia del Ministerio de Economia
Estado

SKDIBP |Stock deuda interna directa de los gobiernos seccionales con la Banco del Estado,
banca publica Superintendencia de Bancos

SKDIBPL |Stock deuda interna directa de los gobiernos seccionales con la Superintendencia de Bancos
Banca privada local

DF Deuda Flotante Ministerio de Economia

El pasivo total construido debera necesariamente ser menor o igual al pasivo total
registrado en los balances de situacién financiera de los gobiernos subnacionales,
ya que el pasivo construido contempla con precisién el pasivo a largo plazo,
mientras que el pasivo de corto plazo (deuda flotante) es informacién incompleta o

inexistente.’

Pasivo total construido S Pasivo total contabilizado

Esta validacién permitira detectar diferencias con los balances de situaciéon de los
gobiermnos subnacionales debido a errores en la contabilizacién de las operaciones
de endeudamiento.

b) Construccidn de los ingresos totales (denominador)

Los ingresos totales se construyen con la siguiente informacioén:

Ministerio de Economia y Finanzas

» Transferencias por leyes a través del Tesoro Nacional

' La informacién de deuda flotante depende de la informacion entregada por las entidades subnacionales al Ministerio de

Economia.




e Banco Central del Ecuador BCE
» Transferencias por leyes a través del BCE

o Estimacién de los ingresos propios de los gobiernos locales
(Numeral 3.3 -modelo de proyeccién).

La férmula de construccion de los ingresos totales seria la siguiente;

Transferencias a gobiernos Proyeccion
Ingresos Totales = seccionales por leyes + ingresos propios
(proyectadas)

Las transferencias proyectadas son realizadas por el Ministerio de Economia en

base a los porcentajes legales que deben transferirse a los gobiernos
subnacionales.?

Los ingresos totales construidos deberan necesariamente ser menores o iguales a
los ingresos totales contabilizados, ya que la proyeccion realizada de ingresos
propios es conservadora.

Ingresos Totales construidos < Ingresos Totales registrados en el Presupuesto

1.1.2 Servicio de la deuda

La ley de Responsabilidad Fiscal en su art. 7 establece el siguiente indicador del
servicio de la deuda para cada una de las entidades subnacionales o seccionales.

Senvcio de la deuda

< 40%
Ingresos Totales ’

a) Construccion del servicio de la deuda (numerador)
El servicio de la deuda se construye con la siguiente informacion:

e Ministerio de Economia y Finanzas
» Servicio de la deuda externa de los gobiernos subnacionales
» Informacion relativa a la deuda flotante

e Banco del Estado
» Servicio de deuda interna de los gobiernos subnacionales con
éste banco.

% Ministerio de Economia y Finanzas; Salazar Anabel; Rumbea Francisco; Estudio de recursos predestinados,
2001.



e Superintendencia de Bancos
» Servicio de deuda interna de los gobiernos subnacionales con la
Banca Publica (Banco del Estado, Banco de Fomento,
Corporacion Financiera Nacional) y Banca Privada Local

La féormula de construccion del servicio de la deuda (numerador) seria
la siguiente:

SERVICIO PROYECTADO

DE LA DEUDA TOTAL SDEGp + SDEp + SDIBPp + SDIBPLp + DF

SIGLAS CONCEPTO FUENTE DE INFORMACION
SDEG Servicio de la deuda externa gobiernos seccicnales con garantia del Estado Ministerio de Economia
SDE Servicio de la deuda externa gobiernos seccionales sin garantia del Estado Ministerio de Economia
SDIBP Servicio de la deuda interna directa de los gobiemos seccionales con la banca | Banco del Estado Superintendencia

ublica de Bancos

SDIBPL Servicio de la deuda interna directa de los gobiernos seccionales con la Banca Superintendencia de Bancos
DF Deuda Flotante Ministerio de Economia
p Proyecciones oficiales

b) Construccién de los ingresos totales (denominador)

Se consideran los mismos valores que fueron calculados para el
indicador de stock de deuda

El sistema, debera mostrar la posicion del endeudamiento de cada uno de los
gobiernos subnacionales, aplicando los indicadores construidos tanto para el stock
como para el servicio de la deuda.

1.2 Indicadores de alerta

El seguimiento de las condiciones financieras intertemporales de los gobiernos
subnacionales esta determinada por el analisis de los flujos de efectivo, Ia
programacién del servicio de la deuda publica y la capacidad de endeudamiento con
el sistema financiero publico y privado, asi como con sus proveedores.

Con el objeto, de realizar el seguimiento a estas condiciones financieras, se
seleccionan algunos indicadores que se consideran relevantes para determinar la
fortaleza financiera de los gobiernos subnacionales en un horizonte de tiempo
determinado, con base en el conocimiento de sus finanzas publicas y su situacion
de endeudamiento.

Para cumplir con este objetivo, se han seleccionado dos areas de analisis a través
de indicadores: Gestion Financiera y Endeudamiento

Los indicadores de gestién financiera y de endeudamiento pretenden establecer el
estado de las finanzas subnacionales, sus principales problemas y causas, con el



objeto de disefar politicas y proponer alternativas de solucién tanto desde el nivel
central® como del nivel subnacional.

Los indicadores de alerta permiten adoptar medidas preventivas y correctivas, para
minimizar los riesgos tanto de orden macroeconémico como de sostenibilidad de los
servicios publicos locales, que podrian presentarse como producto de nuevos
procesos a los que se ven avocados los gobiernos locales latinoamericanos, tales
como:

e El proceso de descentralizacién (funciones y competencias nuevas sin los
suficientes recursos humanos, financieros y tecnolégicos para asumirlas)

e Los procesos de modernizacion de sus administraciones y empresas locales

e La integracion y apertura econdmica a los mercados nacionales e
internacionales

e Los procesos de rapida urbanizacién, que demandan mayores niveles de
cobertura y una mejor prestacién de los servicios publicos locales.

e Rezago en inversiones en infraestructura y capital humano para cubrir las
crecientes demandas de servicios publicos

e Debilidad para atraer la inversion nacional y extranjera

La metodologia de aplicacion de los indicadores de alerta comprende tres fases:

e Seleccion de Indicadores
e Categorizacién de los Gobiernos Subnacionales por Estratos de Poblacion
e Categorizacion de los Gobiernos Subnacionales por Posicién de Riesgo

1.2.1 Seleccion de Indicadores
a. Indicadores de Gestion Financiera

Los indicadores seleccionados corresponden a aquellos que de manera
convencional han sido utilizados para analizar la situacion financiera institucional.*

Los indicadores miden el esfuerzo tributario subnacional, la asignacién de recursos
por parte del gobierno central, la dependencia de las transferencias
intergubernamentales y los desequilibrios estructurales en las finanzas publicas
locales.

Las finanzas subnacionales en el Ecuador, se caracterizan por una estructura de
gasto ineficiente, ya que no existe una adecuada correspondencia entre los ingresos
percibidos (en su mayoria producto de las transferencias intergubernamentales) y la
ejecucion de los gastos, situacion que refleja una pereza fiscal en la mayoria de los
casos.

3 Principalmente por parte del Ministerio de Economia y Finanzas, asi como de la banca publica y privada que permite
el acceso al endeudamiento de los gobiernos subnacionales.

 Comportamiento Fiscal de los Gobiemos Locales del Ecuador, 2003, Banco del Estado, Ecuador
Consideraciones Metodolégicas para el analisis de la Situacién Financiera Municipal, Alejandro Octavio Pérez,
Femando Azpeitia Sanchez, Eduardo Chaves, “Banco Nacional de Obras, México”



El andlisis de los indicadores nos permite realizar una evaluacién rapida del estado
de las finanzas subnacionales y de los principales factores que las estan afectando.

Las ventajas de disponer y transparentar en el ambito nacional la informacién de
manera integral respecto del andlisis de los indicadores financieros de todos los
gobiernos subnacionales:

¢ Los resultados financieros permiten determinar si los gobiernos subnacionales
presentan una situacion solvente, eficiente y sustentable.

e Se pueden evaluar las condiciones financieras actuales y proyectar las
tendencias futuras y su impacto en las finanzas locales.

¢ Se puede analizar el impacto de las politicas relativas a incrementar los ingresos
propios (cambios en las tarifas de los impuestos, tasas y contribuciones).

e Permite a los gobernantes nacionales y locales, contar con una herramienta
valida para mejorar el proceso de toma de decisiones, y generacion de politicas.

Los indicadores de gestién financiera seleccionados son los siguientes:

Sostenibilidad Financiera

Ingreso Corriente
Gasto Corriente

Indica la capacidad que tiene cada gobierno subnacional para cubrir los gastos
corrientes con el flujo de ingresos corrientes disponibles. Es deseable que el
resultado de este indicador se aproxime o sea superior al 100%. Este resultado nos
indica una adecuada estructura de sus finanzas, pues se estaria financiando gasto
permanente con ingreso permanente (que es menos volatil que otro tipo de ingreso).
También se puede observar la capacidad de generar superavit o déficit corriente,
con el objeto de adoptar medidas correctivas.

Cuando se genera un superavit o ahorro corriente, las administraciones locales
podrian utilizar estos recursos para disminuir el stock de su endeudamiento o
destinarlos a mejorar la prestacion de los servicios que realiza en forma directa. En
caso de generar un desahorro corriente, se puede advertir una acumulacion de
pasivos que probablemente no podran ser cubiertos sino se toman las medidas
adecuadas.

Autosuficiencia Financiera

Ingreso Propio
Ingreso Total

Esta relacion expresa el grado de autonomia de los gobiernos subnacionales, la que
esta dada por el nivel de ingresos propios.



A mayor peso de los ingresos propios respecto de los ingresos totales, se obtiene
mayor capacidad para planificar y ejecutar de acuerdo a las necesidades y
realidades locales.

Autosuficiencia Minima

Ingreso Propio
Gasto Corriente

Este indicador nos permite analizar cuanto del gasto corriente es financiado por
ingresos propios.

Su aplicacion es muy util, por cuanto en el caso ecuatoriano, el bajo nivel de
ingresos propios de los gobiernos locales no permite cubrir su gasto corriente.

Los resultados que se obtengan de este indicador deben ser analizados
cuidadosamente ya que dependen en buena medida del tamafo del gobierno
subnacional asi como de la concentracion poblacional existente. Sin embargo, es
necesario recalcar que mientras mas alto sea el indicador, reflejara una mejor
situacion financiera.

Dependencia

Transferencias
Ingreso Total

Mide el peso relativo de los ingresos por transferencias sobre el total de los
ingresos. Permite saber hasta donde las finanzas locales son controladas por la
administracion local o dependen de las decisiones de transferencias del gobierno
central. Cuanto mas dependientes sean las finanzas, mas reducidas las
posibilidades de hacer una planificacién financiera confiable.

Ahorro Publico

Ahorro Publico = Ingreso Total - (gasto total - gasto de capital - inversion)

Este indicador mide la disponibilidad de recursos que pueden ser destinados para la
inversion subnacional o para adquirir bienes de capital, después del pago del gasto
corriente que incluye el pago de intereses.

Para la correcta utilizacion de este indicador, los ingresos totales no contienen a
aquellos provenientes del endeudamiento y el gasto total no considera el servicio
por amortizacion de la deuda.



Este indicador nos dard una vision de la capacidad de ahorro publico de los
gobiernos locales, lo que proporciona mayores elementos de juicio al gobierno
central para priorizar la inversién publica.

Indicadores de inversion

Gasto de Inversion
Gasto Total

Este indicador determina qué porcentaje del gasto total se destina para inversién.

No existe un resultado optimo de este indicador, pues dependera de la realidad y
necesidad local. Sin embargo, es deseable que se destine un alto porcentaje para
inversion.

Gasto de Inversion
Transferencias de capital

Este indicador permite hacer un analisis de la composicién del gasto realizado a
través de las transferencias intergubernamentales. En otras palabras, se puede
observar que porcentaje se destina a la inversion y cual a la adquisicion de bienes
de capital.

Relacion minima

Remuneraciones
Ingreso Propio

Este indicador permite identificar la vulnerabilidad de las finanzas publicas de los
gobiernos locales. Si el resultado de la relaciéon es superior al 100% indica una
situacion financiera muy débil, lo que quiere decir que la administracion local
depende de otros recursos para garantizar el funcionamiento minimo de su
administracion.

b. Indicadores de Endeudamiento

La capacidad de endeudamiento puede definirse como el limite hasta el cual los
gobiernos subnacionales estan en condiciones de cumplir con las obligaciones
financieras de las operaciones de crédito realizadas por la administracion local, sin
rezagar los requerimientos de gasto corriente e inversién en un periodo de tiempo.

La estimacion de la capacidad de endeudamiento y de pago requiere de informacién
principalmente de los flujos de efectivo, de los saldos y condiciones financieras de la
deuda.

Las administraciones locales, con la informacién y aplicaciéon de los indicadores de
endeudamiento deberian ser capaces de proyectar el impacto del servicio de la
deuda sobre sus finanzas, antes de solicitar una operacion de crédito.
Considerando que “los préstamos adquiridos para proyectos muy rentables” la



mayoria de las veces no han cumplido con tal objetivo, generando un efecto
negativo en su situacion financiera.

Por otra parte, el Ministerio de Economia y Finanzas estria en capacidad de predecir
los posibles efectos del endeudamiento subnacional sobre las finanzas publicas
nacionales.

Entre algunos criterios considerados para la aplicacién de los indicadores de deuda,
se mencionan:

e Todos los indicadores de endeudamiento permiten un andlisis de la situacion
actual y se proyectan sus resultados por un periodo de 5 afios, de acuerdo a
informacion real. Esto proporciona una visidon intertemporal del
endeudamiento subnacional y su impacto en las finanzas publicas locales y
nacionales.

e Los indicadores de endeudamiento son parametros de referencia, no deben

considerarse aisladamente, cada uno muestra resultados parciales de la
posicion y sostenibilidad de la deuda.

Los indicadores de endeudamiento seleccionados son:

Balance Primario

Balance Primario = Ingreso Total - Gasto Primario Total

Este indicador mide el esfuerzo de las administraciones locales para cumplir con sus
compromisos financieros derivados de la deuda publica local en un periodo de
tiempo determinado.

Se define como Gasto Primario Total a la diferencia entre el gasto total y el pago de
intereses. El gasto total no incluye el servicio de amortizacion de la deuda.

Balance Primario
Servicio de la Deuda

Muestra las veces que balance primario puede cubrir el servicio de la deuda.

Si el resultado del indicador es mayor al 100% indica que el balance primario
excede al pago de intereses y amortizaciones que cada gobierno subnacional debe
servir. El riesgo de incumplimiento del servicio de la deuda en este caso es minimo.

Es necesario tener en cuenta que este indicador no evalta la estructura de los
ingresos y gastos subnacionales y mide con un criterio uniforme tanto a las
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administraciones locales que tienen una alta dependencia de las transferencias
intergubernamentales como a aquellas que son menos dependientes.

Balance Financiero

Balance Financiero = Ingresos Totales — Gastos Totales

Mide las necesidades de financiamiento de cada uno de los gobiernos
subnacionales.

Para su correcta utilizacion, los ingresos totales no deben incluir aquellos
provenientes del endeudamiento y los gastos totales no deben consideran el pago
por amortizaciones de la deuda.

Un balance financiero positivo nos indica un excedente de recursos a nivel
subnacional constituyéndose automaticamente en un incremento de las
disponibilidades de la administracion local.

Un balance financiero negativo, nos indica las necesidades de financiamiento de la
administracién local en un periodo determinado.

El Ahorro Corriente con respecto al servicio de la deuda

Servicio de la deuda
Ahorro corriente

Este indicador muestra la proporcién del servicio de la deuda (amortizacion mas
intereses) con respecto al ahorro corriente.

Un elemento clave que condiciona el potencial de pago de la deuda es “/a capacidad
de ahorro en el tiempo”, si no se genera ahorro suficiente en el tiempo para cubrir el
servicio de la deuda, las presiones para una declaracion de cesacion de pagos se
tornan casi inevitables, a menos que se incurra en una renegociacién de la deuda o
en un salvataje por parte del gobierno central.

El ahorro corriente se define como: Ingresos Corrientes — Gastos Corrientes

Servicio de la deuda

Servicio de _Ia deuda
Ingresos Totales

Este indicador, relaciona directamente el servicio de la deuda y sus condiciones
financieras, con el nivel de ingresos locales.

De acuerdo a la Ley de Responsabilidad Fiscal, este indicador no deberia superar el
40%. Sin embargo, se ha incluido este concepto como parte de los indicadores de
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alerta con el objeto de realizar una proyeccion del indicador en el mediano plazo
para observar el impacto en las finanzas locales.

Como se expuso anteriormente, este indicador es bastante flexible, por lo que,
resultados superiores al 20% se asumen como una alerta tanto para el gobierno
central como para los gobiernos subnacionales.

Stock de la deuda

Stock de deuda
Ingresos Totales

Este indicador, relaciona directamente el stock de la deuda con el nivel de ingresos
locales.

De acuerdo a la Ley de Responsabilidad Fiscal, este indicador no deberia superar el
100%. Sin embargo, se ha incluido este concepto como parte de los indicadores de
alerta con el objeto de realizar una proyeccién del indicador en el mediano plazo y
analizar su impacto. Ademas su analisis intertemporal permitira advertir posibles
cambios en la legislacion ecuatoriana para adaptar estos limites a la realidad local.

Deuda per céapita

Stock de deuda
poblacién

Es la relacion entre la cartera vigente y la poblacién. Este indicador mide el nivel de
endeudamiento de un gobierno subnacional con respecto a su poblacion.

Se considera que es un buen indicador si se piensa en procesos de transparencia y
control ciudadano.

1.2.2 Categorizacion de gobiernos subnacionales por estratos de poblacién

Una vez seleccionados los indicadores que seran objeto de analisis es necesario
determinar un criterio que permita clasificar los datos con el objetivo de agrupar los
resuitados de acuerdo a las caracteristicas peculiares de los gobiernos
subnacionales en el Ecuador. El criterio seleccionado es la estratificacion de la
poblacién por rangos.

La estratificacion permitird determinar una clasificacién en grupos poblacionales con
el objeto de analizar los indicadores, en consideracién a su peso relativo en el
contexto nacional y minimizar las distorsiones que podrian presentarse al considerar
a todos los gobiernos subnacionales por igual.

La distribucion de la poblacién muestra que el 90% de las poblaciones de nivel

subnacional del Ecuador se encuentran en los estratos de poblacién inferiores a los
100.000 habitantes, tal como se expresa en el grafico 1.
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Gréfico No 1

Porcentaje de Gobiernos Subnacionales por Estrato
de Poblacién

Hasta 10.000 Hasta 20.000 Hasta 30.000 Hasta 40.000 Hasta 50.000 Hasta 100.000
Estratos de Poblacién

Fuenfe: Instituto NacionaI;Estadisticas y Censos - Censo 2001.

Dada esta distribucién poblacional, que ubica a la mayoria de los gobiernos
subnacionales en los estratos de hasta 50.000 habitantes, se ha considerado
procedente realizar una clasificacion como la que se presenta en el grafico

® siguiente:

Grifico No 2

Gobiernos Subnacionales por Estrato

“ |
)
% de Poblacién 1
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10.000 19.999 49.999 99999  100.000 |
L‘ Estratos de Poblacién ’

Fuentef Instituto ﬁ;cional de Estadisticas y Censos - Censo 2001
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1.2.3 Categorizacion de gobiernos subnacionales por posicion de riesgo

Los resultados de los indicadores (de gestion financiera y de endeudamiento)
obtenidos para cada uno de los gobiernos subnacionales deben mostrarse de
acuerdo al estrato poblacional al que corresponden, por las consideraciones
expuestas anteriormente.

El esquema de resultados sera como el que se indica a continuacién:

Cuadro No 1

Indicadores de Gestion Financiera

Estrato de Poblacién 1
Indicadores de Gestion

Gobiernos
Subnacionales

Municipio 1
Municipio 2
Municipio 3
Municipio 4
Municipio 5

Estrato de Poblacién 2
Indicadores de Gestion
Gobiernos
Subnacionales

Municipio 6
Municipio 7
Municipio 8
Municipio 9
Municipio 10

Con estos resultados se determinan los maximos y minimos de los indicadores para
cada estrato de poblacién. Este procedimiento se realiza con la finalidad de poder
asignar un peso relativo a las posiciones de los indicadores dentro de este rango de
resultados. De esta manera se asigna el maximo de ponderacién al mayor resultado
(100%) y el minimo de ponderacién al resultado menor (0%).

El esquema de resultados sera como el que se indica en el cuadro No 2:
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Cuadro No 2

Indicadores de Gestion Financiera

Estrato de Poblacién 1
Indicadores de Gestion

Estrato de Poblacién 2

Indicadores de Gestion

Una vez realizadas estas definiciones se puede construir un modelo de regresion
simple de la forma:

y=mx+b

La aplicacion del modelo permite ubicar a cada entidad subnacional con su peso
relativo frente al indicador en el contexto de entidades del estrato.

Este procedimiento debe repetirse para cada indicador con la finalidad de obtener
un resultado relativo de todo el universo de informacién disponible.

Es necesario tener en cuenta que cada indicador explica de manera distinta el
comportamiento de una entidad subnacional en términos de su gestiéon y de su
posicion de endeudamiento. Esto implica que pueden existir indicadores que
determinen que mientras mayor sea su resultado mejor sera la posicion de gestiéon o
endeudamiento y viceversa. Todo depende de la definicion de cada indicador
descrita anteriormente en este documento.

Una vez obtenidos los resultados y los pesos relativos de cada indicador (N
indicadores) para un estrato de poblacion X, como se sefiala en el ejemplo, tanto
para gestion como para endeudamiento, se realiza un promedio simple de los
resultados ponderados y se ubican los maximos y minimos globales, tal como se
muestra en el cuadro No 3.
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Cuadro No 3
Indicadores de Gestion Financiera ponderados

Estrato de Poblacién X

Con el rango definido por las cotas maximas y minimas globales es posible aplicar
una distribuciéon en quintiles, que de acuerdo a los procedimientos tradicionales de
calificacion de riesgo es la mecanica que se aplicaria para obtener 5 categorias a fin
de definir las posiciones relativas de alerta.

Rango Global de los Indicadores de Gestion

Maximo 80.50%
Minimo 28.18%

Las cate?orias para las posiciones de alerta en este ejemplo serian las siguientes:

Cuadro No 4

Rangos de categorias de alerta para
indicadores de gestion financiera

70,0% - 80,5%
59,7% - 70,0%
49,2% - 59,6%

38,7% - 49,1%
28,2% - 38,6%

moow>»
MW o=

Para este ejemplo los gobiernos subnacionales que en términos relativos evidencian
los mejores resultados son los que se encuentran en el grupo A y los peores son
aquellos que se ubican en el grupo E.
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El sistema permitira encontrar tanto los indicadores de gestibn como los de
endeudamiento en un panel donde, de acuerdo a los parametros definidos por el
usuario en cuanto a consideraciones de prudencia financiera y evaluacion de las
finanzas subnacionales, se mostraran aquellas entidades cuyos indicadores
muestren una situaciéon que podria determinar una posicién de deterioro.

La metodologia de proyeccion de cuentas desarrollada como parte de este trabajo y
que se describe en el punto (4.3), permitira pronosticar el comportamiento futuro de
los indicadores en un periodo de 5 afios. Este es un factor que necesariamente
debe observarse por cuanto un deterioro de los mismos es de hecho un elemento
que debera ser objeto de las previsiones que el Ministerio de Economia y Finanzas
debera considerar en su politica.

El sistema debera mostrar el comportamiento futuro de manera grafica, donde se
hagan constar los limites y rangos de prevision tolerables dentro de la politica
definida.

La metodologia descrita plantea una simplificacién al asumir un peso igual para
cada indicador dentro del analisis tanto de gestion como de endeudamiento, lo cual
no necesariamente es asi. Sin embargo permite categorizar de manera conjunta y
relativa la posicion de riesgo de las entidades subnacionales.

1.3 Proyecciones de capacidad de pago
1.3.1 Modelo de proyeccién de ingresos y gastos seccionales
a. Marco tedrico

Las proyecciones se realizan en base a la informacién histérica de los ingresos y
gastos de las entidades subnacionales, para el efecto se utilizan modelos de
tendencia °, ajustando los datos a una ecuacién matematica, a través de la
utilizacion de varios métodos de regresion para hacer las proyecciones respectivas.

El ajuste de los valores generados por esta ecuacion a los datos originales, es
valido siempre y cuando el modelo sea correcto, esto se verifica mediante algunas
técnicas, (pruebas de hipotesis, graficos de residuales, pruebas de auto correlacién,
entre otras).

El modelo de proyeccion de los ingresos y gastos subnacionales, se construye de la
siguiente manera:

Y =PBo+PiXs+PaX2t+¢

y =ingresos y gastos estimados
X4 = inflaciéon

Xo = PIB

Bo = constante

B = factor que explica la influencia de la inflacién en el comportamiento de

5 Dado el numero limitado de observaciones histéricas de la informacién subnacional.
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los ingresos y gastos subnacionales.

B, = factor que explica la influencia del crecimiento del PIB en el comportamiento de
los ingresos y gastos subnacionales.

€ = término de error o perturbacién, son todos los otros factores del modelo que
influyen en la variable dependiente (y) a parte de las variables independientes
(x1, x2)

Ante la presencia de datos atipicos, se debe evitar tratar a todas las observaciones
de la misma manera; en efecto, al utilizar Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO), se
minimiza la suma de los cuadrados de los errores tratando a todos por igual. Pero, si
la varianza correspondiente a cada observacion es diferente, este método no es
adecuado, y mientras mayor sea la varianza menos fiable sera dicha observacion.
Por tanto, se aplica el método de Minimos Cuadrados Ponderados (MCP), de modo
que se dé menos importancia a aquellos datos atipicos que aparecen en la serie
(heteroscedasticidad en las observaciones) ol

En este contexto, la estimacién de los parametros de la regresién (30, B1, B2), se
realizara mediante Minimos Cuadrados Ponderados (MCP). Esta metodologia parte
de la de Minimos Cuadrados Ordinarios y pondera las varianzas de las series
afectadas por los datos atipicos.

Para aplicar esta metodologia se construyen matrices que incorporan todas las
observaciones para las variables explicativas (X4, X2) en cada uno de los periodos
analizados, tal como se presenta a continuacién:

Cuadro No 5
Matriz de variables explicativas
Y X1 X,
Y' X" %!
Y2 X2 |XP
Y IX$ &
Y X1“ X2
Yy (X" X"

Los factores (Bo, B1, B2) que explican la influencia de las variables independientes
(PIB, Inflacién) en la variable dependiente (ingresos o gastos), se construyen bajo la
metodologia de minimos cuadrados ordinarios en una primera fase, de la siguiente
manera:

Bmco = (x' x)” x'y; donde

x' = transpuesta de la matriz de datos dependientes
y = serie de datos de la variable independiente

5 La heteroscedasticidad aparece cuando la varianza en los téminos de error no es constante en todas las
observaciones; se asocia una influencia atipica en la serie por la influencia de algin agente exégeno, el que ocasiona
que la varianza sea desigual en los términos de error para cada observacion.



Para determinar el grado de correlacion que existe entre la variable independiente y
las variables dependientes, se aplica el siguiente coeficiente:

fmco” = j[:':(‘y—ng)z)
y y—-ny

donde: n = Numero de observaciones

Las ponderaciones especificas utilizadas en el modelo, se sustentan en el empleo
de estimadores robustos. La regresion mediante estimadores robustos intenta
utilizar estimadores que no son tan sensibles como los clasicos a los valores
atipicos.

Un analisis robusto trata en primer lugar de ajustar una regresion a la mayoria de
datos y, a continuacién, determinar los valores atipicos como aquelios puntos que
suponen grandes residuos con respecto a la solucién.

Para el efecto se calcula yo en base a los factores obtenidos (Bo, B1, B2) con minimos
cuadrados ordinarios, para cada una de las observaciones y se determina los
errores frente a los datos reales (e = yi — ¥i). A continuacion, se ajustan los pesos
de los valores atipicos. Esto requiere la utilizacién de un modelo de normalizacién
de ponderacion’ f (e)) = w;. Finalmente se realizan 10 iteraciones para determinar
los regresores ponderados ( B ) considerando los pesos de las variaciones atipicas
(w), aplicando la siguiente férmula:

Buce = (xX'wx)" x'wy

b. El modelo aplicado

Dada la alta dependencia de los gobiernos seccionales de las transferencias del
Gobierno Central medida a través del indicador transferencias recibidas frente a
ingresos totales, la cual se ubica en el orden del 81% para el 2001, se evidencia la
alta afectacion o vulnerabilidad que tienen las cuentas de estas entidades, ante
variaciones en la evoluciéon del presupuesto general y de la economia en su
conjunto (PIB).

De igual manera el principal elemento que determina el ajuste de los costos y gastos
en las entidades esta dado por el nivel de inflaciéon, tal como lo demuestran los
graficos siguientes:

7 Robust Estimation, http//www-inria.fr/robotbis/personnelizzhang/Publis/Tutorial-Estim/node24.html
Geman-McClure, pag 3/7

8 Comportamiento Fiscal de los Gobiernos Locales del Ecuador, Banco del Estado, Ing. Edison Freire Herrera,
Pag 20.
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Griéfico No 3

Evolucion de los Ingresos Totales
Goblemos Subnacionales frente al PIB

1695 1806 1897 1998 1989 2000 2001
Afos
\—8— PIB —e— Ingresos Totales |

Fuente: Banco del Estado, Serie de Estudios Técnicos-Comportamiento Fiscal de los Gobiernos
Locales del Ecuador, marzo 2003

Gréfico No 4

Evolucién de los Gastos Totales
Goblemos Subnacionales frente e Inflacién

Gastos Totales

1996 1997 1088 1999 2000 2001

8

Aflos
. |_=— Gasto Total —e— m.aﬂ

Fuente: Banco del Estado, Serie de Estudios Técnicos-Comportamiento Fiscal de los Gobiernos
Locales del Ecuador, marzo 2003

Por lo expuesto, se han incorporado como variables explicativas: la inflacién y el
crecimiento del PIB.

Las proyecciones de la inflacion y del PIB, seran tomados de las estimaciones
oficiales disponibles en el Banco Central del Ecuador.
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Los modelos se construyen en base a las variables que se detallan en el cuadro No
6 y se escoge aquel modelo cuyas pruebas de hip6tesis son aceptadas y cuya
correlacion muestre los mas altos niveles de significancia. Esto implica que se
hacen corridas de 9 modelos y se selecciona aquél cuyos pronésticos sean los que
mas se ajustan al comportamiento histérico.

Cuadro No 6

Variables explicativas para la construccion de los modelos
l_ogaritmo natural del deflactor de la inflacion

Raiz Cuadrada del logaritmo natural del deflactor de la inflacion

Raiz Cubica del logaritmo natural de! deflactor de la inflacion
Logaritmo natural del PIB

IRaiz Cuadrada del logaritmo natural del PIB

iRaiz Cubica del logaritmo natural del PIB

W N =N =

El modelo finalmente escogido supera las pruebas de hipétesis aplicando el
estadistico t ( t de Student ) para un nivel de significancia del 95%. La expresion
matematica del modelo se plantea a continuacion:

Yy =Bo+ BiXq + BaX2 + €

y =ingresos y gastos estimados

X4 = inflaciéon

X2 = PIB

Bo = constante

B4 = factor que explica la influencia del la inflacién en el comportamiento de
los ingresos y gastos subnacionales

B2 = factor que explica la influencia del crecimiento del PIB en el comportamiento de
los ingresos y gastos subnacionales

Con el modelo seleccionado se puede estimar el nivel de ingresos y gastos que
se aplicaran para la estimacion de la capacidad de endeudamiento subnacional.

1.3.2 Capacidad de pago

Para determinar la capacidad de pago de los gobiernos subnacionales, se aplica la
siguiente metodologia:

a) Se calculan los flujos de caja proyectados de los gobiernos subnacionales
para un periodo no mayor a 5 anos, a fin de evitar que se amplien los
margenes de error en la estimacion.

Es necesario incorporar para el periodo de proyecciéon los pagos que por
efecto del servicio de la deuda deben realizarse (capital e intereses). El
objetivo es explicitar la deficiencia o exceso de recursos para adquirir deuda
por parte de los organismos seccionales.
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b) Los flujos de caja deberan descontarse utilizando una tasa de descuento que
se calculara en base a una curva de rentabilidad econdmica que evidencie el
costo de oportunidad de invertir esos recursos®.

c) Elvalor presente que se obtiene de los flujos descontados, constituye el monto
maximo de capacidad de endeudamiento de los gobiernos subnacionales.

El objetivo para determinar la capacidad de pago de gobiernos subnacionales, es
proporcionarle al Ministerio de Economia y Finanzas el instrumento adecuado para
cumplir con dos mandatos fundamentales de la Ley de Responsabilidad Fiscal:

1. Priorizacién de la inversion publica local

“El Gobierno Central ejecutara mediante convenio las inversiones necesarias,
acordes con las prioridades establecidas en los gobiernos seccionales autébnomos
y/o entidades de desarrollo en sus circunscripciones, exclusivamente en los casos
en que aquellos no sean sujetos de crédito por falta de capacidad de pago o
de gestion, debidamente justificada, no atribuible a sobreendeudamiento o

incumplimiento del plan de reduccién de deuda"™®.

2. Otorgamiento de garantias crediticias a gobiernos seccionales

Para que Gobierno Central pueda otorgar garantias crediticias a los gobiernos seccionales
es necesario que los créditos contraidos sean “exclusivamente para financiar obras de
infraestructura basica" y los organismos del régimen seccional autbnomo cuenten con
capacidad de pago comprobada por el Ministerio de Economia y Finanzas.

9 El Ministerio de Economia deberfa establecer una tasa que al menos cubra el costo de los recursos que se obtienen
para financiar una determinada obra con recursos del gobierno central.

1% ey de Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal. (Art. 9, inciso 4)
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Anexo 15: Oficio de delegacion de la
GTZ para participar en el
proceso de cambio.



Programa de

o g@ SSR“"O"mzaiBE

OFICIO 2003 GTZMDFM/101a /MDA/vg
Quito, 13 de marzo del 2003

Sefior economista

® Diego Mancheno
Subsecretario de Politica Econdmica
MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS
Presente.

De mi consideracion:

En respuesta a su oficio No. 0112-SPE-DM2003 0984 del 12 de marzo del
presente ano, tengo a bien informarle que la delegada oficial por parte de la
Agencia de Cooperacién Técnica Alemana GTZ, para participar en todos los
procesos iniciados en el Ministerio de Economia y Finanzas es Lcda. Verénica

Gallardo A.
L Es deseo de la GTZ, que los procesos iniciados contribuyan a alcanzar los
objetivos institucionales del Ministerio de Economia.
Atentamente,
5 olores ida.
ASESORA PRINCIPAL CO ENTE GESTION FINANCIERA, GTZ.
o
‘ —
Deutsche Gesellschaft fur Francisco Pizarro E 4-125 y Santa Tel. PBX: 00593-2-2907 760
Technische Zusammenarbelt (GTZ) Maria, Edificio Salgado, 6to. piso Fax: 00593-2-2555 873

Coop. Técnica Ecuador - Alemania Casilla: 17-21-0914 - Quito e-mail: promode@gtzurban.org.ec



Anexo 16: Metodologia - de
homologacion de las
bases de informacién
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Anexo 17:

Ayuda memoria de los
acuerdos con el equipo de
trabajo, para el desarrollo

de la herramienta
informatica.



AYUDA MEMORIA
REUNION DEL 8 DE AGOSTO 2003

Objetivo de la reunién

Definir la metodologia de trabajo de la subcomisién informatica, dado los
problemas surgidos, tanto por la falta de informacién por parte del Banco
del Estado, asi como la diversidad de criterios entre el Ing. Diego Ayala
del MEF y Nicolay Castellanos de la GTZ.

Logros alcanzados

1. Cualquier decisién que tome el equipo de trabajo ampliado, sera tomada
por la subcomisién informatica.

2. Invitar a un experto en Informatica con el objeto de conocer una tercera
opinién respecto de la diversidad de criterios de los miembros de la
subcomision informatica.

3. Elinvitado no debe ser contratado por GTZ, sino por el MEF, y sera una
persona neutra e independiente.

4. Extender el plazo de trabajo de la subcomision informatica en 4 meses
desde la presente fecha.

Participantes

Anabel Salazar

Pablo Mora

Carlos Cadena

Vinicio Badillo/Luis Castillo
Bélgica Guerrero/Sandra Jaramillo
Verénica Gallardo

Patricia Roussan

Fausto Herrera

Eduardo Rosero

Edison Proario

Bélgica Guerrero

Fabiola Vallejo

Politica Econémica
Presupuestos

Contabilidad Gubernamental
Crédito Publico

Tesoreria

GTZ

SIGEF

Politica Econémica
Presupuestos

SIGEF

Tesoreria

Contabilidad Gubernamental



Anexo 18: Documento que describe
los logros del proceso.



OFICIO 2003 PROMODE-GTZ 370 VG
Quito 12 de Agosto del 2003

Economista

DIEGO MANCHENO

Subsecretario de Politica Econdmica
Ministerio de Economia y Finanzas
Quito

De mi consideracion:
Como respuesta a su oficio No. 438-SPE-DM-2003, me permito informarle el avance del
trabajo realizado en el marco de los subproyectos que se firmaron para concretar el apoyo

de asistencia técnica de la GTZ hacia el MEF.

El trabajo se ha realizado en forma directa con la Economista Anabel Salazar, cuyo apoyo
ha sido fundamental para el logro de los resultados.

1) Endeudamiento seccional responsable

Logros Alcanzados

1) Se cuenta con los instrumentos metodologicos que constituyen el soporte
conceptual del “Sistema de Sostenibilidad de la Deuda Seccional en el Ecuador”.

Estos instrumentos son:

a. Documento de metodologia del sistema que incluye lo siguiente:
i. Aplicacion de los indicadores de endeudamiento seccional de la Ley
de Responsabilidad, Estabilizacién y Transparencia Fiscal

ii. Aplicacion de indicadores de alerta que tienen por objeto contar con
una vision amplia de la situacion fiscal y financiera de los gobiernos
seccionales y determinar el impacto del endeudamiento en el
mediano plazo.

iii. Metodologia de proyeccion de todas |las cuentas seccionales en una
estructura que permite desagregar los componentes relevantes para
el andlisis de las finanzas seccionales.

iv. Metodologia para el calculo de la capacidad de pago de los
gobiernos seccionales, con el objeto de que el MEF disponga de un
criterio técnico y transparente para el otorgamiento de garantias
crediticias y priorizacion de la inversién publica seccional.

b. Aplicacién sistematizada en hoja de calculo de las proyecciones de las
cuentas seccionales, que servira de base para el analisis de consistencia
del sistema.

¢. Metodologia de homologacién de las bases de informacién con respecto al "
acuerdo ministerial 182, lo que permitira al MEF contar con una base \
histérica de informacion de acuerdo a la nueva normativa.




2) Formalizacion de las alianzas estratégicas realizadas con la Superintendencia de
Bancos y el Banco del Estado con el objeto de disponer de toda la informacion
relativa a las finanzas seccionales en tiempo real.

3) La apertura y el apoyo brindados por la Subsecretaria de Politica Econdémica y la
agil respuesta a los requerimientos planteados por GTZ, ha permitido que de
manera conjunta se integren los esfuerzos para la realizacion del sistema y la
comprension de los procesos operativos en el MEF. En este contexto un factor
clave ha sido la participacion del equipo de trabajo, conformado de manera
multidisciplinaria y heterogénea con funcionarios del MEF y de otras instituciones
involucradas.

Problemas encontrados
1) El proceso de formalizaciéon de la alianza estratégica con el Banco del Estado ha
requerido mas tiempo del estimado por los tramites burocraticos usuales para este

tipo de acuerdos.

2) La informacién del Banco del Estado no ha sido entregada en su totalidad, lo que
ha dificultado el desarrollo informatico del sistema.

Préoximos pasos

1) Se deben formalizar e institucionalizar los procesos en el MEF para el manejo
adecuado del Sistema de Sostenibilidad de la Deuda en la Subsecretaria de
Politica Econdmica, a fin de que éste sea sostenible en el tiempo.

2) Disponer de toda la informacién del Banco del Estado para lo que se requiere el
apoyo politico del MEF.

3) Concluir con el desarrollo informatico del sistema y validarlo

2) Politicas y Lineamientos de la Descentralizacion Fiscal

Logros alcanzados

1) Primera version del documento “Politicas y Lineamientos de la Descentralizacion
Fiscal”.

2) Apoyo al CONAM para la definicion del Plan de Descentralizacién Fiscal

3) Elaboracion de la propuesta de adendum para el traspaso de recursos en el caso
de la descentralizacién del Area No. 3 de Cotacachi.



Problemas encontrados
1) No existe todavia una clara definicion de las condiciones de traspaso de los

recursos humanos originada por la serie de dificultades de orden legal
encontradas.

Préoximos pasos

1) Firma del adendum por parte de las autoridades del Ministerio de Economia y
Finanzas, Ministerio de Salud Publica y Municipio de Cotacachi.

2) Institucionalizar el proceso de traspaso de recursos financieros en el MEF para el
caso de descentralizacion de competencias

3) Base Fiscal
Logros alcanzados

1) Se cuenta con un documento inicial de la metodologia para construir la base fiscal
seccional.

2) Metodologia de homologacién de las bases de informacioén, lo que permitira al
MEF contar con informacién histérica para la construccién de la base fiscal.

3) Metodologia de proyeccién de las cuentas fiscales seccionales, que servira para
elaborar la base proyectada.

Dificultades encontradas

1) La informacién del Banco del Estado no ha sido entregada en su totalidad, lo que
ha dificultado el desarrollo informatico del sistema.

Proximos pasos
1) Disponer del documento definitivo de la metodologia de la base fiscal seccional

2) Concluir con el desarrollo informatico de la base y validarlo.

Por lo expuesto, se puede concluir que el grado de avance de los subproyectos
® acordados, en el contexto de la asistencia técnica de la GTZ, se encuentra dentro de los
parametros de planificacion establecidos.

o Atentamente,
¥ f

Veronic, llardo A.
COMPONENTE GESTION FINAN,CIERA
AGENCIA DE COOPERACION TECNICA ALEMANA GTZ



