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La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular Para la
Energia y Petréleo, no escapa de la realidad de evaluar sus planes, ajustarlos y
actualizarlos de acuerdo con lineamientos generales del Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013, para poder analizar los
efectos (impacto) de la planificacion en los objetivos y metas planteadas en los
Planes Operativos Anuales 2008, 2009 y 2010, en concordancia con el Plan
Nacional de Desarrollo Econémico y Social de la Nacion 2007-2013. Se justifica la
necesidad de determinar el impacto, que puede causar una evaluacién de la
planificacién comparando los objetivos y metas de la Oficina de Auditoria Interna y
hacer un diagnéstico de la situacion actual, determinando la efectividad (eficiencia y
eficacia) del plan operativo anual, con base a los objetivos y metas alcanzados
durante el ano 2008, 2009 y 2010, y para ello se establece el objetivo de analizar el
impacto de la planificacién de los objetivos y metas, en la Oficina de Auditoria
Interna del Ministerio de Energia y Petréleo, para el periodo 2008, 2009 y 2010,
para lograrlo se establece la presente investigacion de campo de tipo descriptivo
apoyada en una revision bibliografica y documental, la cual incluye la utilizacion de
instrumentos de recoleccidn de datos como cuestionarios y entrevistas, lo cual es
importante en las Ciencias Sociales, ya que, siendo su objeto natural de estudio el
hombre y sus acciones, es perfectamente pertinente abocarse a estudiar estos
fendmenos en la realidad misma donde se producen, alcanzando resultados donde
el Ministerio, la Oficina de Auditoria Interna, el Estado y los ciudadanos dispongan
de una evaluacion de la planificacion estratégica para incrementar su efectividad y
mejorar los resultados durante su gestion.

PALABRAS CLAVES: Sector Publico, Control Interno, Planificacion
Estratégica, Plan Operativo Anual, Auditoria Interna.



INTRODUCCION

Los planes operativos anuales como herramientas de planificacion de los
organismos publicos para lograr objetivos y metas, permiten programar y optimizar
los recursos presupuestarios necesarios para financiar tanto los diferentes planes de
inversion publica como también las acciones que deben llevar y ejecutar todos los

organismos del sector publico.

La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petroleo forma parte del Sistema Nacional de Control Fiscal de la
Administracion Publica Nacional, lo cual hace evidente la necesidad perentoria de
que la Oficina de Auditoria Interna revise sus planes operativos a los fines de

cumplir con los objetivos asignados.

La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petrdleo, no escapa a la realidad de evaluar sus planes, ajustarlos y
actualizarlos de acuerdo con los Lineamientos Generales del Plan Nacional de
Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-2013, para contribuir a medir su
desempefio con el fin de mejorar su productividad, y el logro de sus metas y
objetivos en pro de la misién y vision del Ministerio del Poder Popular Para la
Energia y Petréleo, y la participacion activa de la Oficina de Auditoria Interna en el
Sistema Nacional de Control, para lograr sus objetivos y metas de una manera
eficiente y efectiva, lo cual se traducira en la satisfaccién de las necesidades de la

sociedad venezolana.

Basada en lo expuesto anteriormente, surge la idea de realizar un estudio
para evaluar los efectos que tienen, desde la perspectiva de la Administracion
Publica, los Planes Operativo Anuales 2008, 2009 y 2010 de la Oficina de Auditoria
Interna, respectivamente, a fin de establecer la coherencia de sus directrices y
objetivos en funcién de los Lineamientos Generales del Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacion 2007-2013, asi como evaluar su eficiencia y

efectividad en relacién a los objetivos y metas planteados.



El presente trabajo esta estructurado en ocho capitulos de la siguiente
manera: en el capitulo | se presenta el planteamiento del problema, la justificaciéon
del estudio, los objetivos de la investigacidén (generales y especificos) y el alcance

del estudio.

El capitulo Il contempla los antecedentes y el marco tedrico, donde se indican
las bases que dan sustento al problema planteado a través de la exposicion y
analisis de teorias, asi como las bases legales y organizacionales sobre la

planificacién estratégica en el sector publico.

En el capitulo Il se analizan las bases metodoldgicas utilizadas para la
investigacion, que incluye el tipo de investigacion dentro del cual se enmarca, asi
como el disefio y se explican las técnicas e instrumentos de recoleccion

procesamiento y analisis de los datos.

El capitulo IV se refiere a las bases referenciales de la organizacion, se
describe al Organismo Publico tomado como estudio para la comprension global del
funcionamiento interno de la Oficina de Auditoria Interna, como lugar situacional del
estudio. Se analizan los aspectos que conforman las bases de trabajo de la Oficina
asi como los procesos que se llevan a cabo en la planificacién y la actual manera de

planificar.

En el capitulo V, muestra el analisis de los resultados de la evaluacion a los
fines de presentar los resultados del diagnéstico de la Oficina en cuanto a la
planificaciéon y la evaluacion de los objetivos y metas alcanzados segun la

planificacién operativa anual de los afios 2008, 2009 y 2010.

El capitulo VI, se enfoca en la evaluacion del proyecto de investigacion, en el
cual se centra sobre los objetivos que han sido perseguidos, de manera de evaluar
su pertinencia sobre la planificacion de la Oficina, asi como un analisis de su

eficacia.

El capitulo VII, finalmente presenta las conclusiones a las que se llego,

después de finalizado el proceso de investigacion y evaluacion y se dejan de igual



manera las recomendaciones para futuros proyectos dentro de la linea de

investigacion.

Por ultimo se incluyen las referencias bibliograficas consultadas para la
realizacion de esta investigacién, y que le permitira al lector interesado profundizar

aun mas en el tema investigado.



CAPITULOI|
PROPUESTA DE INVESTIGACION

Planteamiento y Delimitacién del Problema.

El Estado Venezolano dirige la construccion de la nueva Republica a través
de los Lineamientos Generales del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacién 2007-2013, buscando establecer la direccion y profundidad de los cambios
requeridos y deseados en la adquisicion y desarrollos del conocimiento y la
informacion, el sistema que estructura la produccion, las finanzas publicas, el trabajo

y el consumo, los procesos de justicia legitimacion y participacion ciudadana.

El Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petréleo tiene como objetivo
principal planificar y realizar las actividades en materia de Hidrocarburos vy
Petroquimica, ademas lo relativo al desarrollo, aprovechamiento y control de los
recursos naturales no renovables y de otros recursos energéticos, asi como de las
industrias eléctricas, petroleras y petroquimicas; el estudio del mercado, analisis y
fijacion de precios de los productos del petroleo y del servicio de la electricidad, la
prevencion de la contaminacion del medio ambiente derivada de las actividades
energéticas y de hidrocarburos, en coordinacion con el Ministerio del Ambiente y de
los Recursos Naturales, asimismo, las demas que atribuyan la Ley Organica de

Hidrocarburos y sus Reglamentos.

Ahora bien, en cumplimiento de tales objetivos, el Ministerio del Poder
Popular para el Petréleo dicta los lineamientos de politicas a las empresas estatales

encargadas de las operaciones en los subsectores de hidrocarburos y petroquimica.

La Oficina de Auditoria Interna es parte integrante del Sistema Nacional de
Control Fiscal y es el Organo encargado de prestar servicios de examen posterior,
objetivo, sistematico, y profesional de las actividades administrativas, financieras,
técnicas y de gestion del Ministerio del Poder Popular para el Petréleo, con el fin de

evaluarlas, verificarlas, asi como elaborar el informe contentivo de las



observaciones, conclusiones y recomendaciones, y aplicar de ser el caso las

sanciones a que hubiere lugar.

No obstante, para llevar a cabo las atribuciones y obligaciones antes
mencionadas, la Oficina de Auditoria Interna debe valerse de un proceso de
planificacién, el cual le permitiria alcanzar todas las metas y objetivos establecidos y
asi poder lograr el futuro deseado por la misma. Actualmente, la planificacion es uno
de los principales factores que conlleva al logro del éxito en una organizacion, pues

es a partir de ella que se pueden realizar todas las metas u objetivos establecidos.

La forma en que los organismos publicos se preparan para cumplir con los
objetivos previstos, permite o limita el cumplimiento de los mismos. En caso de no
lograr dichos objetivos, es necesario revisar tanto los objetivos como la estructura,

planes, procesos y los sistemas de apoyo.

En caso de lograr dichos objetivo, se dice que la organizacion es eficaz, para
lo cual se hace necesario evaluar si el organismo es eficiente y efectivo en el
cumplimiento de sus objetivos y metas, o si por el contrario, existen ineficiencias que

atentan contra la consecucion de tales objetivos y metas.

Sobre el particular, los Planes Operativos Anuales de la Oficina de Auditoria
Interna se elaboran con las orientaciones estratégicas emanadas de las
instituciones siguientes: Ministerio del Poder Popular para la Planificacion vy
Desarrollo, Superintendencia Nacional de Auditoria Interna y la Contraloria General

de la Republica.

Al respecto, esta Oficina realiza las programaciones de sus auditorias a
través del Plan Operativo Anual, asi como las estimaciones de recursos humanos,
financieros y materiales que necesitara para llevar a cabo sus actividades de control
durante los ejercicios fiscales 2008, 2009 y 2010, los mismos se encuentran

reflejados en el Presupuesto.

En dicho presupuesto se incorporan datos relacionados con las metas y

volumenes de trabajo que se tiene previsto realizar, para lo cual se tomd en



consideracion no sélo los recursos con los que cuenta actualmente la Oficina de
Auditoria Interna, sino aquellos que deben ser incorporados para el logro efectivo de
sus fines, orientados a contribuir con el cumplimiento de los objetivos y metas del

Ministerio del Poder Popular para el Petroleo.

La Oficina de Auditoria Interna presenta debilidades en cuanto a la
orientacién que deben tener los funcionarios dentro de las actividades realizadas por
la misma delimitando donde quieren estar y lo que tienen que hacer para poder

lograr lo planteado asi conducir al éxito planificado.

A través de un pre-diagnodstico, realizado mediante entrevistas informales a
personal de la Oficina de Auditoria Interna, junto con observaciones hechas en la
misma unidad por la investigadora, se verificaron algunas deficiencias e ineficiencias
en los aspectos: organizativo, juridico, relativos a la planificacion, financiero,

recursos humanos, y tecnoldgico.

Basados en lo anteriormente expuesto en relacion a las posibles causas del
problema a estudiar, surgen las preguntas siguientes: ;Como pueden revertirse
estos sintomas o posibles causas del problema ¢ Por qué esta Oficina del Ministerio
del Poder Popular para el Petroleo debe determinar si existe o no un inadecuado
manejo de los recursos o bienes basado en las metas y objetivos pre-establecidos?
¢ Qué acciones deben implementarse para que se pueda desarrollar una eficaz
planificacion operativa que mitiguen o eliminen las deficiencias e ineficiencias

existentes?

Los gerentes de la Administracion Publica también podrian pensar o
preguntarse sobre lo siguiente: jEn qué condiciones se encuentra realmente la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para el Petréleo?
¢ Cuales son sus limitaciones, fortalezas, oportunidades y amenazas?;Cuales
fueron los beneficios primarios, secundarios y a largo plazo obtenidos de los planes
operativos de los afios 2008, 2009 y 20107, Cuales fueron sus efectos directos,
indirectos y ultimos (resistencias)?;Son mayores los efectos negativos que sus

beneficios?. Estas son algunas de las preguntas que se pueden formular en cuanto



a la existencia de ineficiencias para el cumplimiento eficiente de la gestion de

Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para el Petréleo.

Al dar respuesta a este cuestionamiento se espera contribuir con la eficiencia
de la planificacion de la accidén contralora de esta dependencia en el Ministerio del

Poder Popular para el Petréleo.

De lo anteriormente expuesto sobre el planteamiento del problema (o
problematica existente), podriamos decir que el mismo se reduciria a la siguiente
pregunta: ¢ Cuales serian los efectos (impacto) de la planificacién en los objetivos y
metas planteadas en los Planes Operativos Anuales 2008, 2009 y 2010 de la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para el Petréleo, y el

Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacion 2007-20137.

1.2. Objetivos

Una vez planteado el problema, se tienen los objetivos de la investigacion

siguientes:

Objetivo General:

Analizar el impacto de la planificacion de los objetivos y metas, en la Oficina
de Auditoria Interna del Ministerio de Energia y Petréleo, para el periodo 2008, 2009
y 2010.

Objetivos Especificos:

» Diagnosticar la situacion actual de la Oficina de Auditoria Interna en relacion
a la planificacion.

e Evaluar de los objetivos y metas alcanzados con los preestablecidos en los
Planes Operativos 2008, 2009 y 2010.



1.3. Justificacion de la Investigacion

Entre las funciones que tiene asignada la Oficina de Auditoria Interna del
Ministerio del Poder Popular para el Petréleo se encuentra la de programar
auditorias de cualquier naturaleza y ejercer control de gestién en las Direcciones

sujetos a su control.

Como se menciono6 con anterioridad, esta Oficina realiza las programaciones
de sus auditorias a través de un Plan Operativo Anual desde que se cred la misma.
Simultaneamente, esta dependencia realiza las estimaciones de recursos humanos,
financieros y materiales que necesitara para llevar a cabo sus actividades de control
durante los ejercicios fiscales 2008, 2009 y 2010, los mismos se encuentran

reflejados en el Presupuesto.

En dicho presupuesto se incorporan datos relacionados con las metas y
volumenes de trabajo que se tiene previsto realizar, para lo cual se tomd6 en
consideracidén no solo los recursos con los que cuenta actualmente la Direccion,
sino aquellos que deben ser incorporados para el logro efectivo de sus fines,
orientados a contribuir con el cumplimiento de los objetivos y metas del Ministerio

del Poder Popular para el Petréleo.

Con este trabajo de investigacién se pretende determinar el impacto, que
puede causar una propuesta de planificacién de los objetivos y metas de la Oficina
de Auditoria Interna y hacer un diagnéstico de la situacion actual, determinando la
eficacia del plan operativo anual, con base a los objetivos y metas alcanzados
durante los afios 2008, 2009 y 2010.

Surge la pregunta de ;Quiénes se beneficiaran de los resultados de la
investigaciéon? Se responderia que se beneficiaria directamente la institucion (el
Ministerio del Poder Popular para el Petréleo), por consecuencia, el Estado y
especificamente, los empleados de la Oficina de Auditoria Interna y finalmente, se

beneficiarian todos los ciudadanos de la Republica.



1.4. Alcance

Delimitacién Temporal:

La evaluacion del impacto de la planificacidon de la Oficina de Auditoria
Interna se realiz6 para la coyuntura 2008-2010, debido a las reestructuraciones que
fue objeto el Ministerio del Poder Popular Para la Energia y Petréleo durante ese

periodo de tiempo, especialmente en los cambios de la estructura organizativa.
Delimitacién Espacial y Geografica:
La investigacion esta delimitada a la Oficina de Auditoria Interna del

Ministerio del Poder Popular Para la Energia y Petroleo. Esta Oficina segun la

estructura organizativa del Ministerio esta adscrita al Despacho del Ministro.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Antecedentes

El tema del Control Interno merece una atencién especial por el hecho de que
en los ultimos 10 afos se ha estructurado las bases juridicas del Estado,
comenzando con el nacimiento de una nueva Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela de 1999, que a su vez en el proceso de cambio, se
reformaron un conjunto de leyes y se agregaron nuevas leyes que establecieron una
serie de cambios en la estructura y organizacion de la Administracion Publica

Nacional.

Ante este nuevo estamento juridico, surge también la Ley Organica de
Planificacion, la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del
Sistema de Control Fiscal y la Ley Organica de Administracion Financiera del Sector
Publico, las cuales son leyes fundamentales para la actividad desarrollada por el
organo de control interno (Unidad de Auditoria Interna) y las unidades

administradoras.

Estos nuevos elementos juridicos enmarcan el surgimiento del nuevo manejo
publico (new public management), ha entrado de lleno en la agenda académica de
la administracion publica. Entre los trabajos relacionados con el tema, se menciona

el siguiente:

Primeramente, esta el articulo en linea “Ejes Condicionantes para una
Administracion Publica de Calidad”, de Gabriel Campuzano Paniagua, Licenciado en
Ciencias Politicas y Administracién Publica y Doctorante del Programa de Estudios
Politicos de la Universidad Nacional Auténoma de México. Como aporte a la
presente investigacion, estas condicionantes establecen algunas razones por las
cuales falla la Administracion Publica en general. La primera condicionante expuesta
en el trabajo, se refiere a la civilidad y al cumplimiento de la Ley. La segunda

condicionante, tiene que ver con aspectos de cultura y de ética en el servicio
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publico. El establecimiento de un sistema de servicio civil de carrera y de amplios
procesos de desarrollo organizacional, son el tercer eje condicionante. El cuarto eje
condicionante, que es el indispensable elemento técnico, se desprende del punto de
vista de la Nueva Gerencia Publica. Se hace un recuento general para proponer un
modelo para la gerencia publica, sustentado en experiencias que han permitido a
organizaciones privadas y publicas mejorar sus procesos y respuestas a las

demandas sociales.

El trabajo de Guerrero (2004), sobre “El mito del nuevo Management
Publico”, como este autor lo titula y el cual aparece como articulo publicado en la
Revista Venezolana de Gerencia de la Universidad del Zulia. En este trabajo, el
autor establece que la nueva gerencia publica es una vision privatizadora de lo
publico basada en una corriente de pensamiento econdémico neoclasico de la
escuela austriaca. A esta concepcidn, se le afiade la opcidn publica (public choice)
de la Escuela de Virginia. Para Guerrero, aunque el vocablo lleva el término
management, no es su fundamento la gerencia sino la empresa mercantil. Y aunque
ostenta el vocablo publica, sus propdsitos y resultados se encaminan a la
privatizacion del Estado. Entre sus conclusiones, se establece que la nueva
gerencia publica tiene como principal principio, la renuncia al gobierno politico,
adaptandose por hacer una gestion economica. Esta discusion tedrica es
fundamental para la presente investigacion por cuanto desmitifica algunas creencias

y expectativas falsas alrededor de la administracion publica.

El trabajo de Monagas (2004), titulado “La Gerencia como condicién de la
Planificacion, establece que la relacion entre Gerencia — Planificacién, donde el
gerente debe tener la visibn para “considerar estrategias viables y factibles cuya
instrumentacién induzca la conviccidén suficiente para arraigar en la institucion el
fundamental sentido de la pertenencia en el cual se apoya la responsabilidad como
valor social y de cultura organizacional, asi como las implicaciones propias de un
proceso real de elaboracién y toma de decisiones que se corresponda con las
racionalidades que comprometen la visidon y mision institucional”. En este trabajo se
indica la importancia de gerenciar para planificar y como la herramienta de

planificacién es fundamental para gobernar.
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La tesis de post-grado de Porron (2008) sobre “Implementacion de la
Planificacion Estratégica para mejorar la Administracion del Presupuesto de Egresos
de la Municipalidad de El Tejar Chimaltenado” , publicada por la Universidad de San
Carlos de Guatemala, plantea: como la mayoria de las instituciones publicas no
utiliza la planificacidn como herramienta en la administracion sino que unicamente
realizan programas de trabajo lo que provoca que no se esté preparado para
reaccionar ante los cambios que generalmente se tienen en la administracion.
Asimismo, indica que el presupuesto solo se toma como un requisito para que les
asignen los ingresos requeridos y no como base primordial para la toma de
decisiones. Los resultados del Trabajo son relevantes en esta investigacion para

destacar la importancia de la planificacion estratégica en la toma de decisiones.

El trabajo de grado de Caldera (2004) denominado “Planeacion Estratégica”
hace referencia a algunos estudios sobre los beneficios de la planeacion estratégica
donde se plantea que una serie de investigaciones indican que las organizaciones
que aplican los conceptos de la planeacion estratégica son mas rentables y exitosas
que las que no lo hacen. Los negocios que aplicaron los conceptos de la planeacion
estratégica registraron ventas, rentabilidad y productividad mucho mas alta que las
empresas que no planificaban en forma sistematica. Otro estudio puso en claro que
hasta un 80% de la mejoria que puede registrar la rentabilidad de una empresa se
logra gracias a cambios aplicados al rumbo estratégico de la Organizacion; Algunas
encontraron que las practicas de las empresas con resultados optimos reflejan una
orientacion que se dirige mas a las estrategias y un enfoque a un plazo muy largo.
Las empresas que obtienen resultados optimos suelen planificar sistematicamente a
efecto de prepararse para las fluctuaciones futuras de su ambiente interno y
externo. Las empresas con sistemas de planificacion que se parecen mas a la
teoria de la planeacion estratégica por regla general arrojan resultados financieros
superiores a largo plazo, en comparacion con los de su industria o sector. Al
parecer, las empresas que obtienen resultados superiores toman decisiones mas
informadas y anticipan muy bien las consecuencias a corto y a largo plazo. Estos
estudios tedricos aportan datos a la presente investigacion por cuanto demuestra
como la planificacién estratégica es primordial en la toma de decisiones y resultados

de una organizacion.
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En el documento publicado por IVEPLAN (1991) denominado Planificacion y
Politica, se recogen experiencias de la planificacion corporativa en Venezuela, el
caso particular expuesto por Jévito Martinez Guarda, demuestra como la
Corporacion Venezolana de Guayana ha logrado implementar para sus empresas
un sistema de planificacion estratégica corporativa que opera eficientemente, luego
de cinco anos de experiencia, el cual es usado como un instrumento eficaz de
gerencia y es aceptado disciplinadamente por todas las organizaciones
empresariales que coordina y dirige el Ministro de Estado de la Corporacion
Venezolana de Guayana. Los resultados del Trabajo son relevantes en esta
investigacién para destacar la importancia de la planificacién estratégica como

instrumento en la toma de decisiones.

Igualmente, en el mencionado documento publicado por IVEPLAN (1991)
denominado Planificacion y Politica, Petréleos de Venezuela S.A. presenta su
experiencia de como la planificacién ha evolucionado a lo largo de los afos en la
Industria Petrolera hasta situarse a los niveles de las empresas comerciales mas
importantes a nivel mundial. Este trabajo demuestra como la organizacién del
proceso de planificacion promueve la participacion y creatividad en una escala

bastante amplia.

2.2. Bases Teoricas

2.2.1. Las Transformaciones del Sector Publico en nuestro tiempo.

Prats (2003), Director del Instituto Internacional de Gobernabilidad de la
Universidad Abierta de Cataluia, expone en su trabajo “Las transformaciones de las
administraciones publicas de nuestro tiempo” que cuando no se tiene respuestas
evidentes ante los cambios introducidos a un sistema, plan o modelo general,
muchas de esas respuestas constituyen excepciones al paradigma de racionalidad
legal y gerencial representado por la burocracia weberiana, y se han tendido a
interpretar muchas veces como “huidas del derecho” lo que en realidad son
expresion de las crisis de adaptacion del modelo burocratico a las exigencias de
buena administracion de nuestro tiempo. En realidad, los riesgos de las reformas

realizadas vienen dados mas por la falta de nuevas ideas con las que se requiere
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encarar los problemas mas nuevos, que de la obsolescencia de las viejas ideas
.También es cierto que la experimentacion de los nuevos disenos institucionales no
siempre ha sido acertada. De hecho, nunca se deben desconsiderar los riesgos de
la captura de los intereses publicos por grupos de interés ya sean politicos,
burocraticos, corporativos, empresariales o mediaticos. A diferencia de algunos
autores como Diez (1999), y Kliksberg (2003), quienes argumentan que la moralidad
de las acciones empresariales se eleva, en término medio, por las imposiciones
legales, para Prats en cambio, la ética nunca sobra; pero la mala politica como la
mala administracion no se resuelven con ética, sino con buen disefio institucional
que incentive el comportamiento politico, administrativo, empresarial y civico

correctos y responsables.

Como puede observarse, de lo expuesto por Prats, no solo se requiere de
“buenas intenciones”, en términos de aplicar una reingenieria de la Administracion
Publica, sino también de ser asertivas al momento de redisefar las instituciones a
través de comportamientos, actuaciones o actitudes identificadas con la eficiencia y

la eficacia.

Por otra parte, aunque la contestacion al pretendido valor universal del modelo
burocratico viene de antes, las criticas no se tradujeron en reformas administrativas
hasta que la crisis fiscal del Estado unida a la crisis democratica de la delegacion, la
percepcion civica de la irresponsabilidad y alejamiento de las burocracias, la
irrupcion de las nuevas tecnologias, el primer impulso de la globalizacién y con todo
ello el incremento de la complejidad, diversidad y dinamismo de las sociedades, hizo
necesario acudir a nuevas ideas capaces de inspirar las reformas necesarias. Los
afios mediados de los 70 marcan el comienzo no de una era de cambios sino de un
cambio de era —el inicio del paso de la sociedad industrial a la llamada sociedad de
la informacion y del conocimiento- y esto afecté también a la hegemonia del modelo

burocratico.

Ya en los afios 50 y 60 muchos autores habian puesto en evidencia la
pretendida universalidad del modelo burocratico, sefialando muchas de sus
insuficiencias y limites. Simon (en Prats, 2003), desarroll6 una teoria de la

organizacion partiendo del concepto de que sélo era posible una “racionalidad
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limitada”, lo que cuestionaba un supuesto fundamental de la racionalidad
burocratica. Por su parte, Crozier (en Prats, 2003) puso sucesivamente de relieve la
incapacidad de las organizaciones burocraticas para adaptarse incrementalmente a
los cambios del entorno asi como la imposibilidad objetiva de erradicar la
discrecionalidad en el actuar administrativo y la existencia de poderes facticos y de
reglas informales dentro de la organizacion. Niskanen (en Prats, 2003) y otros
pusieron de relieve como los burdcratas no eran soélo servidores de los intereses
generales sino que interpretaban a éstos tomando en cuenta en primer lugar sus
propios intereses funcionariales. Numerosos estudios empiricos cuestionaron la

imparcialidad politica, econémica y social real de los funcionarios. (Prats (2003).

A partir de los anos 70, los cambios crecientes del entorno en que opera el
sector publico conllevan al abandono de la idea de un modelo organizativo de
racionalidad universal. Desde entonces, la teoria organizativa se instalara en la
contingencia estructural. Ya no se reconoce ningun tipo ideal organizativo como
aquel que engendra y promueve una racionalidad supuestamente universal. La
racionalidad de la estructura organizativa dependera de su adaptacion a toda una
serie de contingencias internas o externas a la organizacion tales como el tamanio,
complejidad, tipo de tecnologia utilizable, grado de dinamismo y turbulencia del

entorno, entre otros factores.

Por otro lado, el caracter centralizador y uniformista de las grandes burocracias
del bienestar, hace que no sean capaces de adaptarse a la diversidad de
situaciones de los usuarios y beneficiarios del sistema: entra en crisis la
planificacion nacional y la provisibn de prestaciones uniformes en el terreno
sanitario, educativo y de los servicios sociales; contrariamente, el principio de
igualdad ante las prestaciones exige ahora tomar en cuenta la diversidad de los
usuarios, lo que resulta incompatible con el uniformismo del modelo burocratico y
plantea la necesidad de la devolucion o descentralizacién de los servicios asi como
la participacion creciente de profesionales, empresas y usuarios en su disefio y
prestacion. Desde la teoria democratica se cuestiona también la irresponsabilidad
de las burocracias, su deferencia o connivencia hacia los grupos de interés
privilegiados y la incapacidad de los politicos para asegurar su direccion y control

efectivo de todas las acciones determinadas previamente.

15



La crisis del modelo burocratico coincidié en el tiempo y forma parte de la
revision de las relaciones entre Estado y mercado que se produjo en todo el mundo
a partir de mediados de los 70. Le hegemonia del keynesianismo —que fue
acompanfnada de la prevalencia del paradigma burocratico- fue substituida por la de
la economia neoclasica mas conocida por neoliberalismo —que fue acompafada por
la prevalencia de la “nueva gerencia publica”’, como la desmitifica Guerrero (2004).
Ello se corresponde con un muy importante cambio de agenda politica: frente a la
agenda politica socialdemdcrata hasta entonces prevaleciente fue afirmandose una
nueva agenda neoliberal que ha dominado claramente las dos ultimas décadas del
siglo XX. Conviene fijar bien el contraste entre ambas agendas pues el paso de una

a otra marca la transicién de la burocracia a la nueva gerencia publica. Prats (2003).

En relacion a lo expuesto por Prats, Malvicino (2001), revela en su articulo “La
gestion de la calidad en el ambito de la Administracion Publica: potencialidades para
un cambio gerencial”, que sin o con un sustento legal o constitucional, la
modernizacién del Estado existe ya como un nuevo paradigma multiplicado en
numerosas experiencias internacionales que explica una nueva manera de entender
a la gestion gubernamental en relacion con sus ciudadanos y da cuenta de una
nueva manera en la que los ciudadanos conciben al Estado desde sus propios

intereses.

El correlato organizacional de esta nueva dinamica de articulacion de intereses
entre el Estado Moderno y los ciudadanos se materializa en entidades publicas mas
abiertas a los intereses ciudadanos, gerenciadas con criterios de la empresa
privada, buscando resultados y una minimizacion del costo prestacional. Surgen asi
las nuevas agencias” gubernamentales perfiladas segun distintas experiencias
nacionales pero que dan cuenta de una nueva organizacion, postburocratica con
vocacion de autojustificar econdmicamente su existencia institucional. , Malvicino
(2001).

Citando la experiencia europea, Rami6é (en Malvicino, 2001) destaca la
emergencia de las “agencias” como un hito en las iniciativas europeas de

implantacion de una nueva orientacion gerencial en la Administracion Publica,
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fundamental para la separacion de funciones ejecutivas de las funciones de
formulacién de politicas. Asi, las “agencias”, consideradas como verdaderas
unidades ejecutivas, adquieren una destacable autonomia operativa en su
organizacion y funcionamiento. Se vinculan con sus respectivos ministerios o
departamentos centrales mediante convenios plurianuales los cuales determinan: el
mandato politico, los objetivos estratégicos (las metas se incluirian también), los
recursos Yy las facultades delegadas. En su conducciéon se designa a un profesional
directivo que debe responder ante sus respectivos o6rganos politico - estratégicos
respecto del cumplimiento de los resultados comprometidos. Las caracteristicas que
adquiere este nuevo tipo de agencia publica post-burocratica pueden contrastarse
con los rasgos de la agencia burocratica tradicional. El siguiente cuadro refleja sus

principales diferencias:

Cuadro N° 1. Comparacion entre la Agencia Burocratica y la Agencia Post-

burocratica.

La Agencia Burocratica La Agencia Post-Burocratica

Enfoque hacia sus propias Enfoque hacia las necesidades
necesidades. del cliente.

Definicion de su importancia Definicion de su importancia en
en base a recursos y tareas que base a los resultados que alcanza en
desarrolla. favor de sus clientes.

Enfasis en el control de costos Enfasis en el valor agregado
por sobre el de resultados. neto.

Enfoque en la rutina de los Enfoque en la flexibilidad de los
procedimientos. procedimientos segun demandas de los

clientes.

Compite por su esfera de Compite por sus negocios.
influencias.

Tendencia a anunciar politicas Tendencia a comunicarse con
y planes. sus clientes para revisar y definir su
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operacion estratégica.

Separacion entre el pensar y Involucramiento del pensar y del
el hacer. hacer para incrementar el valor

agregado a clientes.

Enfasis en cumplir con Enfasis en cumplir con
solamente con el presupuesto resultados y calidad de los servicios.
financiero.

Sujeta a control burocratico. Sujeta a control social y politico.

Fuente: Malvicino (1999).

Segun Malvicino (2001), es a partir de la emergencia de estas organizaciones
nuevas adaptadas a las exigencias sociales y con explicito reconocimiento de su
responsabilidad en cuanto a una adecuada prestacion de bienes y servicios, en
términos de expectativas de una ciudadania que hace uso creciente de sus
derechos frente al Estado, que surge el tema de la gestion de la calidad en la
organizacion publica como un estilo gerencial nuevo. Para Guerrero (2004), este
estilo gerencial nuevo constituye el concepto de gerencia publica (public
management), la cual ha sido considerada como una parte del ambito disciplinario
de la Administracion Publica que lo ha enriquecido, el cual ha estimulado un debate
de alcances universales y un movimiento de independencia académica. Esta nueva
gerencia publica toma distancia del concepto de manejo (management), emergiendo
desde la década de los noventa como un elemento definitorio de la Administracion
Publica. Segun Guerrero, “bajo su nuevo ideario, la gerencia publica es concebida
como opuesta a la Administracion Publica, y mas particularmente, se la entiende

como una disciplina econémica que puede sustituirla benéficamente” (pag.381)

Segun Malvicino (2001), en los ultimos afos hemos sido testigos del
surgimiento de la cuestion “Calidad” con una vitalidad que no reconoce
antecedentes inmediatos. Se trata de una nueva vertiente de exigencias, requisitos,
metodologias de trabajo, presentacion de productos, etc. que viene operando como
un instrumento de diferenciacion de bienes y servicios y, a su vez, como una

manera de discriminar nichos de mercado e incluso imponer condiciones de los
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sectores mas concentrados y poderosos a los sectores con menos capacidad de

negociacion.

Si bien toda esta gama de situaciones se da en simultaneo, lo que si queda
como eje de trabajo o de discusion es que de una manera u otra, las practicas
productivas que se sustentan en la adopciéon de nuevas tecnologias (y “nueva
gestion”, se diria) necesitan complementarse con elementos constitutivos de lo que
denominamos “calidad” para poder ser realmente efectivas en los eslabones

superiores de la cadena de valor.

Reconociendo como real y legitimo el incremento de la exigencia de los
consumidores finales locales o internacionales en cuanto a bienes y servicios
adecuados a sus expectativas, se impone analizar los aspectos que conforman a la

“calidad” y de qué manera es posible planificar hacia el futuro.

2.2.2. Evaluaciéon de Impacto

En su trabajo “Instrumentos de Evaluacion de la Gestion del Valor Publico”
Hintze (2003), retoma la cuestion de la efectividad sostenible pero desde el punto de
vista operativo, segun el cual los logros esperados pueden expresarse como metas
observables e identificarse sus responsables con nombre y apellido. Este trabajo
trata sobre el control y la evaluacidén de gestién publica desde el punto de vista de
rendicion de cuentas. En todo este desarrollo, el autor utiliza una serie bastante
larga de conceptos tales como efectividad, sostenibilidad, eficacia, eficiencia,
control, evaluacion, asi como opiniones sobre sus relaciones que, sin pretender
autoria, son usados convencionalmente en determinadas acepciones que

garantizan precision y coherencia relativa.

Hintze (2003) utiliza como ejemplo para el propdsito de su trabajo, la matriz de
eficacia viable, a fin de aportar elementos para analizar en este plano cémo la
relacion entre la eficacia operativa (logro de las metas perseguidas) y la viabilidad
(expectativa de que la eficacia sera sostenible) incluye los elementos de los

contratos entre partes, desde la doble dimensién de pasado (qué se ha logrado) y
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futuro (cual es el compromiso de una parte y el riesgo de la otra). Tales elementos,
considerados conjuntamente, permiten a nuestro criterio que la evaluacion operativa
y la rendicion de cuentas puedan ser tratadas mas como dos caras de un unico
proceso que como dos cuestiones independientes, aspecto que se trata de ilustrar a
través de algunos ejemplos de instrumentos de rendicion de cuentas basados en la

matriz de eficacia viable.

Seguidamente se analiza en el trabajo de Hintze (2003), mediante la matriz de
desemperio institucional, cémo la consideracion conjunta de la eficacia y la
eficiencia permite disponer de elementos de gran sintesis para evaluar, con
idénticos criterios, tanto los propios planes antes de aplicarlos como los resultados
de su posterior ejecucidon. Es de gran importancia insistir nuevamente, ahora en el
plano operativo, en que la evaluacién debe referirse tanto a lo que se pretende
hacer (evaluacion exante) como a lo que ya se ha hecho (evaluacion expost) y que
los criterios para comparar las intenciones con sus consecuencias posteriores
deben ser necesariamente los mismos si se pretende aprender de los fracasos y de

los éxitos.

En la tercera parte del articulo se analiza un cuarto instrumento, el tablero de
control institucional, desde el punto de vista de los recortes que es preciso hacer de
la realidad para tornarla manejable. En este sentido, Hintze (2003) llama tableros de
control a estos recortes, tanto instrumentales como ideolégicos (que permiten
ciertas visiones a costa de ocultar otras) y plantea que, cuando las dimensiones que
no se ocultan se refieren a la rendiciéon de cuentas, los tableros de control son
eficaces herramientas para la transparencia y la responsabilizacion y, por lo tanto,
en el ambito publico, trascienden ampliamente el rol sélo gerencial que suele

asignarseles en el privado.

En la ultima parte del trabajo y justamente a la luz de lo anterior, el trabajo
concluye con algunas reflexiones sobre la dudosa compatibilidad entre
transparencia y poder y, a pesar de ello, se tienen como conclusiones algunas
hipétesis de moderado optimismo acerca de las posibilidades de mayor
responsabilizacion a partir del hecho indudable de que, aunque nos parezca

insuficiente, sin duda hay ahora mas transparencia y responsabilizacion sobre lo
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publico que hace treinta, cien o trescientos afos: “después de todo, concluimos,

quizas solo se trate de reforzar una tendencia irreversible”

2.2.3. Evaluacion de Efectividad Sostenible

El principal -pero no siempre obvio- concepto en que se basan los enfoques
que desarrolla el estudio de Hintze (2003) en este trabajo: es que /a finalidad de las
organizaciones del aparato institucional del Estado es producir valor publico y la
planificacion, el control y la rendicion de cuentas se definen a partir de ello. El valor
publico, entendido como satisfaccion equitativa de necesidades humanas, puede
representarse, en la planificacion, en términos de escenarios futuros, imaginables
previamente y observables luego de que se hayan verificado (por ejemplo, se
genera valor publico cuando disminuye la pobreza, mejora la educacion o la salud y

ello puede imaginarse en términos de escenarios y luego verificarse si ha ocurrido).

Hintze (2003) utiliza el término “efecto” para referirse al valor cuando es
considerado consecuencia del uso de recursos Yy, desde esta perspectiva,
consideraremos que “los efectos son las consecuencias a observar y el uso de
recursos la causa que interesa distinguir de entre la marafia de causalidades que
inciden”. Aunque, en tal sentido, los efectos sean las consecuencias ultimas de las
asignaciones de recursos, ciertamente no se producen de manera directa e
inmediata sino a través de una cadena de valor que comienza con la produccion de
productos concretos que contribuyen al logro de resultados que, a su vez, si no hay
circunstancias que lo impidan, contribuyen a producir las consecuencias que hemos
denominado genéricamente efectos, cadena de generacion de valor cuya medida

final es la efectividad.

2.2.4. La Planificacion Estratégica de una Organizacion es un

Sistema.
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¢ Qué es la planificacion estratégica?
Para contestar esta pregunta, se requiere responder primeramente ¢ qué
es la planificacion, en sentido general?. Segun Carucci (1999:27) la planificacion

es.

“el constante proceso de busqueda, ordenamiento y analisis de
informacion clave para la toma de decisiones...En la practica, la
planificacion se concreta en la identificaciobn y evaluacion de
problemas y oportunidades, la determinacion de objetivos generales
y especificos de la organizacion y el disefio de actividades y
estrategias necesarias para alcanzarlos en un determinado periodo
de tiempo, asi mismo, orienta la estimacion de costos y
responsabilidades estableciendo pautas tanto para la estructura y
funcionamiento de la organizacion como para la formulacion del

presupuesto”.,
Para Serna (2000), la planificacion estratégica es:

“El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la posicion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién en el
futuro”. (p.17)”

La planificacién estratégica, tiene como sinénimos la “planificaciéon a largo
plazo”, “planificacion corporativa completa”, planificacion corporativa”,
“planificacién formal” y otras. Steiner (1983) considera que en base a las
diversas connotaciones dadas al término “planificacion estratégica” dada por

diferentes autores, ésta debe definirse desde cuatro puntos de vistas:

. el porvenir de las decisiones actuales: la esencia de la
planificacion estratégica consiste en la identificacion sistematica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados

con otros datos importantes, proporcionan la base para que una
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organizacion tome mejores decisiones en el presente para explotar

oportunidades y evitar los peligros.

. como proceso: permite decidir anticipadamente qué
tipos de esfuerzos de planificacion deben hacerse, cuando y dénde
deben realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los

resultados.

. como filosofia: es una actitud como la clasifica Ackoff
en la introduccion de este trabajo, una forma de vida la cual requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacién para planificar constante y sistematicamente, como una
parte integral de la direccion. Representa también un proceso mental, un
ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos,

estructuras o técnicas prescritos.

. como estructura: es definido como un esfuerzo
sistematico y mas o menos formal de una compafiia para establecer sus
propositos, objetivos, politicas y estrategias basicos, para desarrollar
planes detallados con el fin de implantar sus politicas y estrategias y asi
lograr los objetivos y propdsitos basicos de la compafiia. Para Steiner, un
sistema de planificacion estratégica une tres tipos de planes en la misma
estructura: planes estratégicos, programas a mediano plazo,

presupuestos a corto plazo y planes operativos.

Independientemente que la planificacién estratégica sea vista como

proceso, como filosofia o como estructura, ella consiste en responder las
siguientes preguntas: ¢hacia donde queremos ir?;en donde estamos hoy?
¢chacia donde debemos ir? ;hacia dénde iremos? ;como estamos llegando

a nuestras metas? .

Para Mintzberg (1997), la planificacion estratégica es:
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‘La planeacion estratégica no es mas que el proceso de
relacionar las metas de una organizacion, determinar las
politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos
especificos en camino hacia esas metas y establecer los
métodos necesarios para asegurar que las politicas y los
programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado
de planeacién a largo plazo que se utiliza para definir y

alcanzar metas organizacionales”. (p.17)

Para Francés (2006), la planificacion estratégica es:

“La Planificacion estratégica es un proceso en el cual se
definen de manera sistematica los lineamientos estratégicos,
o lineas maestra, de la empresa u organizacion, y se los
desarrolla en guias detalladas para la accion, se asignan
recursos y se plasman en documentos llamados planes." (p
23)

Caracteristicas de la Planificacion Estratégica

En nuestro caso, nos referimos a la planificacion estratégica sistematica la
cual considera a una empresa compuesta por diferentes subsistemas mediante el
cual, la alta direccién puede ver a la organizacion como un todo, tratando las partes
de manera interrelacionada Steiner (1983). Comenzaremos exponiendo por qué se
le aplica el enfoque de sistemas a la planificacion estratégica de una empresa o una
organizacion en general. Como se sabe, el proceso administrativo es la razén de ser
de toda organizacion y el cual se cumple a través de las etapas de: Planificacion,
Organizacion, Direccion y Control. La planificacion es algo que hacemos previo a la
toma de accion, es una anticipada “toma de decisiones” ya que consiste en un
proceso de decidir qué hacer y como hacer antes de poner en practica la accion
requerida. Pero toma tiempo decidir qué hacer y como tomar las decisiones antes
de desarrollar la accion, ya que si estas acciones pudiesen ser tomadas
rapidamente no afectando la eficiencia de las mismas; entonces, no seria necesario

planificar.
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La planificacion se requiere cuando el estado futuro que deseamos envuelve
un grupo de elementos interdependientes que conforman el sistema de decisiones,
puesto que el efecto de cada decision de un elemento relevante del conjunto
depende al menos de alguna otra decision del conjunto. Algunos de estos
elementos (decisiones) son complejos, otros simples; pero la principal complejidad
en planificar deriva de la interrelacion entre las decisiones mas que en las
decisiones propiamente dichas. Por ejemplo, si se planifica la produccion de una
empresa, también la decision de planificar la distribucién de la produccion es

afectada, teniendo a su vez un efecto en la empresa vista como un todo.

El conjunto de decisiones que requiere planificacion posee dos caracteristicas
importantes Ackoff (2000):

» Este conjunto de decisiones es demasiado grande para manejar
todas las decisiones a la vez, por lo cual la planificacion debe
ser dividida en etapas o fases que se desempefan
consecutivamente por un cuerpo decisorio, 0 simultaneamente
por cuerpos diferentes, o por alguna combinacion de esfuerzos
secuenciales y simultaneos. La planificacion debe ser
desarrollada en etapas, o puesto de otra forma, ella misma

debe ser planificada.

» El conjunto de decisiones necesarias no puede ser subdividido
en subconjuntos independientes, y es asi como un problema de
la planificacion no puede ser subdividido puesto que dichos
problemas estan interrelacionados estrechamente. Esto significa
que las decisiones tomadas tempranamente en el proceso de la
planificacion se toman en cuenta una vez que decisiones
tomadas con anterioridad han sido aclaradas y revisadas, antes

de llevarse a cabo la accion.
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Las caracteristicas anteriormente descritas engloban en si mismas, las
grandes propiedades sistémicas: la interconexién de las partes, su interdependencia
entre ellas, la indivisibilidad de las decisiones y el sinergismo entre ellas. Sujetas al
funcionamiento del todo. También estas propiedades hablan de su dinamica interna
tal que la planificacion es vista no como un acto sino como un proceso que se
aproxima a la “solucién”; pero que jamas llega a aquella por dos razones. Primero,
al no haber limites a la cantidad de revisiones hechas a las decisiones previas se
hace necesario pararnos en un punto en el tiempo por lo que las decisiones locales
de un departamento o seccion de la empresa (o la organizacion) generaran, de
acuerdo a su importancia, una influencia en todas direcciones que hace necesario
considerar los efectos al corto y largo plazo. De lo contrario, se producira una
anarquia que impedira la estabilizacion del sistema en su conjunto, haciendo

peligrar su integridad.

Segundo, tanto el sistema planificado como su ambiente cambian durante el
proceso de planificacion, y por lo tanto nunca se toman en cuenta todos los
cambios, haciendo necesario considerar que al planificar tengamos en mente la idea
del medio exterior del mercado, la economia nacional e internacional, y otros.
Recordemos que la empresa es parte de un sistema todavia mayor con el cual
interactia y que todo cambio producido en este ultimo afecta todos los subsistemas
de la empresa, incluidos los administrativos como en el caso del subsistema de

planificacién visto como un sistema de decisiones.

Por lo anteriormente descrito, no tiene sentido organizar ni dirigir una
actividad sin haber predeterminado sus fines y objetivos, los cuales estan
expresados en un plan o programa que a la postre, se convierte en el modelo

normativo de la empresa Ackoff (1970:5).

La planificacion se toma, pues, como un proceso que esta dirigido a producir
uno o mas estados deseados y los cuales no ocurriran a menos que algo sea hecho.
De aqui se desprende que la planificacién tiene dos componentes: un componente
pesimista que se origina en la creencia de que a menos que algo sea hecho, un

estado futuro no ocurrira, y un componente optimista basado en la creencia de que
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algo que puede ser hecho aumentara el chance de que un estado futuro deseado

ocurrira.

Partes Integrantes de la Planificacion

La planificacion debe ser un proceso continuo y que aun no teniendo final,

esta sujeto a revision. Es asi como el plan no es el producto final del proceso de

planificacion, sino un reporte del momento, el récord de un conjunto complejo de

decisiones interactuantes que puede ser fraccionado en diferentes formas.

Planificadores distintos difieren en la forma de subdividir el proceso de

planificacion dependiendo del estilo y subjetividad de aquellos. Ackoff (2000: 6), sin

tomar en cuenta las ventajas o desventajas en dividir el proceso, presenta a las

siguientes partes sin ningun orden secuencial sino la forma en que debiera o

deberia pensarse acerca de las partes de un plan:

Fines: especificacion de objetivos y metas.

Medios: seleccidn de politicas, programas, procedimientos y practicas
por las cuales se persigue metas y objetivos.

Recursos: determinacién de tipos y cantidades de recursos requeridos,
la manera como ellos seran generados, adquiridos y como seran
distribuidos entre las actividades.

Implantacion: diseio de procedimientos de toma de decisiones y la
forma de organizarlos para implantar el plan.

Control: disefio del procedimiento para anticipar o detectar errores y
fallas en el plan, y para prevenirlas y corregirlas sobre una base de

tiempo continua.

Por otra parte, para Serna (2000), la planificacién estratégica tiene seis

componentes fundamentales:

Los estrategas
El direccionamiento

El diagndstico
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e Las opciones
* La formulacion estratégica

* La auditoria estratégica

El Ambiente y sus Dimensiones

El ambiente de un sistema es el conjunto de cosas o fendmenos externos al
sistema que lo afectan cuando se produce una modificacion en los atributos de
aquél, imponiendo restricciones o facilitando su funcionamiento. Como esta
definicidon es muy vaga, bien pudiéramos restringirnos a definirlo como el conjunto
de influencias primarias y secundarias sobre el sistema y las variables que producen
tales influencias. A esto le llamaremos “entorno” o “ambiente sustantivo” para

diferenciarlo del resto del ambiente.

La Evolucién de la Planificacién Estratégica

¢ Es diferente la planificacion tactica y la planificacion estratégica? No existe
una clara definicién para poder diferenciar la planificacién tactica de la planificacion
estratégica dada lo relativo que pueden resultar los términos, y es por esta razon
que las decisiones que para algunos entes son tacticas pueden resultar ser
estratégicas para otros. Estas diferencias se mencionan a continuacion
(Ackoff,1970:10):

Primero, mientras mas duradero es el efecto del plan y mas dificil sea
revertirlo, mas estratégico sera el plan. Por ejemplo, la producciéon semanal y su
planificaciéon vienen a ser mas tacticas que la planificacion de la expansion o
construccion de una nueva planta, la cual seria mas estratégica que aquella.
Planificacion estratégica es planificacion a largo plazo y planificacion tactica es a
corto plazo; pero una vez mas los términos “corto” y “largo” son relativos porque
“tactico” y “estratégico” también lo son. En general, la planificacion estratégica se
hara en el periodo mas largo considerado como bueno o aprovechable, y por

analogia, planificacion tactica se hara en el periodo mas corto aprovechable.
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Segundo, mientras mayor cantidad de funciones sean afectadas por el plan,
mas estratégico se habra de considerar a éste. En este caso, estratégico se referira

a “amplio” y tactico a “estrecho”, en términos de cobertura.

Por ultimo, planificacion tactica es concerniente con el hecho de seleccionar
medios por los cuales se persiguen metas especificas, dadas normalmente por los
altos niveles de la organizacion. La planificacidon estratégica esta orientada tanto a
“fines” como a “medios”, los cuales son también relativos puesto que lo que para
una organizacion es un fin, para otras organizaciones es un medio. Por ejemplo: la

publicidad puede ser un fin en si misma o un medio para vender.

Por lo descrito anteriormente, partimos de la idea de la planificacion como
planificacién a largo plazo que esta orientada a alcanzar varios fines (aunque no
exclusivamente). Es aparente que también la planificacion tactica es necesaria

como complemento.

La planificacion estratégica como proceso que evoluciona.

En el acapite anterior estudiamos como el ambiente ejerce influencia en el
sistema de planificacion estratégica. A continuacién, se estudia el sistema de
planificacién estratégica como un subsistema organizacional y su desarrollo como

un organismo cualquiera.

A la larga, la planificacion estratégica es un proceso mediante el cual los
decisores no solo aprenden acerca de su organizacion y fuerzas competitivas que
confrontan sino también ellos coordinan las acciones administrativas que aseguran
la sobrevivencia y el desarrollo de la organizacion. Cuando la planificacion opera de
esta manera se dice que es “auto reflexiva”, puesto que estimula el autoaprendizaje
y ayuda a informar a los gerentes acerca de los acontecimientos estratégicos y

alternativas factibles para resolver tales asuntos Lenz (1987:34).

Si bien es cierto que en muchas organizaciones la planificacion estratégica ha
fallado en cuanto al cumplimiento de las expectativas creadas, ¢cuales son las

razones por las cuales el proceso de planificacion falla?. La principal causa estriba
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en el hecho que muchos gerentes no estan conscientes o no reconocen que la
planificacién estratégica cambia y evoluciona con el tiempo. Ella se mueve a través
de ciertas fases con tropiezos criticos en el camino, similar a cualquier producto o
servicio. El proceso de planificacion en si mismo debe ser gerenciado y debe
darsele forma si quiere servir a los ejecutivos como medio para la toma de

decisiones.

Gerenciar la evolucion del proceso de planificaciéon requiere de dos premisas.
Primero, la gerencia debe entender que la forma en la cual los procesos de
planificacién tipicamente evolucionan depende de las fuerzas y acciones
gerenciales que ocurren durante cada fase de su desarrollo. Segundo, la gerencia
necesita identificar hacia dénde deben dirigirse los procesos como éstos vayan

desarrollandose o redirigirlos si se han orientado equivocadamente.

Esta evolucién del proceso de planificacién estratégica, segun R. Lenz
(1987), de la Universidad de Indiana, consta de tres fases como se ilustra en la

figura 1:

INTRODUCCION

CONSOLIDACION

BIFURCACION EN EL
CAMINO o en “Y”




N

SISTEMA BUROCRATIC PROCESO DE
AUTO PERPETUANTE APRENDIZAJE AUTO
REFLEXIVO

Figura 1. Fases en la evolucion del proceso de planificacion estratégica.
Fuente: Lenz (1987)

Fase de introduccion:

Tipicamente su duracién es de tres afos. A lo largo de este periodo la
atencion general se centra en el disefio del proceso de planificacion estratégica e
introduciendo los conceptos basicos de planificacion a la linea y el staff. Este es un
momento de mucha ansiedad y agitacién, puesto que en él se delinean el periodo
de las actividades clave, se establecen las lineas de autoridad y se delegan las
cuotas de participacién de las tareas. Mucho de la actividad esta relacionado con
problemas inmediatos. Aqui se responde a las preguntas siguientes: ¢;cuales son
las metas estratégicas validas y como pueden medirse? ;estan los sistemas de
informacion existentes proporcionando datos relevantes para identificar y resolver
asuntos estratégicos? ;Como la organizacion hace dinero? ;Cuales son los
procesos a usar para introducir conceptos basicos de planificacion?;en cuales

negocios estamos envueltos?.

Este es algunas veces un momento de actividad intensa, inventiva. A finales
del tercer afno, comienzan a ser producidos buenos planes estratégicos, los
conceptos de planificacion son suficientemente bien entendidos para proveer un
lenguaje comun a supervisores y gerentes con ayuda de los sistemas de
informacion que han sido realineados y corregidas sus interferencias. La
planificacion estratégica es reconocida entonces como prioritaria y la gente espera

jugar un rol preponderante en la misma.

Fase de Consolidacion:
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Esta fase es un desarrollo de la fase de introducciéon. En cierto sentido, esta
fase presenta un desarrollo lineal de actividades que fueron puestas en movimiento

en la fase previa. La transicion de esta fase tarda aproximadamente tres afos.

La atencion gerencial se centra en los mas grandes aspectos de la
consolidacion de la planificacién. La memoria de la fase previa esta aun fresca tal
que existe poco interés en introducir cambios significantes a medida que se hagan
las cosas. Una “cultura planificadora” comienza a desarrollarse a medida que los
gerentes se encuentren comodos en el papel que les corresponde. Las personas
envueltas directamente tratan de introducir conceptos basicos a sus subordinados a
través de esfuerzos sistematicos para estimular el pensamiento estratégico e

inmiscuir tanto a gerentes de bajo nivel como a otros participantes en el proceso.

Durante esta fase, la planificacion estratégica cambia el ritmo del proceso
administrativo. Aqui comienzan a ser introducidos estandares de control basados en
la planificacion. Se discuten en forma mas amplia los asuntos diversos de la
organizacion en comisiones, comités y fuerzas de trabajo para reformar cualquier
decision con lo cual crece un sentido de logro y auto confidencia. Ahora se tiene un

marco para guiar y condicionar acciones ejecutivas.

Fase de la “Y” o de bifurcacion en el camino:

Algunas veces se ha dicho que las organizaciones son mas vulnerables
cuando se encuentran en el tope del éxito, y es también algunas veces cierto en el
caso de la planificacion estratégica. En efecto, en esta fase de éxito y vulnerabilidad
puede atravesarse un desvio en “Y”. Siguiendo el esquema de la figura 2 y antes de
pasar a las fases finales consideradas mutuamente excluyentes, es necesario hacer
notar que existen fuerzas en esta etapa o fase en “Y” que pueden orientar y desviar
al plan hacia un estado final de burocracia auto perpetuante (que se perpetua el
mismo). En un momento estas fuerzas merman la efectividad con la cual el proceso
de planificacion se convierte en mecanismo para el pensamiento estratégico y el
aprendizaje organizacional. La habilidad para reconocer estas fuerzas cuando éstas
se presentan, es de vital importancia para los gerentes. Estas fuerzas segun Lenz

(1987), son de varios tipos:
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La planificacion tenida como una “ciencia” segun Lenz, la planificacion
no es una ciencia y los planificadores estratégicos no son verdaderos
profesionales como tales, contrariamente a lo que opinan algunas
escuelas de administracion de empresas y algunas consultoras. Una
profesidn puede ser diferenciada por su lenguaje particular o jerga vy
un cuerpo de conocimientos para guiar la accion como en el caso de la
teologia, medicina, derecho, ingenieria, contabilidad, economia.
Desafortunadamente la planificacién ha capturado los enredos de una
profesidn cualquiera, pensandose inclusive que ella tiene un cuerpo de
conocimiento basado en “leyes” de la planificacion y con una jerga
particular. Esto hace que el proceso de planificacién se debilite en dos
formas: la jerga y las técnicas analiticas complejas establecen barreras
en la comunicacion entre gerentes de alto nivel y los de bajo nivel.
También, las “leyes” derivadas de la planificacion estan basadas en
datos historicos y de archivo que son inutiles al momento de
enfrentarse a ambientes cambiantes, por lo cual se constrifie la toma

de decisiones para resolver problemas.

El excesivo énfasis en los numeros: en tanto los procesos de
planificacién sean refinados, se redunda mucho en cifras puesto que la
mayoria de los gerentes y planificadores asocian los numeros con una
mayor efectividad de la planificacion sistematica. Esto subestima
algunos factores que dan forma a asuntos estratégicos tales como las
oportunidades competitivas emergentes, cambios en los estilos de vida

y la politica.

El manejo de la eficiencia administrativa: como se expuso en el acapite
anterior, el proceso de planificacion es usualmente gerenciado en su
fase de consolidacién. Una vez que esto pasa, la atencion vuelve a
hacer al proceso mas eficiente, rutinario y predecible. Parcialmente,
los gerentes tratan de ahorrar tiempo para atender otros detalles y
redundar en la cuantificacién. Consecuencias de este manejo para

aumentar la eficiencia administrativas, reducen a ambas, la efectividad
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y eficiencia de la planificacion estratégica. El proceso se convierte en
demasiado formal, predecible, rigido. “Esto asume un aire de teatro.
Las presentaciones de un plan se transforman en ritualisticas y
cuidadosamente orquestadas. Se enfatiza mas en la forma y estilo que

en el contenido y la sustancia”

La aplicacion de equivocadas técnicas analiticas: una variedad de
técnicas potencialmente utiles, ha sido desarrollada para el analisis de
estrategias como marco para definir problemas estratégicos y evaluar
las alternativas, pero ¢;cuales son las consecuencias de aplicar la
técnica equivocada o aplicarla mal? Ninguna técnica es infalible en
capturar toda la complejidad de un problema, muchas de ellas
enfatizan un criterio simple en la medida del comportamiento (flujo de
caja, competencia del mercado); pero los problemas estratégicos son
multidimensionales. Ademas, el pensamiento determinista coarta la
creatividad de los gerentes en vez de transformarla en inventiva. Los
modelos y las técnicas son después de todo, analogias simplificadas
de la realidad e inevitablemente incompletas. La tarea del ejecutivo es
inventar un futuro para su organizacion como unica expresion de su
capacidad de logro. Las técnicas son potencialmente valiosas; pero

hablan de la complejidad de las tareas.

Fases finales de los procesos de planificacion:

A continuacion se presentan en forma tabulada, las principales

caracteristicas en las cuales difieren las fases finales de la planificacion estratégica

como un sistema burocratico auto perpetuante o como un proceso auto reflexivo de

aprendizaje.

Cuadro N° 2. Estados finales alternativos de los procesos de planificacion

estratégica.

Estado final
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Puntos de

comparacion

Sistema burocratico

auto perpetuante

Proceso de aprendizaje

auto reflexivo

Punto focal del proceso

de planificacion

e Produce un plan
escrito
(documento en si
mismo).

* Implantacion del
control se hace a
través de

presupuestos y

» Estimula el
pensamiento
estratégico.

» Coordina la accién
ejecutiva.

* Predice el
aprendizaje

organizacional.

programas.
Histérico: Estratégico:
Criterio de El comportamiento | Los niveles de
comportamiento actual es comparado con |comportamiento y las
el previo comportamiento | caracteristicas del
organizacional. mercado (innovacién,
crecimiento en la
demanda) proveen
estandares de

comportamiento.

Modos de interaccion

* Formalizado,
orientado a
numeros, rigido.

e Discusiéon de
centros sobre
ajustes
incrementales a la

estrategia actual.

* Informal, orientado
a la palabra, auto
reflexivo.

» Discusién en
centros exploran
la comprension
por la gerencia de
los asuntos del
plan, asuntos

estratégicos.

Atencion gerencial

» Dirigido hacia
asuntos
operacionales de

la empresa.

» Dirigido hacia
“fronteras
estratégicas” de la

empresa actual.
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 Defendiendo la e Vislumbrando

actual posicion nuevas

competitiva. oportunidades.

Fuente: Lenz (1987)

2.2.5. Las Metas de Productividad

Una de las cuestiones a las que debe hacer frente toda organizacién es
incrementar la calidad de sus productos o servicios y, de forma paralela, reducir el
desperdicio y la ineficiencia. Es menester en este aspecto, sefialar que cuando se
empieza a explorar los niveles y diversidad de metas que puede poseer una
organizacion, se empieza a apreciar diversos problemas asociados a esta idea.
En primer lugar, las organizaciones pueden tener metas multiples y conflictivas, de
caracter general o ambiguo, de manera que puede llegar a ser imposible la
maximizacién de todas ellas. Mas adelante se aprecia que las organizaciones
estan formadas por distintos grupos constituyentes internos y externos que pueden
tener ideas distintas sobre cuales deberian ser las metas organizacionales. Hodge
(1998).

Lo anteriormente expuesto, lleva a inferir que posiblemente las metas no
estén construidas de manera racional o l6gica. En lugar de eso, las organizaciones
son entidades politicas constituidas por grupos diversos de personas, siendo las
metas el resultado de procesos politicos como la negociacion, los pactos colectivos
y la dominacién. Por tanto, se comenzé con la idea aparentemente sencilla de que
las organizaciones tienen metas, para darse cuenta posteriormente que las metas
son un tema realmente complejo tal que se tiene al concepto de metas como uno de
los términos mas importantes y controvertidos a los que hay que enfrentarse en el

estudio de las organizaciones.

Eficacia
Segun Hodge (1998), al hablar de metas se debe tratar un aspecto
intimamente asociado a ellas: la eficacia organizativa. En cierto modo, el analisis

previo de las metas prepara el escenario para examinar ahora la eficacia. Se puede
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reflexionar que si una organizacion consigue sus metas, es eficaz. Sin embargo, es
de hacer notar que la eficacia es algo mas complicado que la mera obtencién de
metas. Es probable que en algun momento del estudio de las organizaciones se
desee saber como esta funcionando de bien la organizacién. A simple vista, esta
pregunta puede parecer inocente, directa e incluso simple. ¢;Esta sobreviviendo la
organizacion? y, en caso que sea un negocio, ¢es rentable?; pero como ya habra
adivinado después de un analisis previo sobre metas, el tema de la eficacia no es
tan simple como puede parecer a primera vista. El término eficacia es confuso en si
mismo. Las organizaciones pueden ser mas o menos eficaces en formas muy
diversas. Por tanto, surge la pregunta: ;es la eficacia la cantidad de beneficios
obtenidos? ;es el numero de unidades producidas o el numero de clientes
atendidos? ;y la satisfaccion de los empleados? ;y las definiciones de eficacia
propuestas por los grupos de interés de la organizacion? ¢ Estan satisfechos los
clientes con los productos o servicios de la empresa? ;Estara satisfecha la
comunidad con la manera en que funciona la organizacion? ;ha contaminado la
empresa el aire o el agua? ;Se ha revalorizado el valor de la comunidad como

consecuencia de la organizacion?

Todas estas preguntas son relevantes a la hora de evaluar la eficacia de
una organizacion. Por tanto, la respuesta a la pregunta ¢ es eficaz la organizacion
X? puede depender en parte de quien la formule y con qué finalidad. Esto implica

la existencia de maneras diversas para medir la eficacia organizativa.

Eficacia interna:

Segun Hodge (1998), algunos de los primeros tedricos que investigaron
sobre la organizacion, se centraron en la eficacia interna como la clave de la eficacia
0 salud organizativa. Surgieron dos subgrupos distintos de estudiosos que
analizaron las distintas caracteristicas de la eficacia organizativa o salud: la

eficiencia interna y las relaciones humanas.

El enfoque de la eficiencia como equivalente a la eficacia interna es un

legado de la ingenieria industrial y de los estudios de métodos y tiempos de
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Frederick W. Taylor (en Hodge 1998), que mide el uso eficiente de recursos. Desde
esta perspectiva, una organizacién es eficaz en la medida que maximice sus
resultados respecto a los costes de los insumos y los costes de transformaciéon de

estos insumos en bienes y servicios.

Aunque esta logica es, en principio muy atrayente, la eficacia implica
mucho mas que ser eficiente. La eficiencia interna puede ser un elemento
importante en la eficacia organizativa, pero proporciona unicamente una perspectiva
limitada de ésta. Una organizacion puede mejorar en gran medida su eficiencia
interna mediante la sustitucion de insumos de baja calidad, atajando los circuitos
productivos, o utilizando medios mas econdmicos aunque cuestionables para
deshacerse de residuos. Todas estas técnicas pueden reducir la eficacia global.
Por otra parte, una empresa puede ser eficiente en la produccién de bienes,
servicios o0 resultados, aunque es posible que no exista mercado para estos

productos.

Metas y eficacia:

Para Hodge (1998), el enfoque de meta define la eficacia como el grado
en que una organizacion ha conseguido sus metas. Hasta el punto en que una
organizacion ha definido sus metas de manera que permita la observacion y medida
de éstas, la eficacia puede valorarse por el grado hasta el que la empresa u
organizacion alcanza sus metas. Una organizacién sera mas eficaz en cuanto mas

cerca se encuentre de la consecucion de sus metas.

De lo expuesto anteriormente, se desprende que una de las ventajas del
enfoque de meta es la posibilidad de emitir juicios de cada empresa de modo
independiente, es decir, dicho enfoque no depende de juicios comparativos de
eficacia. Aunque este enfoque presenta un cierto interés logico, también es
problematico. En primer lugar, bajo esta perspectiva existe el peligro de llegar a

conclusiones erréneas en el caso que una organizacion haya establecido metas
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complejas, deficientemente definidas o inapropiadas. A mediados de los 80, la
empresa Kmart se embarcé en una meta de adquisicion de cadenas de comercio
especializado, consiguiendo esta meta con gran éxito mediante la realizacion de
numerosas adquisiciones. Si la eficacia de Kmart se midiera unicamente por la
obtencion de sus metas de adquisicion, diriamos que esta empresa es altamente
eficaz. Sin embargo, si tuviéramos en cuenta otras medidas de eficacia, podriamos

considerarla como ineficaz Hodge (1998).

Tanto los beneficios de la empresa como el precio de sus existencias se
hayan en descenso vy esta perdiendo cuota del mercado. Ultimamente, Kmart se
ha visto obligada a vender algunos de estos negocios especializados. Las metas de
una empresa, de flexibilizar operaciones, incrementar productividad y reducir la
estructura del personal, podrian entrar en conflicto con las metas de los empleados
de mantener una alta vida laboral. Ejemplo puede ser el que una empresa traslade
la produccidn a otro pais para alcanzar las metas de bajo costo de mano de obra.
Los gobiernos federales, locales, y estatales, pueden oponerse a ello porque dicha
accidon se impone a sus metas de mantenimiento de niveles de empleo y capacidad
impositiva. En tercer lugar, la naturaleza de las metas que pueden ser ambiguas y
chocar entre si, puede significar la imposibilidad de conseguir algunas de ellas o que
la obtencion de algunas resulte en la imposibilidad de alcanzar otras. Por
consiguiente, aunque generalmente suele juzgarse la eficacia de una organizacion
por el grado en que esta alcance sus metas, este método es problematico. Puede
ocurrir que una empresa que alcance sus metas no sea, en su sentido mas general,

una organizacion eficaz.

Recursos y eficacia:

Es importante sefialar que una premisa basica del enfoque de sistemas
abiertos de las organizaciones, es que éstas deben adquirir recursos del entorno
externo. Los materiales y la mano de obra necesarias para crear los outputs
deseados (productos, servicios, resultados, politicas), se encuentran en el entorno
externo. Segun el modelo de sistema de recursos, la eficacia es el grado en que
una organizacion obtiene del entorno lo recursos necesarios para conseguir sus
fines, debido a la conexion existente entre los insumos (inputs) al sistema y su
resultados Hodge (1998).
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Una organizacion debe tener insumos (inputs) para crear (outputs). Por
ejemplo, en centros urbanos costeros, muchas franquicias de comida rapida han
tenido problemas a la hora de encontrar empleados que quisieran trabajar ganando

el salario minimo interprofesional.

Es posible que a estas alturas se pregunten que es una organizacion
eficaz. Una vez analizada las perspectivas anteriores sobre eficacia, puede que lo
inquiete la posible inexistencia de una manera nitida y bien definida de medir
exhaustivamente la eficacia organizativa. Los enfoques anteriormente citados

ofrecen unicamente una vision parcial y sesgada de la eficacia.

El enfoque de la eficiencia como equivalente a la eficacia interna es como se
menciond anteriormente un legado de la ingenieria industrial y de los estudios de
métodos y tiempos de Frederick W. Taylor (en Hodge 1998), que mide el uso
eficiente de recursos. La suposicion general es que una organizacion es mas eficaz

en la medida que sea mas eficiente.

2.2.6. El Sistema Nacional de Planificacion en Venezuela

2.2.6.1 Antecedentes de la Planificacion en Venezuela.

Segun la Asociacion Venezolana de Presupuesto (1995) el proceso de
planificacion en Venezuela tiene su origen en el Decreto N° 492 de fecha 30 de
diciembre de 1958, donde se crea la Oficina Central de Coordinacion vy
Planificacion, con sus funciones auxiliares para la Presidencia de la Republica y el
Consejo de Ministros. Asimismo, desataca que la definicion, disefio y elaboracion
de planes nacionales, planes regionales y operativos, tuvo tendencia a
consolidarse en esta unidad técnica desde la misma década de los 60, con la
finalidad de atender la necesidad de tener un instrumento que permita la definicion
de objetivos de desarrollo, la formulacion de metas de crecimiento y la

racionalizacion del proceso de toma de decisiones.
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Del mencionado decreto se desprende que tuvo como base el informe
elaborado por una Comision Preparatoria designada cuatro meses antes. En dicho
documento se concibe a la planificacién como sistema y no s6lo como una técnica,
también eleva la coordinacion al mismo nivel de la planificacion y se le considera
como una forma racional de pensar y decidir las acciones de gobierno, creando una
nueva actitud que se contrapone a la improvisacion y toma de decisiones en forma
aislada, por cuanto toma en cuenta las aspiraciones y medidas de todos los
sectores, canalizando fundamentalmente su accion al logro de una mejora del

bienestar econdémico de la poblacién.

Igualmente, se define el sistema de planificacion, quienes pertenecen al
mismo, se establece la organizacion creando la Oficina Central de Coordinacion y
Planificacion al mas alto nivel, es decir de la Presidencia de la Republica, se
determinan sus funciones y se mencionan cuales son los 6rganos auxiliares del
sistema: Oficinas Sectoriales y Regionales de Planificaciéon. Las funciones mas
importantes asignadas al Organo Central del Sistema (CORDIPLAN) como son las
de hacer estudios sobre el desarrollo econémico y social de la Nacion, que sirvan
de base para la preparacion de las respectivas proyecciones y alternativas, asi
como mantener al dia un plan general de desarrollo econémico y social; la
unificacion de la programacion y coordinacion de trabajos sectoriales; la
consolidacion de los presupuestos de inversiones y servicios que presentasen los
ministerios, para realizar analisis de los planes vinculados con el presupuesto
nacional de ingresos y gastos y preparar lineamientos generales de la planificacion

fisica y espacial en escala nacional.

Asimismo, la Constitucion de 1961, en su articulo 191 establecié la
obligatoriedad que tiene el Ejecutivo Nacional, a través del Presidente de la
Republica, de presentar ante el Congreso de la Republica los lineamientos del Plan
de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién, en el transcurso del primer afio de
cada periodo constitucional, y exigia que estas cumplieran con la Ley Organica de

Planificacion, no obstante, ni los planes fueron aprobados ni la Ley fue promulgada.
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Las primeras experiencias de la planificacion en el pais tuvieron un marcado
acento econdmico global-sectorial, sin tomar en consideracién la dimension
regional. Aun cuando a mediados de la década del sesenta se realizaron estudios
con miras a disefiar una division territorial tomando en cuenta factores socio-
economicos, no fue sino en la elaboracion del IV Plan de la Nacion (1969) cuando
se introdujo un enfoque regional espacial en el tratamiento de los problemas de
desarrollo, habida cuenta de que se venia a llenar un vacio que no habia sido

cubierto en planes anteriores.

Es de significar que a partir de 1960, comenzaron a crearse en el pais
organismos regionales que tenian bajo su responsabilidad acometer acciones
propias de un proceso de planificacion regional. Una primera manifestacion de este
proceso, fue la creacion de la corporacion Venezolana de Guayana (C.V.G.), como
Instituto Auténomo adscrito directamente a la Presidencia de la Republica, cuyo
proposito era de promover el desarrollo de aquella region. Posteriormente, se
crearon otras organizaciones como la Corporacion de los Andes (CORPOANDES)
y el Consejo Zuliano de Planificacion (CONZUPLAN).

Posteriormente, el Decreto N° 72 del 11 de junio de 1969, vino a configurar
el inicio y la existencia de una verdadera politica de regionalizacion, en este
decreto se refuerza la institucionalizacion de la planificacion regional, dentro del
marco de la planificacion nacional; se divide al pais en 8 regiones administrativas
cuyos limites podian ser ajustados por el Ejecutivo Nacional de acuerdo con los
resultados de la experiencia y con las necesidades futuras del pais. Ademas se
indica que tales regiones pueden agrupar total o parcialmente una o mas entidades

federales.

En dicho decreto se incorpora por primera vez la forma como la comunidad
va a participar en las tareas sobre el desarrollo de la region y el alcance que los

diversos sectores tendran en la ejecucién de los programas de desarrollo regional.

Entre algunos puntos que la Asociacion Venezolana de Presupuesto (1995)
sugirio para mejorar las debilidades que presentaba el sistema de planificacion en

Venezuela se encuentran:
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b)

d)

Redefinicién de las competencias institucionales de los distintos
organismos que interviene en la actividad planificadora del pais en
sus distintas dimensiones.

Establecimiento de las interrelaciones entre esos organismos y
creacion de las instancias de coordinacion que se estimen
necesarias.

Determinacion del tipo de planes a formular, con sus
caracteristicas basicas y periodicidad, y definicion de los
mecanismos de seguimiento y control de los planes.

Creacion, en los casos que no existan, de unidades de evaluacion
integrantes de las oficinas de planificacion sectorial, regional y
estatal, a fin de contar con un sub-sistema que se considera
esencial dentro del sistema de planificacion.

Establecimiento de un programa de capacitacion y formaciéon de
personal en planificacion en sus distintas areas y niveles,
ejecutado preferiblemente a través de convenios con centros
especializados y universidades nacionales e internacionales, que
haga posible el fortalecimiento del sistema con la incorporacion
del recurso humano calificado.

Promover, tanto a nivel nacional como regional, un sistema
adecuado de informacion para el andlisis de coyuntura, que
permita en el corto plazo tomar las medidas pertinentes y evitar la

intensificacion de los desequilibrios.

2.2.6.2 Marco Legal del Sistema de Planificacion en Venezuela

En febrero de 1999 se asume la planificacion como alta politica de Estado,

consolidandose en el Ministerio de Planificacion y Desarrollo. Asimismo, en la

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), se precisa la

importancia de la planificacion y desarrollo como funcion fundamental del Estado.
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En la Exposiciéon de Motivos de la Ley Organica de Planificacion del 13 de
noviembre de 2001, se indica que en el Decreto Ley se desarrolla la planificacion
como practica para transformar y construir con la capacidad de alcanzar propdsitos,
interpretar intereses de la sociedad e incorporar, en las deliberaciones presentes,

las necesidades de las generaciones futuras.

En el articulo 299 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, se considera la importancia de la planificacion estratégica para lograr el

desarrollo de la economia nacional. Como se muestra a continuacion:

“Articulo 299. El régimen socioecondmico de la Republica Bolivariana de
Venezuela se fundamenta en los principios de justicia social, democracia,
eficiencia, libre competencia, proteccion del ambiente, productividad y
solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo humano integral y una
existencia digna y provechosa para la colectividad. El Estado, conjuntamente
con la iniciativa privada, promovera el desarrollo arménico de la economia
nacional con el fin de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado
nacional, elevar el nivel de vida de la poblacién y fortalecer la soberania
econdmica del pais, garantizando la seguridad juridica, solidez, dinamismo,
sustentabilidad, permanencia y equidad del crecimiento de la economia, para
lograr una justa distribucion de la riqueza mediante una planificacion

estratégica democratica, participativa y de consulta abierta”.

El articulo 18 de la Ley Organica de Planificacién establece las
competencias del Ministerio de Planificacion y Desarrollo:
“Articulo 18. (...)

1. Regular, formular y hacer seguimiento de las politicas de planificacion;

2. Formular las estrategias de desarrollo econdmico y social de la Nacién y
preparar las proyecciones y alternativas;

3. Elaborar, coordinar y hacer seguimiento del Plan Nacional de Desarrollo, del
Plan Operativo Anual Nacional, del Plan de Inversiones Publicas, del Plan
Nacional de Desarrollo Institucional y del Plan Nacional de Desarrollo
Regional;

4. Proponer los lineamientos de la planificacién del Estado y de la planificacién

fisica y espacial en escala nacional:
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5. Coordinar, orientar, capacitar, compatibilizar, evaluar, hacer seguimiento y
controlar los diversos planes sectoriales, estadales y municipales, asi como
las actividades de desarrollo regional; y

6. Las demas que le atribuya la ley.”

Igualmente, la mencionada Ley Organica de Planificacion define el contenido,
asi como las directrices y orientaciones del Plan Operativo Anual Nacional
enmarcadas en el marco plurianual del presupuesto y la Ley Organica de

Administracion Financiera, como se senala a continuacion:

“Articulo 34. El Plan Operativo Anual define los programas y proyectos
estratégicos que llevara a cabo el Ejecutivo Nacional.

Articulo 35. El Plan Operativo Anual Nacional debe responder a las
directrices contenidas en el Plan Nacional de Desarrollo, asi como a las
orientaciones financieras y de disciplina fiscal establecidas por el Ejecutivo
Nacional en el marco plurianual del presupuesto y en la Ley Organica de

Administracion Financiera del Sector Publico.”

En este sentido, cabe resaltar que de conformidad con las disposiciones
establecidas en la Ley Organica de Planificacion, corresponde al Ministerio del
Poder Popular para la Planificacion y Desarrollo, dictar las pautas para coordinar los
procesos de elaboraciéon, ejecucion y seguimiento del Plan Operativo Anual
Nacional y los Planes Operativos Institucionales. En atencién al citado mandato y a
las directrices establecidas por el Presidente de la Republica, se establecieron los
Lineamientos Generales para la formulacién de los Proyectos del Plan Operativo
Anual Nacional (POAN) 2011, Ministerio del Poder Popular para la Planificacién y

Finanzas (2010), a continuacion citamos algunos:

“1. Los proyectos a ser considerados dentro del Plan Operativo Anual
Nacional (POAN) 2010, se formularan a partir del Proyecto Nacional Simén Bolivar,
Primer Plan Socialista (PPS) 2007 — 2013, el cual comprende las siguientes siete
lineas de accion:

|. Desarrollo de la Nueva Etica Socialista.

Il. Construccion de la Suprema Felicidad Social.
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lll. Profundizacién de la Democracia Protagdnica Revolucionaria.
IV. Establecimiento de un Modelo Productivo Socialista.

V. Construccién de una Nueva Geopolitica Nacional.

VI. Convertir a Venezuela en una Potencia Energética Mundial.

VII. Avanzar hacia la Nueva Etapa en la Geopolitica Internacional.

2. De la misma forma, los proyectos incorporados en el POAN deberan estar
en concordancia con cualquier linea estratégica que pudiera ser emanada por el

Ejecutivo Nacional, durante el ejercicio del afo fiscal en cuestion.

3. Desde el punto de vista metodoldgico, los proyectos del POAN y el POAI a
incorporar para el ejercicio econémico financiero 2010, se elaboraran a partir de la
metodologia de presupuesto por proyectos, logrando asi una mayor coherencia de
toda la accion anual del Gobierno, articulada en los distintos instrumentos que por

ley debe elaborar el Ejecutivo Nacional, cada afio fiscal.

4. Para la incorporacién de proyectos en el POAN 2010, los érganos y sus
entes adscritos deberan llenar para cada proyecto, la Ficha Unica del Proyecto. De
la misma forma, cada proyecto debera venir acompanado de un Informe Técnico
que justifique la necesidad de incorporacién de dicho proyecto en el POAN 2010,
indicando la necesidad a atender, el alcance o alcances del proyecto y los

beneficios esperados (impacto estratégico, social, entre otros).

5. Todos los dérganos y sus entes adscritos deberan priorizar su cartera de
proyectos, en concordancia con los planes de desarrollo sectoriales y sus

prioridades institucionales, avalados por la instancia superior que corresponda.

6. La evaluacion de los proyectos que formaran parte del POAN, sera
coordinada por este Ministerio con cada despacho Ministerial, de acuerdo a los

siguientes criterios de evaluacion:

|. Tendran prioridad aquellos proyectos ya iniciados y que finalizan en el afo
2010 y los nuevos proyectos estratégicos que tengan alto impacto en la consecucion

de los objetivos estratégicos enunciados.
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Il. De igual forma, se le dara prioridad a los proyectos que cuenten con el aval
técnico-politico del Gabinete Territorial, el cual definira los proyectos a ser
considerados como estructurantes e intermedios a ser ubicados en los ejes de
desarrollo, orientados al fortalecimiento de las cadenas productivas y a las

capacidades y potencialidades locales y regionales.

Asi mismo, se le dara prioridad a aquellos proyectos estratégicos de
seguridad y soberania alimentaria, particularmente el sector primario y
transformador. Asi como a los proyectos asociados a la cadena de la construccion,
en particular los referidos a la construccion de viviendas por su impacto en el

encadenamiento de la economia nacional y en la generacién del empleo.

lll. De la misma manera, tendran prioridad todos los proyectos relacionados
con la disminucion de la dependencia de las importaciones de bienes y servicios y

que promuevan el fortalecimiento del aparato productivo nacional.

IV. Son particularmente relevantes, los proyectos relacionados con las
Misiones Sociales y orientados al cumplimiento de las Metas del Milenio. En este
orden de ideas, seran prioritarios los proyectos dirigidos a superar la pobreza y la

exclusion social.

V. Finalmente, tendran prioridad los proyectos orientados a la recuperacion
de la infraestructura eléctrica nacional (generacion, transmision y distribucién. De la
misma manera, los proyectos que promuevan el uso eficiente de la energia y el

aprovechamiento de las fuentes alternas y ambientalmente sostenibles. “

Asimismo, el articulo 37 de la Ley Organica de Planificacion y el articulo 10
de la Ley Organica de Administracién Financiera, establecen la obligacion del
Ministerio de Finanzas de presentar el Plan Operativo Anual Nacional, en la misma
oportunidad en la cual se efectiue la presentacion formal del Proyecto de Ley de
Presupuesto. Igualmente el articulo 10 de la Ley Organica de Administracion

financiera.
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Adicionalmente, cabe mencionar que el Reglamento de la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica, establece en su articulo 10 los aspectos
importantes que deben tomar en consideracion los 6rganos de control fiscal para

elaborar sus Planes Operativos Anuales:

“Articulo 10. Los 6rganos de control fiscal deben realizar sus actuaciones
conforme a un Plan Operativo Anual, en cuya elaboracion aplicaran criterios de
economia, objetividad, oportunidad y de relevancia material, y tomaran en
consideracion los aspectos siguientes:

1) Los lineamientos establecidos en los planes nacionales estratégicos

y operativos de control.

2) Los resultados de la actividad de control desarrollada en ejercicios
anteriores.
3) Los planes, programas, objetivos y metas a cumplir por el érgano o

entidad en el respectivo ejercicio fiscal.

4) La situacion administrativa, importancia, dimension y areas criticas
del 6rgano o entidad.

5) Las solicitudes de actuaciones y los lineamientos que formule la
Contraloria General de la Republica, o cualquier érgano o entidad
legalmente competente para ello.

6) Las denuncias recibidas.

7) Las recomendaciones que formulen los érganos de control fiscal y
las provenientes de auditores, consultores y profesionales
independientes calificados y registrados por la Contraloria General

de la Republica.”

2.2.6.3 La Estrategia Global de Desarrollo

La Asociacion Venezolana de Presupuesto (1995) cita el trabajo de Carlos
Matus donde define la Estrategia “ Es un analisis y un propdsito de futuro donde se
integra lo econdmico y lo politico — social, mediante un modelo abstracto del
proceso material de desarrollo y donde se supone que este modelo responde y

reacciona como si fuera la realidad misma frente a la simulacion de hechos y
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perturbaciones que el analista desea explorar en sus consecuencias, con el objeto

de encauzarlas hacia objetivos determinados”.

El autor destaca el hecho de que toda estrategia debe encaminarse hacia la
consecucion de objetivos que puedan ser alcanzados en un tiempo prudencial, lo
cual hace necesario realizar una evaluacion de sus dificultades técnicas, politicas,

economicas y administrativas.

La obra antes citada menciona la importancia de realizar un analisis de las
acciones, como un elemento que define la trayectoria de una estrategia, al
respecto, destacan al autor Carlos Matus, quien en su libro “Estrategia y Plan” ,
trata lo referente a la posibilidad de lograr los cambios previstos, sefialando que
estos estan condicionados a los siguientes factores: “a) la gravitacion de las
fuerzas sociales que los promueven y la eficacia de sus conduccién; b) Las
tensiones sociales acumuladas por el sistema; c) la intensidad y el sentido en que
actuén factores coyunturales o contigentes; y d) el peso relativo o la capacidad de
resistencia de los grupos sociales que se oponen al cambio o0 que actuen segun
otra estrategia”. Adicionalmente se indica que debe agregarse un quinto factor
como es el de los mecanismos y procedimientos administrativos que muchas veces
por anacronicos y no adaptados a las nuevas etapas, dificultan la implementacién

de las acciones en sus distintos niveles.

En el caso venezolano, la estrategia de desarrollo ha sido esbozada en los
distintos planes que a la fecha se han elaborado. Sin embargo, la misma no se
encuentra perfectamente explicita en los tres primeros planes, como sucede en los
siguientes. Las bases de estas estrategias se encuentran en los diagndsticos
formulados, lineamientos doctrinarios de los partidos politicos que han ejercido el
poder a partir de 1958, los programas de gobierno que dichos partidos han
presentado a consideracion del electorado, los elementos de la coyuntura interna e
internacional y el aporte patrimonial en términos fisicos y humanos que posee el

pais.

Las estrategias contenidas en los planes formulados por el sistema de

planificacién de Venezuela, pone énfasis en aspectos tales como, una mayor suma
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de bienestar para la poblacion en su conjunto, la modificaciéon de la estructura
productiva, una menor dependencia del sector petrolero, una optimizacion de los
recursos provenientes de las actividades petroleas, un fortalecimiento de las
actividades productoras de bienes para el mercado interno, como son la agricultura
y la industria, una adecuada politica de sustitucién de importaciones, un estimulo
mas acentuado en la politica de aumento y diversificacién de las exportaciones no
tradicionales, un mejoramiento de la infraestructura fisica y un mayor énfasis en

impulsar el desarrollo regional.

2.2.6.4 El Plan de Mediano Plazo

La mayor experiencia que tiene el pais dentro del proceso de planificacion
son los planes de mediano plazo, los cuales contemplan el nivel global, sectorial y
regional. La Asociacién Venezolana de Presupuesto (1995) indica que el plan
global debe debera acompafarse con los respectivos planes sectoriales y
regionales, los cuales deben ser compatibles entre si y ademas deben contemplar,
al menos los siguientes elementos:

a) Un diagnéstico que precise en profundidad la naturaleza de los
problemas y obstaculos que impiden el proceso de desarrollo y una
explicacion exhaustiva del funcionamiento del sistema.

b) Un resumen de los lineamientos de largo plazo, con una breve
descripcion de la imagen —objetivo deseada.

c) Una definicién de los objetivos a alcanzar y de la estrategia que se
ha de aplicar en el periodo del plan.

d) Un modelo macroecnémico, que contenga las proyecciones de
caracter real y financiero, para el periodo de cinco anos.

e) Un programa de inversiones sectorializado, que necesariamente
debera estar en correspondencia con los objetivos y metas que a
nivel sectorial y regional, contemplen los planes respectivos.

f) Un programa de politica econdmica flexible, que permita ajustarlo
conforme a los factores imprevistos que surjan a lo largo del periodo
de planificacion y a los elementos coyunturales de orden nacional e

internacional.
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g) El conjunto de reformas en el ambito administrativo, se han de
aplicar, en forma tal que el Estado incorpore los factores
organizaciones e institucionales necesarios, para cumplir
cabalmente las tareas que impone un proceso de desarrollo.

h) Una evaluacion del cumplimiento del plan anterior.

Cabe sefalar que los planes de la Nacion de Venezuela presentan
caracteristicas similares a partir de 1960, entre los cuales se mencionan los

siguientes:

» Con excepcion del Il y Ill Plan de la Nacién, se formularon tomando en
consideracion un periodo de cuatro afos, todos los demas planes
consideraron un periodo quinquenal.

* Los planes elaborados se identifican con determinado periodo de gobierno,
no obstante a partir del IV Plan su temporalidad excede el periodo
presidencial.

» El unico Plan que incluye en forma precisa los lineamientos y medidas en lo
que a reforma administrativa se refiere es el IV Plan, ya que en los demas
este aspecto es tratado de forma general.

» La definicion de objetivos y lineamientos se ha incorporado en forma clara en
todos los planes formulados, mientras que las politicas han recibido
tratamientos distinto en cada uno de ellos.

» Los primeros planes tuvieron un enfoque global-sectorial, que posteriormente
se ha complementado con la dimensidn regional, siendo el VI Plan el mas
explicito en este sentido.

* En los planes elaborados la descripcion de programas y proyectos publicos
es precisa, mientras que no sucede asi con los del sector privado.

» Todos los planes formulados han concebido a los ingresos petroleros como la
variable estratégica fundamental en el financiamiento del plan, previéndose
que al final del periodo de planificacién, la economia sea menos dependiente
de esta variable.

* Los Planes de la Nacién han tenido un adecuado soporte en la planificacion

sectorial, la cual ha cubierto distintas areas del quehacer nacional, con planes
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sectoriales que incluyen diagndsticos, objetivos, metas, politicas, programas

y proyectos.

2.2.6.5 El Plan Operativo Anual

La planificacion operativa anual tiene como propdsito sustantivo contribuir a
explicar el funcionamiento de la economia y facilitar la instrumentacién de la politica
econdmica en el corto plazo, de forma tal que permita que los objetivos, programas
y proyectos contenidos en los planes de mediano plazo se hagan realidad. De alli
se desprende que en la practica la planificacion operativa se inspira y esta inserta
en un programa de obijetivos y enfrenta el desafio de traducir dichos objetivos en

acciones especificas, aplicables en el plazo mas corto posible.

La planificacion operativa tiene que estar enmarcada dentro de los
lineamientos dados por el plan de mediano plazo, pero su accibn comunmente
abarca un periodo de un afo y por lo tanto de sus objetivos, metas e instrumentos
de politicas se expresan en términos anuales. Es por ello que se precisa un grado
de detalle mayor al contenido en los planes de mas alcance; la politica econémica y
su instrumental deben ser bien definidas y los programas y proyectos ejecutados
conforme al cronograma de asignacién de recursos y de realizacion de las obras
previstas; el programa anual esbozado en esta forma, proporciona un valioso
instrumento al proceso de toma de decisiones, el cual supone un alto grado de
concertacion y una actitud solidaria de todos los organismos comprometidos en

este proceso.

Asimismo, la planificacién de corto plazo permite evaluar la ejecucion de los
planes de mediano plazo, asi como las politicas implicitas o explicitas puestas en
ejecucion por un equipo de gobierno, revisar la viabilidad de estas politicas frente a
la coyuntura, y mantener un sistema de informacién que haga posible Ila
introduccion de correctivos pertinentes, establecer la coherencia necesaria entre
fines y medios y lograr hacer compatible las politicas que se tomen en distintas

areas economicas, sectores y regiones.
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La Asociacion Venezolana de Presupuesto (1995), sefiala que en Venezuela
la planificacidon anual ha venido a llenar un vacio en el actual proceso de
planificaciéon, mejorando los mecanismos para poner en practica los planos de
mediano plazo y fortaleciendo el proceso de toma de decisiones. Asimismo, la
planificaciéon operativa anual, coadyuva a una mayor integracion de la actividad
planificadora de toda la administracion gubernamental, central, descentralizada,
regional y local. El caracter instrumental que se esta otorgando a la planificacion de
corto plazo, se justifica frente al hecho de que los problemas a resolver en la
economia venezolana, son esencialmente de caracter estructural, lo que implica
que el logro de los objetivos basicos que se pretende alcanzar mediante el proceso
de planificacion, exige de continuidad en la accion y requiere normalmente de
varios anos. Cabe sefalar, que no debe interpretarse como que el plan operativo
anual constituira una fraccién del plan de mediano plazo, puesto que existen
marcadas diferencias en cuanto a la naturaleza de los problemas que cubren, el
tipo y grado de detalles de los instrumentos econdmicos que utilizan y a los
procedimientos de formulacion, lo cual hace que cada uno adquiera su propia
identidad.

En este sentido, el plan anual operativo (POA) incluira materias que forman
parte de la politica econdémica contingentes tales como politica fiscal, monetaria,
financiera, precios, salarios, balanza de pagos, abastecimiento, etc., y que por su

naturaleza son tratados en forma mas general en los planes de mediano plazo.

Segun el trabajo de Torres (2002) sefala que el Plan Operativo Institucional
(POI) representa la concrecion definitiva, tanto espacial como funcional, de los
objetivos estrategia y politicas corporativas definidos en la filosofia de gestion y de
las acciones tacticas delineadas en los Planes Funcionales. Es el conjunto
organico de Acciones, Actividades y Tareas que deben realizar las unidades
operativas de la institucion, con una asignacion presupuestaria para asi enfrentar

los problemas diagnosticados.

Asimismo, el trabajo de Arrieche (2008) expresa que el Plan Anual Operativo
“‘Es un instrumento del sistema de planificacion de corto plazo, que posibilita la

formulacién de operaciones concretas, para la atencion de las necesidades de la
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poblacion y por ende de las politicas gubernamentales. El Plan Anual operativo
debe preceder a la formulacién del presupuesto, ofreciendo la informacién precisa
de lo que el gobierno estima alcanzar en el periodo presupuestario, en términos de

los productos, bienes o servicios terminales.”

El proceso de Planificacion Operativa Institucional segun el trabajo de Torres

(2002) contempla las siguientes fases o pasos sefaladas por IVEPLAN (1993):

1. Delimitacion del Sistema: lo cual va a permitir analizar cualquier
proceso a partir de sus elementos constitutivos, con miras a detectar
oportunidades y debilidades.

2. Diagnostico de la problematica a resolver: se orienta a establecer la
comparacion entre el es y el debe ser del sistema, asi como identificar
las causas claves que lo explican; todo ello con la finalidad de
determinar las acciones encaminadas a reducir y/p eliminar las
brechas detectadas. El producto de esta fase sera un listado de
objetivos operativos asi como de acciones asociadas.

3. Establecimiento de prioridades: determinar aquellos factores criticos
de éxito en donde se debe concentrar la accion operativa, con la
finalidad de distribuir de forma eficaz y eficiente los recursos a
disposicion de la unidad.

4. Planificacion de Acciones: se orienta a la compatibilizacion de las
acciones, actividades y tareas al interior de la unidad operativa asi
como la negociacion, a través del nivel coordinativo, de los
compromisos de accion con las demas unidades de la institucion y
organismos, con la finalidad de inducir coherencia, consistencia y
discrecionalidad a la accion operativa y al mismo tiempo adecuarla a
las estrategias y objetivos institucionales.

5. Negociacién de responsabilidades y asignacion de recursos: se
articulan los requerimientos de accidn institucional con la
disponibilidad de recursos (financieros, humanos, materiales y otros a
disposicion de la organizacion).

6. Evaluacion y seguimiento del Plan de Accion: busca corregir las

desviaciones observadas a lo largo del funcionamiento institucional,
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asimismo busca determinar el nivel de satisfaccion de los

demandantes de los productos.

2.2.6.6 Instrumentos y Contenido del Plan Operativo Anual

Como base para la elaboracion del POA se deben considerar los requisitos

siguientes:

El Plan de Mediano Plazo.

El Contexto Politico Econémico.

La trayectoria establecida en el Plan de Desarrollo y en el Plan
Prospectivo.

Identificar las categorias programaticas mas importantes: como los
programas sociales, proyectos estratégicos, programas de
produccion.

Identificar los proyectos presupuestarios de produccion.

Inversiones, financiamiento con los programas globales.

Considerar la medicién por resultados.

Los instrumentos del POA que son considerados segun la planificacion

operativa se mencionan a continuacion:

Presupuesto Economico Nacional: es wuna sintesis de las
transacciones que realizara la economia en el afio préximo. Debe
contener las previsiones las principales variables macroeconémicas y
proyectar los agregados mas importantes de caracter global y
sectorial.

Presupuesto Monetario y financiero: permite analizar Ia
correspondencia entre la evolucion real de la economia y las
corrientes monetarias, fijando el marco de estabilidad o equilibrio
adecuado en que ha de evolucionar la economia.

Presupuesto de Comercio Exterior: es el instrumento que relaciona

los aspectos reales y financieros de un pais con el resto del mundo.
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Su marco de accion esta dado por los diversos rubros que componen
la balanza de pagos.

» Presupuesto del Sector Publico: su propodsito es sefialar el volumen
total de las transacciones que realiza el sector publico, dentro del
esquema de Plan Anual, englobadas en un solo sistema que son las
cuentas consolidadas del sector publico.

* Presupuesto de Recursos Humanos: se estudian y analizan las
politicas que se aplicaran para compatibilizar la oferta y demanda de
recursos humanos. Incluye aspectos como tipos y niveles de cargos,

escalas de sueldos y salarios.

Asimismo, Torres (2002) menciona el contenido de los Planes Operativos
Anuales Institucionales, los cuales se citan a continuacion:
Misioén de la Organizacion.
Vision.
Objetivos.
Estrategias.
Politicas.
Valores.

Estructura Organizativa.

© N o a bk~ wbdh =

Resefia Historica (opcional).

9. Vinculacion con los Planes: de Desarrollo, Institucional y Rector.
10. Consideraciones sobre el POAI del afio anterior.

11.Metas no cumplidas, causas y acciones tomadas.
12.Programaciéon (Formato POA).

13.Otra informacion relevante.

2.2.6.7 Vinculacion del Plan Operativo Anual y el Presupuesto

La Asociacion Venezolana de Presupuesto (1995) indica que se ha
considerado el instrumento presupuestario como la expresion financiera de los
planes a corto plazo. Sin embargo, este concepto es un tanto limitado al no tener

en cuenta que la elaboracion y ejecucion del presupuesto, implica para un gobierno
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la administracion, concrecion y ejecucion de los planes de desarrollo econémico y

social.

En gran parte los elementos que conforman los planes de mediano y largo
plazo, tienen un cierto nivel de agregacion que dificulta la determinacién de
requerimientos que exige la accién inmediata. El problema se subsana con la
preparacion y ejecucion del POA, el cual incluye como uno de sus instrumentos el
presupuesto, que identifica los recursos a obtener y la asignacién del mismo a

través de los gastos discriminados por proyectos y acciones centralizadas.

La elaboracion del presupuesto es el proceso fundamental que vincula al
ejercicio presupuestario con el plan a corto plazo. Tanto en éste como en el
presupuesto, los proyectos deben responder a los objetivos y lineamientos
estratégicos establecidos a nivel nacional, sectorial, regional y local, pero es en el
presupuesto donde se indican los recursos materiales que demandan las acciones
y para cuya movilizacion se requieren recursos monetarios, que en definitiva son
los que determinan las asignaciones presupuestarias a las diversas instituciones
del Estado. De alli que se hace necesario, que las politicas y programas contenidos
en los planes operativos anuales en lo que concierne al Sector Publico, requieran
ser concretadas en los correspondientes rubros presupuestarios, a los efectos de

ser sometidos a consideracion y aprobacion de la Asamblea Nacional.

Asimismo, la Ley Organica de Administracion Financiera del Sector Publico
en su articulo 10 establece la vinculacién del presupuesto con el Plan Operativo
Anual:

“Articulo 10. Los presupuestos publicos expresan los planes nacionales,
regionales y locales, elaborados dentro de las lineas generales del plan de
desarrollo econémico y social de la Nacién aprobadas por la Asamblea
Nacional, en aquellos aspectos que exigen, por parte del sector publico,
captar y asignar recursos conducentes al cumplimiento de las metas de
desarrollo econdmico, social e institucional del pais, y se ajustaran a las
reglas de disciplina fiscal contempladas en esta Ley y en Ley del marco

plurianual del presupuesto.
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El plan operativo anual, coordinado por el Ministerio de Planificacién y
Desarrollo, sera presentado a la Asamblea Nacional en la misma oportunidad
en la cual se efectie la presentacion formal del proyecto de ley de

presupuesto”.

En este sentido, se infiere que el nexo entre planificacion y presupuesto
debe ser permanente y lo mas estrecho posible y no circunscribirse a que esa
relacion se dé en la oportunidad de elaborar el Plan Estratégico o cuando se llega a

la ultima fase de elaboracién del Proyecto de Ley de Presupuesto.

Ademas se reconoce la validez y la legitimidad de las politicas y planes

expresados en el instrumento basico de la gestion presupuestaria.

De esta manera, la politica presupuestaria debe ser disefiada en
correspondencia con los objetivos de la politica econémica global que orienta la
accion de gobierno. En tal sentido, vale indicar que el presupuesto, como
instrumento de politica econémica, cumple dos grandes funciones, en primer lugar,
como captador de recursos financieros en donde desempefia un papel importante
la funcién tributaria, la cual repercute directa e indirectamente sobre dos grandes
agentes econdmicos, el inversionista privado y la familia consumidora; en segundo
lugar, cumple una funcién promotora y orientadora, cuando a través del gasto fiscal
asigna recursos a las operaciones que se han considerado prioritarias en el plan de
desarrollo, y a la vez orienta la actividad privada para que ésta canalice sus
excedentes hacia las areas que a juicio del estado, deben ser cubiertas y

desarrolladas por dicho sector.

Adicionalmente, Torres (2002) indica que la matriz de vinculacion Plan-
Presupuesto responde a las idea del marco I6gico de un proyecto y permite:
* Vincular el POAN con el Presupuesto.
» Programar y optimizar los recursos presupuestarios en funcién de las
Areas Estratégicas definidas por el Gobierno Nacional.
* Garantizar el nivel de coherencia y de consistencia de los objetivos y

los productos.
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* Integrar los aspectos estratégicos, tacticos y logisticos de la Accion

de Gobierno.

» Direccionar el gasto gubernamental y garantizar que las acciones

estratégicas cuenten con los recursos necesarios para su ejecucion

* Responder a los requisitos de un Sistema de Seguimiento vy

Evaluacion, porque supone la fijacidbn de criterios y medios de

verificacion adecuados a los propdsitos planteados.

» Definir la naturaleza del control que ha de realizarse.

Cuadro N° 3. Matriz de Vinculacion Plan-Presupuesto.

Enunciado Indicadores Medios de | Supuestos
verificables Verificacion
objetivamente
Directriz Fin  dltimo o | Medidas para verificar | Fuentes de datos | Factores
Estratégica directriz que | el logro de la directriz | para verificar el | externos que

orienta a los

cumplimiento de

influyen en la

proyectos indicadores a | sustentabilidad
nivel de directriz | de la directriz
Objetivos Futuro estado | Medidas para verificar | Fuentes de datos | Factores
positivo que se |el logro de los | para verificar el | externos
desea alcanzar objetivos cumplimiento necesarios para
el logro de los
objetivos
Productos Proyectos o | Medidas para verificar | Fuentes de datos | Factores
Actividades el logro de los | para verificar el | externos para
realizadas para el | productos cumplimiento de | obtener los
logro de los indicadores a | productos
objetivos nivel de
productos
Asignacién Monto del | Medidas para verificar | Fuentes de datos | Factores
Presupuestaria Proyecto Si se estan | para verificar la | externos para
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Presupuestario cumpliendo con las | ejecucion del | obtener el
Partida etapas del proceso | presupuesto presupuesto del
Genérica presupuestario: o los proyectos.
Especifica comprometido

Causado y pagado

Fuente: Torres (2002).

Igualmente, Arriechi (2008) sefala que la vinculacion plan-presupuesto no es
dificil lograrla. Si desde el punto de vista tedrico, las operaciones del Plan Anual
Operativo constituyen los bienes o servicios terminales de las instituciones y los
proyectos como categorias presupuestarias también expresan la produccién
terminal institucional. 4 Cual es el problema? Lo unico que se requiere es voluntad
politica para que la informacién de las operaciones de los érganos o entes publicos
se ofrezca previamente a la formulacion presupuestaria. Para que las operaciones
del Plan Anual Operativo sirvan de base para la formulacion de los proyectos de
presupuesto de los diferentes organismos publicos el cronograma para su
elaboracion debe comenzar dos o tres meses antes de la formulacion los
proyectos, de presupuesto, pues de no ser asi, la informacion se hace
extemporanea. Hay que tener presente, que la formulacién de los proyectos de
presupuesto debe comenzar a finales de enero o primera quincena de febrero del

afno anterior al que se proyecta.

CAPITULO llI
MARCO METODOLOGICO

3.1. Diseio y Tipo de Investigacién

El presente trabajo de investigacion sera desarrollado bajo un disefio que

corresponde a una investigacion de campo de tipo descriptivo, apoyada en una
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revision bibliografica y documental, la cual incluye la utilizacion de instrumentos de

recoleccion de datos como cuestionarios y entrevistas.

Esta investigacion de campo permite estudiar los fendmenos sociales en su
ambiente natural. También se le llama también “investigacion sobre el terreno”. Esta
investigaciéon es importante en las Ciencias Sociales, ya que, siendo su objeto
natural de estudio el hombre y sus acciones, es perfectamente pertinente abocarse
a estudiar estos fendmenos en la realidad misma donde se producen. Segun la
Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL, 1998) la investigacion de
campo consiste en el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el
propésito, bien sea de describirlos, interpretarlos, explicar sus causas y efectos o,
predecir su ocurrencia, lo cual encaja perfectamente en cuanto al presente trabajo

de investigacion se refiere.

En este orden de ideas, algunos autores coinciden Hernandez (1998), Salkind
(1999), Méndez (2001) en que los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea sometido a analisis, mientras que Hernandez, (1998) sostienen
que la cuestion descriptiva se refiere al hecho de recolectar informacion
directamente de la realidad empirica, relacionada con el estado real de las
personas, objetos o situaciones involucradas en el estudio, tal cual como se
presentan en el momento de su recoleccién (estudio transaccional descriptivo).
Asimismo, Arias (1997) apunta que en los estudios descriptivos se prevé la medicion
de variables, las cuales, aun cuando no se formulen hipdtesis, apareceran

enunciadas en los objetivos de investigacion.

Puede observarse también, que al utilizarse matrices para el logro de algunos
objetivos especificos, éstas relacionan variables, lo cual podrian conferirle al
estudio cierto caracter correlacional, por lo cual podria caracterizarse como un
estudio correlacional, en el sentido que establece relacion entre variables y
diferenciandolo de un estudio descriptivo Salkind (1999), Hernandez (2006). Por
otra parte, autores como Tamayo (1998) y Méndez (2001), incluyen los estudios

correlacionales dentro de los estudios descriptivos.
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Ahora bien, el presente estudio trata también de una investigacion no
experimental, la cual segun Hernandez (2006), “es la investigacion que se realiza
sin manipular deliberadamente las variables independientes, se basa en hechos
que ya ocurrieron o se dieron en la realidad sin la intervencion directa del
investigador. Es mas natural y cercana a la realidad cotidiana” (p. 199). La misma se
tiene previsto realizar en tres fases. La primera sera de diagnéstico con la finalidad
de describir lo mas fiel posible las propiedades y caracteristicas del problema
planteado en todas sus dimensiones; la segunda, correspondera a la investigacion
de campo con la finalidad de recolectar los datos relativos al problema tendente a
las recomendaciones a que hubiere lugar; y la tercera y ultima se refiere al analisis

de los resultados y la formulacion de sugerencias y recomendaciones.

En atencidn al propdsito de este trabajo, el tipo de investigacion empleado
corresponde a un proyecto factible, cuya definicién se establece en el manual de
trabajos de grado de especializacion y maestrias y tesis doctorales de la
Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL, 1998) como: “la
investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas requerimientos o necesidades de organizaciones o

grupos sociales...” (p.7).

Se entiende entonces por proyecto factible, la realizaciéon de un trabajo de
investigaciéon que pueda ser llevado a cabo; y cuente con los diferentes tipos de
recursos y mas aun, con apoyo de una investigacion de tipo documental, de campo

o un disefio en el que se encuentren involucradas las dos modalidades.

El disefio de la investigacién fue de tipo documental; cuya definicion se
establece en el manual de trabajos de grado de especializacion y maestrias y tesis

doctorales de la Universidad Experimental Libertador (UPEL, 1998) como : ‘el
estudio de problemas con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de

su naturaleza, con apoyo de trabajos previos...” (p.6)

A través de la investigacion de tipo documental, resultd posible elaborar un

mejor disefo de la investigacion, en el que se contempla el estudio descriptivo que

62



permite obtener la recopilacion de datos relevantes y necesarios a fin de permitir

llegar a un analisis.

3.2 Poblacién y Muestra

De acuerdo con lo expresado por Hernandez (2006), la poblacion se refiere al
conjunto para el cual seran validas las conclusiones que se obtengan: a los
elementos o unidades (personas, instituciones, o cosas) a las cuales se refiere la
investigacion, y la muestra es un subconjunto representativo de un universo o

poblacion.

Para Hernandez (2006) las poblaciones que se pueden estudiar son muy
diversas, y en ciencias sociales generalmente se refieren a personas. Este autor
clasifica las poblaciones en dos tipos: Finitas, cuando esta estructurada por un
numero limitado de elementos e Infinita, cuando la poblaciéon es muy grande y no se
conocen limites precisos de éstas. De acuerdo con estos autores las poblaciones
suelen ser muy numerosas, por lo tanto se hace necesario recurrir al procedimiento
de muestreo, y define una muestra, como una parte de la poblacion a estudiar, y
mediante la cual se busca conocer de manera aproximada las caracteristicas

propias de una determinada poblacién.

De tal manera que de acuerdo con los objetivos establecidos para el
desarrollo de esta investigacion, la poblacion involucrada estara constituida por
todos aquellos que laboran en la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del
Poder Popular para la Energia y Petroleo, siendo recomendable efectuar
investigaciones a grupos de individuos, previamente seleccionados que posean
caracteristicas comunes entre ellos, las cuales permitiran al investigador llegar a
conclusiones lo mas certeras posibles. El buen investigador fijja un grupo de
criterios, parecidos o similares que le dan una imagen global del grupo que desea
estudiar, Hernandez (2006).

Una vez determinada la poblacion, se selecciond la muestra a ser estudiada,

Cuyo numero sera cercano o proporcional al de la poblacién, segun sea el tamafio
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de ésta. Aunque, segun Tamayo (1998, p.116): “entre los metoddlogos y
estadisticos no hay acuerdo sobre los diversos tipos de muestras, pues éstas se
determinan de acuerdo a sus necesidades”, la muestra, segun Hernandez (2006)
se escogera con base a algunos integrantes denomina “informantes claves”, no son
mas que personas con conocimientos especiales, estatus y buena capacidad de

informacion (5 personas en total).

De acuerdo con lo antes expuesto y, tomando en consideracion lo sostenido al
respecto por Hernandez (2006), la muestra en el presente estudio sera del tipo “No
Probabilistico” o “Dirigidas”, debido a que se requiere de una cuidadosa y controlada
eleccion de sujetos con ciertas caracteristicas especificadas en el planteamiento del
problema. Debera entenderse igualmente que no estara sujeta a manejos
estadisticos habituales en otros casos. Salkind (1999), por su parte, diferencia tres
categorias dentro del muestreo no probabilistica: el muestreo de conveniencia (no
estratificado), y muestreo por cuotas (estratificado). El caso de la presente

investigacion corresponderia al primer caso.

3.3. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para realizar la recoleccion de datos las técnicas de investigacion documental
aplicadas fueron:
- Lalectura
- La técnica del fichaje.
- Elresumen.

- El subrayado.

En cuanto a la investigacién de campo, la técnica aplicada fue la correspondiente
a la aplicacion de encuestas. El instrumento estuvo conformado por 10 preguntas
como se muestra en el cuestionario contenido en el anexo, el cual guarda las
condiciones establecidas por Méndez (2001), “el cual se supone su aplicacion a una
poblacién bastante homogénea, con niveles similares y problematica semejante”
(p.156)
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Hernandez (2006) plantea que la recoleccion de datos implica seleccionar un
instrumento de medicidn disponible o desarrollar uno propio, aplicar el instrumento
de medicion y preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse
correctamente. “Medir es el proceso de vincular conceptos abstractos con

indicadores empiricos, mediante la clasificacion y/o calificacion” (p. 332)

Asimismo, el antes citado autor define un instrumento de medicién adecuado
como: “Aquel que registra datos observables que representan verdaderamente los

conceptos o variables que el investigador tiene en mente” (p. 256).

Segun Hernandez (2006) los instrumentos son formularios elaborados para
registrar la informaciéon obtenida durante el proceso de recoleccion, los mas
conocidos son: instrumentos de observacién, listas de control, tests psicoldgicos,
ficha de entrevista y cuestionarios. Las técnicas constituyen un conjunto de

procedimientos que se utilizan durante el proceso de recoleccion de datos

3.4. Validez

El mismo autor antes citado, mas adelante expone sus conceptos en relacién a
las dos principales caracteristicas que debe poseer todo instrumento de recoleccion

de datos, estas son: la validez y confiabilidad.

Validez: Es el grado en que la clasificacion o resultado del instrumento
realmente refleja lo que se esta midiendo. Un instrumento es valido por cuanto: a)
Lo que pretende medir debe medirlo en forma correcta; b) ser adecuado al problema
en estudio c) facilitar la comparacion y discriminar bien los datos y d) omitir datos no

significativos.
Confiabilidad: implica las cualidades de estabilidad, consistencia y exactitud.

Al igual que la validez la confiabilidad puede ser entendida en relacion con el error,

por cuanto a mayor confiabilidad menor error.
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3.5. Instrumentos

Para el objetivo especifico N° 1, correspondiente al diagndstico de

la

situacién actual de la Oficina de Auditoria Interna en relacién a la planificacion, se

utilizé un cuestionario de 10 preguntas, como se muestra a continuacion:

CUADRO N° 4. CUESTIONARIO PARA EL D!AGNOSTICO DE LA SITUACION
. LA OFICINA DE AUDITORIA INTERNA DEL MENPET EN
RELACION A LA PLANIFICACION.

ACTUAL DE

es la base de la
importancia de
la Direccion?

desarrolla.

desarrolla; pero
empieza a darse
la  importancia
con base a los
resultados que
alcanza en favor
de sus usuarios.

desarrolla. Se
considera cada
vez mas la
importancia con
base a los
resultados que

alcanza en favor
de sus usuarios.

Pregunta Valoracion de la situacion actual
Puntuacién Puntuacién Puntuacién Puntuacién 4
1 2 3
1. Enfoque | El enfoque esta|El enfoque esta|El enfoque esta|El enfoque
hacia las | orientado hacia | orientado hacia|orientado hacia |estd orientado
necesidades. las propias | las necesidades |las necesidades | hacia las
¢Cual cree Ud.|necesidades de |del usuario. de la Direccion | necesidades
es el enfoque de | la Direccion. como hacia las|del usuario.
la Direccidon en necesidades del
términos de usuario.
necesidades?
2. Criterio para|La definicion de|La definicion de|La definiciéon de|La  definicion
la definicion de|la importancialla importancia|la importancia|de su
la importancia|de la Direccidén|de la Direccién|de la Direccion |importancia
de la|estd en la base|esta en la base|estda en base alestd en Ia
Organizacion. |a recursos Yy|a recursos Y |recursos y|base a los
¢Cual cree Ud.|tareas que [tareas que [tareas que | resultados que

alcanza en
favor de sus
usuarios.
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3. Enfasis de la
mision.

¢,En donde cree
Ud. Se pone el

El énfasis de la
mision esta en el
control de
costos por sobre

El énfasis de la
mision esta en el
control de
costos pero se

El énfasis de la
mision esta en el
control tanto de
costos como el

El énfasis esta
puesto en el
valor agregado
neto que se

énfasis de la|el control de|comienza a | control de | obtiene del
mision? resultados. considerar resultados. cumplimiento

también el de la misién.

control de

resultados.
4. Enfoque | El enfoque esta|El enfoque esta|El enfoque esta|enfoque en la
relativo a los|dado a la rutina|dado a la rutina|dado a la rutina|flexibilidad de
procedimientos | de los |de los |de los | los
. procedimientos |procedimientos; |procedimientos |procedimiento
¢Cual cree Ud. se esta|asi como a s segun
Es el enfoque considerando la|la flexibilidad de|demandas de
dado a los flexibilidad de|los los usuarios.
procedimientos? los procedimientos

procedimientos |segun la

segun la|demanda de los

demanda de los |usuarios.

usuarios.
5. Foco de laflLa Direccién | La Direccién | La Direccién [La  Direccién
competencia. compite por | compite por | compite por | compite por
¢, Donde cree | aumentar la [ aumentar la|incrementar su|incrementar su
Ud. esta el foco|esfera de sus|esfera de sus|eficiencia y | eficiencia y
cuando la | influencias. influencias; pero|eficacia en la|eficacia en la
Direccién estd consciente | gestion. Al | gestion.
compite con de la|mismo tiempo,
otras importancia de | por aumentar
dependencias? mejorar su | sus influencias.

eficiencia y

eficacia.
6. Grado de|Existe una gran|Se piensa hacer|Hay una | Existe un
Separacion separacion entre |las cosas; pero |tendencia a|equilibrio  del
entre el pensar|el pensar y el|se hace poco. involucrar pensar y del
y el hacer. hacer. ambos, el | hacer para
¢Cree Ud. que pensar 'y el|incrementar el
en la Direccion hacer en | valor agregado
hay separacion beneficio del | a usuarios.
entre lo que se usuario.

piensa y lo que
se hace?
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7. Enfasis de la

El énfasis esta

Se empieza a

El énfasis esta

El énfasis esta

vision. en cumplir | orientar lajen cumplir con|en cumplir con
¢En donde cree|solamente con|Direccion hacia|el presupuesto, [resultados vy
Ud. Se pone el|el presupuesto|los resultados vy |resultados y | calidad de los
énfasis de la|financiero. la calidad de los|calidad de los |servicios
vision? Servicios, servicios
ademas de
cumplir con el
presupuesto.
8. Enfasis del|lLa Direccién | La Direccién [ El control social|La  Direccion
control. estd sujeta a|esta y politico es|esta sujeta a
¢(En dbénde cree | control Sujeta al control | cada vez mayor | control social y
Ud, esta el foco | burocratico. burocratico ;1 en la Direccion. | politico.
del control? pero se esta
manifestando el
control social y
politico
9. Tendencia en | Existe la | Existe la | Existe lafLa tendencia
la planificacion. | tendencia a|tendencia a |tendencia ales a
¢Hacia  donde |anunciar anunciar anunciar comunicarse
cree Ud. Se/|politicas y | politicas y | politicas y|con sus
orienta la | planes. planes, planes, clientes para
planificaciéon? vislumbrandose |vislumbrando revisar y
poco a poco la|cada vez mas la|definir su
necesidad de | necesidad de | operacion
comunicarse comunicarse estratégica.
con los clientes|con los clientes
usuarios. O usuarios sin
definir su
operacién
estratégica.
10. Foco de la|El profesional | El profesional | El profesional [ El profesional
gerencia. directivo no | directivo directivo directivo debe
¢Cual cree Ud.|tiene una mayor|empieza a|empieza cada |responder ante
Debe ser la|preocupacion preocuparse por(vez mas  afsus
mayor por responder|la eficacia y la|responder ante|respectivos
responsabilidad |ante sus | eficiencia en la|sus respectivos | érganos
de los | respectivos consecucion de | 6rganos politico | politico -

directivos?

organos politico
- estratégicos
respecto al
cumplimiento de
los  resultados
comprometidos

objetivos y
metas pero sin
responder

apreciablemente
ante sus
respectivos

o6rganos politico
estratégicos

sobre el
cumplimiento de
los resultados
comprometidos.

estratégicos
respecto al
cumplimiento de
los  resultados
comprometidos.

estratégicos
sobre
cumplimiento

el

de los
resultados
comprometido
S
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Puntuacion total

Criterios

31-40

La actividad planificadora esta orientada a incrementar la eficacia y la
eficiencia de la Administraciéon Publica. La Gestion de la Oficina de
Auditoria Interna del MENPET disminuye los riesgos sobre su legitimidad y
estabilidad reforzando el propio sistema politico, por lo que se puede decir
que corresponde a la “Nueva Gestidon Publica”, cuya organizacion
corresponde a la llamada “Agencia Post-burocratica”.

21-30

La Administracion Publica de la Oficina de Auditoria Interna del MENPET
se perfila cada vez mas dentro de la “Nueva Gestion Publica”, guardando
caracteristicas de entidades publicas mas abiertas a los intereses
ciudadanos, gerenciadas con criterios de la empresa privada, con una
actividad planificadora que busca resultados y una minimizacién del costo
prestacional, y con vocacion de autojustificar econémicamente su
existencia institucional. La organizacion tiende a categorizarse como
“Agencia Post-Burocratica”.

11-20

La Administracion Publica de la Oficina de Auditoria Interna del MENPET
todavia corresponde a la llamada “Agencia Burocratica” pero comienza a
tener caracteristicas de las organizaciones nuevas adaptadas a las
exigencias sociales y con reconocimiento en sus actividades de
planificacion, de su responsabilidad en cuanto a una adecuada prestacion
de bienes y servicios, en términos de expectativas de una ciudadania que
hace uso creciente de sus derechos frente al Estado. Surge el tema de la
gestidén de la calidad en esta organizacion publica con un estilo gerencial
nuevo.

0-10

La Administracion Publica de la Oficina de Auditoria Interna del MENPET
corresponde a la llamada “Agencia Burocratica” con un enfoque tradicional
asociado al concepto de burocracia, es decir, una organizacion jerarquica
en que cada unidad tiene unas responsabilidades claramente delimitadas
estando sus actuaciones reguladas mediante reglas escritas y mecanismos
de control vertical. Posee dificultades para adaptarse al contexto
socioeconomico actual y a la diversidad de situaciones de los usuarios y
beneficiarios del sistema. Existe dentro de la organizacion, una posicion
reacia en cuanto a la planificacién, formando parte de la crisis de la
planificacion nacional con repercusiones negativas en cumplimiento de los
resultados comprometidos.

Nombre (opcional):

Fecha:
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Fuente: El Autor (2011)

La técnica usada para la consecucion del objetivo especifico N° 2, referente a
la comparacion de los objetivos y metas alcanzados con los objetivos y metas
preestablecidos en los Planes Operativos 2008, 2009 y 2010 sus respectivos
informes de ejecucion fisica, se utiliz6 un cuadro comparativo en funcion de los
indicadores de estos objetivos y metas: actuaciones de control y actuaciones en el

ambito legal.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

En este punto se presenta la mision, visidén, asi como una breve descripcion
de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petroleo en cuanto a sus principales funciones, asi como los aspectos

organizativos, de planificacion, juridicos, recursos humanos y tecnologia.

4.1. Estructura Organizativa

Actualmente el Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo consta
de un Organigrama Estructural aprobado por el Ministerio del Poder Popular para la

Planificacion y Desarrollo, 20 de Junio del 2006.

La estructura organizativa, es de tipo lineal, y en ella se distinguen distintas
areas que son las encargadas de llevar a cabo los objetivos primordiales del

organismo.

En los ultimos afios, especificamente durante el 2004 y 2005, este organismo
fue objeto de cambios a nivel de su estructura organizativa, el primer cambio
importante radicé en la transferencia del sector de minas al Ministerio del Poder
Popular para las Industrias Basicas, sin embargo le fue atribuida entre sus funciones
el control de la industria petroquimica, creandose para ello un nuevo Vice-ministerio
en esa area, asimismo le fueron asignados nuevos roles en materia de energia
alternativas: atdmica, edlica, gasifera y carbonifera; generandose con estos

cambios, nuevas expectativas en la misién de dicho organismo.

En el ano 2009, se transfirid el Sector de Energia Eléctrica del Ministerio del

Poder Popular para la Energia y Petréleo.
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La estructura organizativa de la Organizacidon es compleja se muestra a

continuacion en la Figura 2:

Figura 2. Organigrama Estructural aprobado por el Ministerio de Planificacién y
Desarrollo al Ministerio de Energia y Petroleo.
Fuente: Oficio N° 0233 de fecha 20-06-2006
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La Oficina de Planificacién Estratégica es la encargada de dirigir, coordinar y
apoyar en la formulacion de los planes institucionales del Ministerio y asegurar su
articulacién con el Plan Nacional de Desarrollo. Asimismo, esta Oficina tiene la
funcién de asistir y asesor al Ministro y Viceministro, asi como a las demas
dependencias y entes adscritos y/o tutelados por el Ministerio en materia de
planificacién y de politicas del sector, entre otras funciones que tiene formalmente

asignada.

La Direccion objeto de estudio del presente trabajo de investigacion, Oficina
de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular Para la Energia y Petrdleo,
esta estructurada en dos Direcciones Sectoriales: Direccion de Determinacion de
Responsabilidades Administrativas y la Direccion de Control Posterior, que esta
compuesta por tres areas: Auditorias Administrativas y Financieras, Técnica y

Gestion, Potestad Investigativa. Como se muestra a continuacion en la Figura N° 3:

Oficina de Auditoria
Interna

Direccidon de

Direccion de Control L,
Determinacion de

Posterior .
Responsabilidades
Area fie. Aud.ltorla Area’ de. Auditoria Area de Potestad
Administrativa y Técnicay de . :
. . ., Administrativa.
Financiera. Gestion.

Figura 3. Organigrama Estructural de la Oficina de Auditoria Interna.
Fuente: Oficio N° 0233 de fecha 20-06-2006

73



4.2. Mision Vision y Objetivo

Mision

Evaluar el grado de cumplimiento y la eficacia, eficiencia, efectividad y
economia de los sistemas de administracion e informacién general, asi como los
instrumentos de control interno incorporados en ellos, el examen de los registros y
estados financieros, mediante la realizacion de auditorias, inspecciones y cualquier
tipo de revisiones fiscales para coadyuvar en el logro de los objetivos generales del

Ministerio y su buen funcionamiento.

Vision

Ser la unidad dinamica con reconocida imagen de probidad, prestigio y
credibilidad, por su alta capacidad técnica, eficacia y eficiencia para evaluar las
politicas, estrategias, planes, programas, proyectos, métodos y procedimientos de
las actividades administrativas, operativas y financieras en las areas de

hidrocarburos y energia, asi como en las actividades y procesos que la apoyan.

Objetivo

Garantizar el acatamiento de las normas legales, salvaguardar los recursos y
bienes que integran el patrimonio publico, asegurar la exactitud y veracidad de la
informacion financiera y administrativa, promover la eficiencia de las operaciones y
comprobar el cumplimiento de los planes, programas y presupuestos, en

concordancia con las politicas prescritas y con los objetivos y metas propuestas.

4.3. Funciones de la Oficina de Auditoria Interna
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Como drgano de Control Interno, la Oficina de Auditoria Interna tiene
establecidas en el Oficio Nro. 0233 de fecha 20-06-2006 emanado del Ministerio de

Planificacion y Desarrollo, muchas funciones entre las cuales se pueden mencionar:

1. Ejercer la funcién interna de conformidad con las disposiciones
consagradas en las leyes, reglamentos y resoluciones, asi como en las Normas
Generales de Auditoria de Estado y de Control Interno, emanadas de la Contraloria
General de la Republica, la Superintendencia Nacional de Auditoria Interna y las

disposiciones que prescribe el Reglamento Interno.

2. Evaluar el sistema de control interno del Ministerio del Poder Popular
para el Petréleo, incluyendo el grado de operatividad y eficiencia de los sistemas de
administracion y de informacion, con la finalidad de proponer recomendaciones para
mejorar la gestion.

3. Verificar dentro del ambito de su competencia, la legalidad, exactitud,
sinceridad y correccidn de las operaciones relacionadas con los ingresos, gastos y
bienes publicos realizados por el Ministerio del Poder Popular para el Petréleo. Asi
mismo, podra efectuar, si asi lo determina la Contraloria General de la Republica, el
examen exhaustivo o selectivo, la calificacién y la declaratoria de fenecimiento de
las referidas cuentas.

4. Evaluar el cumplimiento y resultado, asi como medir el desempefio de
los planes, programas, proyectos, acciones centralizadas y especificas del
Ministerio, a los fines de determinar la eficiencia, eficacia, economia, calidad e
impacto de la gestién.

5. Promover el uso de los manuales de normas y procedimientos que
garanticen la realizacién de procesos eficientes y el cumplimiento de los aspectos
legales y técnicos de las actividades.

6. Realizar las actuaciones especiales que le sean requeridas por el
Ministerio del Poder Popular para el Petréleo, la Contraloria General Republica y
cualquier otro organismo competente para ello.

7. Atender y procesar las denuncias interpuestas que cumplan con los

requisitos respectivos.
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8. Realizar Auditorias operativas, administrativas, financieras, técnicas y
de gestidn; asi como realizar analisis e investigaciones de todo tipo y de cualquier
naturaleza.

9. Revisar las actas de entrega de los funcionarios, que por normativa
legal, le corresponda realizarla.

10. Realizar auditorias de seguimiento de las acciones correctivas
aplicadas por las dependencias del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petroleo, derivada de las recomendaciones efectuadas por la Oficina de Auditoria
Interna y demas instancias de control externo.

11.  Participar como observador, sin derecho a voto, en los procesos
licitatorios efectuados por el Ministerio del Poder Popular para Energia y Petréleo.

12. Ejercer la potestad investigativa e iniciar el procedimiento para la
declaratoria de responsabilidad administrativa, imposicién de multas, y/o formulacion
de reparos. En los caso que sea procedente. Asi mismo, decidir los recursos de
reconsideracién y/o revisién, conforme a lo previsto en la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal y la
Ley Organica de Procedimientos Administrativos.

13.  Dictar auto motivado ordenado el archivo de las actuaciones realizadas
cuando el ejercicio de la potestad investigativa, no surjan elementos de conviccion o
prueba.

14. Participar a la Contraloria General de la Republica el inicio de las
investigaciones y de los procedimientos administrativos para la determinacién de
responsabilidades, asi como remitir las decisiones administrativas correspondientes.

15. Informar al Ministro o Ministra del Poder Popular para la Energia y
Petroleo las decisiones administrativas correspondientes a los procedimientos de
declaratoria de responsabilidad, imposicion de multas y/o formulacién de reparos.

16. Remitir a la Contraloria General de la Republica el expediente
administrativo, cuando a su juicio, en la realizacion de una investigacion o actuacién
de control fiscal, existan elementos de conviccidon o prueba que pudieran dar lugar a
la declaratoria de responsabilidad administrativa, imposicion de multas y/o
formulacién de reparos, a funcionarios de alto nivel del Ministerio del Poder Popular

para el Petroleo.
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17. Remitir al Ministerio Publico copia certificada de los expedientes
administrativos, en los casos que presenten indicios de responsabilidad civil y/o
penal.

18.  Participar al Ministerio del Poder Popular para las Finanzas las multas
impuestas y/o la formulacion de reparos, con la finalidad que emita la planilla de
liquidacion correspondiente.

19.  Verificar que los funcionarios del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petréleo, encargados de la administracién y liquidacion de ingresos
nacionales o de la recepcion, custodia y manejo de fondos o bienes publicos,
cumplan con la obligacién de prestar la cauciéon de conformidad con la Ley.

20. Remitir a los funcionarios de las unidades auditadas, los informes
preliminares y definitivos del examen realizado, a los fines que se adopten las
medidas correctivas para subsanar las situaciones determinadas.

21. Informar los resultados de la accién de control realizada por la Oficina
de Auditoria Interna, cuando sea requerida por los organismos competentes para
ello, en la forma y oportunidad establecidas en la normativa que regula la materia.

22. Establecer sistemas que faciliten el control y seguimiento de las
actividades realizada por la Oficina de Auditoria Interna, asi como medir su
desempenio.

23. Mantener un archivo que contenga la documentacion generada por la
Oficina de Auditoria Interna y la derivada de la actividad contraloria, el cual debe
mantenerse actualizado. Esta Informacion debe ser confidencial y reservada, y debe
implementar las medidas necesarias que garanticen el resguardo, custodia y manejo
de los expedientes y papeles de trabajo resultantes de la actividad de control.

24. Fomentar la participacion ciudadana en el ejercicio de control sobre la
gestion publica.

25. Las demas atribuciones y deberes que sefnala la Ley.

26. Determinar el grado de observancia de las politicas prescritas en
relacion con el patrimonio y la salvaguarda de los recursos de tales entidades.

27. Establecer la medida en que se hubieren alcanzado sus metas y
objetivos.

28. Verificar la exactitud y sinceridad de su informacion financiera,

administrativa y de gestion.
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29. Evaluar la eficiencia, eficacia, economia, calidad de sus operaciones,
con fundamento en indices de gestion, de rendimientos y demas técnicas aplicables.
30. Evaluar el Sistema de control interno y formular las recomendaciones

necesarias para mejorarlo.

4.4. Organizacion de la Oficina de Auditoria Interna

A continuacion se presentan los aspectos: organizativo, juridico, relativos a la

planificacién, financiero, recursos humanos, y tecnolégico:

En relacion al Aspecto Organizativo:

El Ministerio del Poder Popular para el Petréleo ha sufrido reestructuraciones
constantes desde el ano 1999 hasta la actualidad, lo cual no permite que los
procesos se practiquen y consoliden de acuerdo a la planificacion, debido que al
cambiar las ubicaciones de los procesos se cambian a los Directores lo cual implica

que se reformulen constantemente los planes operativos.

Por otra parte, las distintas Dependencias del Ministerio del Poder Popular
para el Petroleo, entre ellas la Oficina de Auditoria Interna no cuenta con manuales
de normas y procedimientos lo cual origina que las actividades de los procesos se
ejecuten a discrecionalidad de los Directores; sin embargo; estas dependencias
reciben lineamientos de la Oficina de Planificacion Estratégica y de la Direccién de
Presupuesto para la elaboracion de los Planes Operativos, Presupuestos e Informes

de Gestion.

En referencia al Aspecto de Planificacion:

Los Planes Operativos se realizan con base a un Instructivo y cronograma
que remite anualmente la Oficina de Planificacion Estratégica, de conformidad con
los lineamientos recibidos del Ministerio del Poder Popular para la Planificacion y
Finanzas, la cual esta encargada de elaborar el Plan Operativo Anual del Ministerio

del Poder Popular para la Energia y Petroleo.
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La Oficina de Auditoria Interna para la elaboracién de su Plan Operativo
Anual aplica criterios de economia, objetividad, oportunidad y relevancia material, tal
como se establece en el articulo 10 del Reglamento de la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.
Asimismo, toma en consideracidn los aspectos sefalados en dicho articulo
relacionados con:

2) Los resultados de la actividad de control desarrollada en ejercicios
anteriores.

3) Los planes, programas, objetivos y metas a cumplir por el organismo o
entidad en el respectivo ejercicio fiscal.

4) La situacién administrativa, importancia, dimensiéon y areas criticas del
organismo o entidad.

5) Las solicitudes de actuaciones y los lineamientos que le formule la
Contraloria General de la Republica, o cualquier organismo o entidad legalmente
competente para ello, en este caso las solicitudes realizadas por Ia

Superintendencia Nacional de Auditoria Interna (SUNAI).

Asimismo, para efectuar la planificacion de los examenes de cuenta se
considero lo previsto en el articulo 10 de las Normas Para la Formacion y Rendicién
de Cuentas de los o6rganos del Poder Publico Nacional, planifica en funcién de la
naturaleza de las operaciones, monto de los recursos manejados por la unidad
administradora desconcentrada, ubicacién geografica y observaciones contenidas

en informes anteriores.

Esta planificacion que se realiza, sufre constantes modificaciones debido a
las denuncias y solicitudes especiales que se reciben de las Direcciones y del
Publico, lo cual se consideran actuaciones no programadas y no permite medir

exactamente los resultados de la planificacién.
Todo ello a los fines de estimar los recursos humanos, materiales financieros

y tiempo requerido para las actuaciones de control que se llevaran a cabo,

cumpliendo asi con lo previsto en el articulo18 de las Normas Generales de Control
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Interno, que indica que para elaborar la planificacion se debe considerar la

disponibilidad de los recursos humanos, materiales y financieros.

Asi mismo, la Oficina de Auditoria Interna cuenta con indicadores de gestion,
lo cual permite detectar las desviaciones de la planificacion para adoptar las

medidas correctivas oportunas.

Las actividades que se incluyen en los Planes Operativos para el periodo
2008-2010 corresponden en algunos casos a evaluaciones obsoletas, es decir,
consisten en auditorias y examenes de cuentas de los afios 2005, 2006 y 2007, lo
cual ocasiona que las actividades no se puedan ejecutar en el tiempo planificado
para cada actuaciéon por cuanto la informacién reposa en los archivos muertos de
las Direcciones y lleva sus tramites entregarlas a los auditores para que realicen su

evaluacion, con el correspondiente consumo de esfuerzos y tiempo extras.

En relacién a este aspecto, los Planes Operativos también contemplan pocas
actividades de seguimiento a las recomendaciones formuladas por el 6rgano de
control fiscal en los Informes Definitivos de las actuaciones de control, lo cual
ocasiona que las Direcciones no adopten las medidas correctivas efectuadas por la

Direccion.

En referencia al Aspecto de los recursos humanos:

En la elaboracion de los Planes Operativos participan los Supervisores de
Areas y el Director, no tomandose en cuenta el resto del personal. Los funcionarios
desconocen el Proyecto y el Plan Operativo, lo cual crea incertidumbre entre el

personal.

Por otra parte, el personal para la realizacion de las auditorias es suficiente

para tener el alcance que se plantean en las mismas.

Existe, ademas, cierta desmotivacion del personal por la falta de ejecucion
del plan de capacitacién y adiestramiento, asi como de los escasos ascensos que

se producen.
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En lo relativo al Aspecto Financiero:

En referencia a este aspecto, puede observarse el hecho de que las

actividades planificadas en el Plan Operativo sufre modificaciones por la

disponibilidad de los recursos financieros después del segundo trimestre del afo.

En referencia al Aspecto Tecnologico:

Los equipos de computacién actualizados son suficientes, todos tienen

acceso a las tecnologias de informacion y comunicacion, entre ellas Internet. El nivel

de automatizacion de la oficina es bajo.

Hay un escaso material de oficina, y se detecta una inexistencia de

instrumentos técnicos de ingenieria para las inspecciones que realizan los

ingenieros.

4.5. Bases Legales

Las principales Leyes que regulan la actuacion de la Oficina de Auditoria

Interna del Ministerio del Poder Popular Para la Energia y Petroleo son las

siguientes:

En principio la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del
Sistema Nacional de Control Fiscal, la cual establece en el articulo 4 “ A los
fines de esta Ley, se entiende por sistema nacional de control fiscal, el
conjunto de dérganos, estructuras, recursos y procesos que, integrados bajo
la rectoria de la Contraloria General de la Republica, interactuan
coordinadamente a fin de lograr la unidad de direccién de los sistemas y
procedimientos de control que coadyuven al logro de los objetivos generales
de los distintos entes y organismos sujetos a esta ley, asi como también al

buen funcionamiento de la Administracion Publica”.

81



Asimismo, el articulo 24 de la Ley Organica de la Contraloria General de la
Republica se establece que los 6rganos que integran el sistema nacional e
control fiscal y menciona a la Contraloria General de la Republica, la
contralorias de los Estados y Municipios, la Contraloria de la Fuerza Armada
Nacional, las unidades de auditoria interna de los organismos publicos. La
Superintendencia Nacional de Auditoria Interna, las maximas autoridades y

los niveles directivos y gerenciales de los 6rganos publicos y los ciudadanos.

Igualmente, el articulo 41 establece: “ Las unidades de Auditorias Interna el
ambito de su competencia, podran realizar auditorias, inspecciones,
fiscalizaciones, examenes, estudios, analisis e investigaciones de todo tipo y
de cualquier naturaleza en el ente sujeto a su control, para verificar la
legalidad, exactitud, sinceridad y correccion de sus operaciones, asi como
para evaluar el cumplimientos y los resultados de los planes y las acciones

administrativas, la eficiencia, economia, calidad e impacto de su gestion”.

La Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico en su
articulo 5 revela lo siguiente: “ El sistema de Control Interno del sector
publico, cuyo 6rgano rector es la Superintendencia Nacional de Auditoria
Interna, comprende el conjunto de normas, érganos y procedimientos de
control, integrados a los procesos de la administraciéon financiera asi como la
auditoria interna. El sistema de control interno actuara coordinadamente con
el sistema de control externo a cargo de la Contraloria General de la
Republica y tiene por objeto promover la eficiencia capacitacion y uso de los
recursos publicos, el acatamiento de las normas legales en las operaciones
del Estado, la confiabilidad de la informacion que se genere y divulgue sobre
los mismos; asi como mejorar la capacidad administrativa para evaluar el
manejo de los recursos del Estado y garantizar razonablemente el
cumplimiento de la obligacién de los funcionarios de rendir cuenta de su

gestion”.
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* EIl articulo 20 numeral 2 de la Ley Organica de Planificacion sefala la
obligacién de los Ministerios de evaluar el impacto de la ejecucion de los
planes, y el cumplimiento de los objetivos, con el fin de introducir los

correctivos que sean necesarios.
Por otra parte, cabe sefalar que la Oficina de Auditoria Interna no cuenta con

instrumentos juridicos basicos como un Reglamento Interno y Manuales de Normas

y Procedimientos.

CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION
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Este capitulo constituye el eje de la investigacion debido a que se analizara el
proceso que se llevo a cabo para realizar la evaluacion del impacto de la

planificacién en la Oficina de Auditoria Interna para los afios 2008, 2009 y 2010.

En primer lugar, se detalla el instrumento aplicado, asimismo se analizan los
resultados obtenidos con la aplicacién del instrumento. En segundo lugar, se
analizan los resultados de los POA presentandose los resultados de la comparacion
entre los objetivos y metas alcanzados con los preestablecidos en los Planes
Operativos Anuales del 2008, 2009 y 2010.

5.1. Resultados del Diagnéstico

De la encuesta aplicada a la muestra seleccionada para conocer la situacion
actual de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petroleo, en relacién a la planificacion se obtuvo la informacién detallada
a continuacion en el cuadro N° 5, en el cual se incluyen los aspectos de la Oficina
de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo, asi

como las caracteristicas mas resaltantes.

Como se puede apreciar de los resultados obtenidos, la situacién actual de la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petréleo corresponde a lo que se definié en las bases tedricas del presente trabajo
como la “Nueva Gestion Publica”, cuya actividad planificadora estd orientada a
incrementar la eficacia y la eficiencia de la Administracion Publica. La Oficina de
Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo se trata
de una depedencia que disminuye los riesgos sobre su legitimidad y estabilidad
reforzando el propio sistema politico. La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio
del Poder Popular para la Energia y Petroleo corresponde a la llamada “Agencia

Post-burocratica”.

Cuadro N° 5. Resultados de la encuesta aplicada para el diagnostico
Situacion Actual de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder
Popular para la Energia y Petréleo, en cuanto a la Planificacién.
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Indicadores

Tendencia en las Respuestas de los 5
funcionarios encuestados.

1. Enfoque hacia Ilas

necesidades

El enfoque esta orientado hacia
necesidades de la Direccion.

las propias

2. Criterio para la definicidon
de la importancia de la
Organizacion.

La definicidon de la importancia de la Organizacion
o Direccidn esta en la base a recursos y tareas
que desarrolla; pero empieza a darse la
importancia con base a los resultados que
alcanza en favor de sus usuarios.

3. Enfasis de la mision.

El énfasis de la mision esta en el control tanto de
costos como el control de resultados.

4. Enfoque relativo a los | EI enfoque estd dado a la rutina de los

procedimientos. procedimientos; se esta considerando la
flexibilidad de los procedimientos segun la
demanda de los usuarios.

5. Foco de la competencia. | La Direccion compite por incrementar su

eficiencia y eficacia en la gestion.

6. Grado de Separaciéon
entre el pensar y el hacer.

Hay una tendencia a involucrar ambos, el pensar
y el hacer en beneficio del usuario.

7. Enfasis de la vision.

El énfasis estda en cumplir con resultados y
calidad de los servicios.

8. Enfasis del control.

La Direccion esta
Sujeta al control burocratico; pero se esta
manifestando el control social y politico

9. Tendencia la

planificacion.

en

Existe la tendencia a anunciar politicas y planes,
vislumbrandose poco a poco la necesidad de
comunicarse con los usuarios.

10. Foco de la gerencia.

El profesional directivo empieza a preocuparse
por la eficacia y la eficiencia en la consecucién de
objetivos y metas pero sin responder ante sus
respectivos 6rganos politicos estratégicos sobre
el cumplimiento de los resultados comprometidos.

Fuente: Encuesta Aplicada a 5 Funcionarios de la Direccién de Auditoria Interna.

5.2. Resultados de la Comparacién entre los Objetivos y Metas

alcanzados con los preestablecidos en los Planes Operativos
Anuales 2008, 2009 y 2010.
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Basado en los cuadros comparativos de los objetivos y metas preestablecidos
en los Planes Operativos Anuales del 2008, 2009 y 2010 de la Oficina de Auditoria
Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petréleo con los objetivos
y metas alcanzados reflejados en los informes de ejecucion fisica se deduce en
cuanto al aspecto referido a la evaluacién de las Areas Administrativas, Financieras,
Técnicas de Gestidon de las Unidades que integran el MENPET se evidencia que se
programo, para el ejercicio fiscal 2008, la realizaciéon de 14 auditorias de gestion y
técnica, 18 auditorias administrativas y financieras, la apertura de 4 procedimientos
de potestad investigativa. Igualmente en el aspecto evaluaciones juridicas de
hallazgos de auditoria con el objeto de determinar la procedencia sobre la
declaratoria de responsabilidad administrativa, multa y/o reparo a funcionarios
adscritos al MENPET y/o particulares, asi como la evaluacion juridica en materia de

control fiscal se programaron 9.

Los resultados obtenidos fueron 73 metas concluidas, de las cuales 40
corresponden a la evaluacion de las Areas Administrativas, Financieras, Técnicas
de Gestion de las Unidades: 14 auditorias de gestion y técnica dirigidas a verificar
las actividades y resultados de las areas medulares del MENPET, 18 auditorias
administrativas y financieras relacionadas con los examenes de cuentas de la
unidad administradora central y las unidades administradoras desconcentradas, asi
como revisiones de actas de entregas y 6 procedimientos de potestad investigativa

derivados de las actuaciones de control desarrolladas.

Por otra parte, como resultado de las actuaciones de control se llevaron a
cabo 33 actuaciones relativas a evaluaciones juridicas de hallazgos de auditoria con
el objeto de determinar la procedencia sobre la Declaratoria de Responsabilidad
Administrativa, Multa y/o Reparo a funcionarios adscritos al MENPET y/o

particulares.

Como se puede apreciar de la comparacion, la Oficina de Auditoria Interna
del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo durante el ejercicio fiscal
2008 cumplié las metas propuestas en un 162 %, de lo cual se infiere que el alcance

de metas y objetivos es superior a lo previsto, como se muestra en el cuadro N° 6.
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Cuadro N° 6. Comparacion entre los Objetivos y Metas Alcanzados con los
Objetivos y Metas preestablecidos en el Plan Operativo Anual 2008 de la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petréleo.

Denominacion Metas Metas Variacion Porcentaje (%)
Programadas | Ejecutadas de Ejecucién

Evaluacion de 36 40 4 111

las Areas

Administrativas

, Financieras,

Técnicas de

Gestion de las
Unidades que

integran el

MENPET.

Auditorias de 14 17 3 121
Gestion y

Técnica.

Auditorias 18 17 -1 94
Administrativas y

Financieras.

Procedimientos 4 6 2 150
de Potestad

Investigativa.

Evaluacion de 9 33 24 266,66

Hallazgos de
Auditoria para
determinar la
procedencia de
la delaratoria de
responsabilidad
administrativa,
multa ylo
reparo.

Total 45 73 28 162

Fuente: Plan Operativo Anual e Informe de Ejecucion Fisica correspondiente al afio

2008.

La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petréleo programé para el ejercicio fiscal 2009, 78 evaluaciones de las
Areas Administrativas, Financieras, Técnicas de Gestién de las Unidades que
integran el MENPET, mediante la realizacién de 19 auditorias de gestion y técnica,
18 auditorias administrativas y financieras, la evaluacién de 41 actuaciones de

control para el ejercicio de la potestad investigativa. Igualmente, se programé 10
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estudios de procedimientos de determinacién de responsabilidades administrativas

con el fin de contribuir en el mejoramiento de la gestion del Ministerio.

Los resultados obtenidos fueron 98 metas concluidas, de las cuales 78
corresponden a la evaluacion de las Areas Administrativas, Financieras, Técnicas
de Gestion de las Unidades y potestad investigativa: 19 auditorias de gestion y
técnica dirigidas a verificar las actividades, resultados y seguimientos en las areas
medulares del MENPET, 22 auditorias administrativas y financieras relacionadas
con los examenes de cuentas de la unidad administradora central y las unidades
administradoras desconcentradas, asi como revisiones de actas de entregas y 41
estudios para el ejercicio de procedimientos de potestad investigativa derivados de

las actuaciones de control desarrolladas.

Por otra parte, como resultado de las actuaciones de control no se llevo a
cabo evaluaciones juridicas con el objeto de determinar la procedencia sobre la
Declaratoria de Responsabilidad Administrativa, Multa y/o Reparo a funcionarios
adscritos al MENPET y/o particulares, no obstante se realizaron estudios juridicos
sobre el valor probatorio de documentos aplicables a procedimientos Administrativo

para la Determinacion de Responsabilidades.

Como se puede apreciar de la comparacion, la Oficina de Auditoria Interna
del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo durante el ejercicio fiscal
2009 cumplié las metas propuestas en un 111 %, de lo cual se infiere que el alcance

de metas y objetivos es superior a lo previsto, como se muestra en el Cuadro N° 7.

Cuadro N° 7. Comparacion entre los Objetivos y Metas Alcanzados con los
Objetivos y Metas preestablecidos en el Plan Operativo Anual 2009 de la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petréleo.

Denominacion Metas Metas Variaciéon | Porcentaje (%)
Programadas | Ejecutadas de Ejecucién

Evaluacion de las 78 98 20 126

Areas

Administrativas,

Financieras,

Técnicas de
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Gestion de las

Unidades que

integran el

MENPET.

Auditorias de 19 19 0 100
Gestion y Técnica.

Auditorias 18 22 4 122
Administrativas y

Financieras.

Procedimientos de 41 57 16 139
Potestad

Investigativa.

Procedimientos de 10 0 10 0
Determinacién de

Responsabilidades

Total 88 98 10 111

Fuente: Plan Operativo Anual e Informe de Ejecucion Fisica correspondiente al afio
2009.

La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petrdleo para el ejercicio fiscal 2010, programé 80 actuaciones de control
dirigidas al fortalecimiento del sistema de control interno del MENPET, mediante el
control posterior de las operaciones Administrativas, Financieras, Técnicas de
Gestion en el logro de los planes objetivos y metas, para ello programé la
realizacion de 20 auditorias de gestion y técnica, 18 auditorias administrativas y
financieras, la evaluacion de 42 andlisis para el ejercicio de la potestad investigativa.
Igualmente, se programarn 11 evaluaciones juridicas en materia de control fiscal
para el ejercicio de la potestad sancionatoria y resarcitoria de determinacion de
responsabilidades administrativas con el fin de contribuir en el mejoramiento vy

fortalecimiento del sistema de control interno del Ministerio.

Los resultados obtenidos fueron 86 metas ejecutadas, de las cuales 77
corresponden a la evaluacion de las Areas Administrativas, Financieras, Técnicas
de Gestion de las Unidades y potestad investigativa: 12 auditorias de gestion y
técnica dirigidas a verificar las actividades, resultados y seguimientos en las areas
medulares del MENPET, 21 auditorias administrativas y financieras relacionadas
con los examenes de cuentas de la unidad administradora central y las unidades

administradoras desconcentradas, asi como seguimientos y revisiones de actas de
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entregas, asimismo se realizaron 44 estudios para el ejercicio de procedimientos de

potestad investigativa derivados de las actuaciones de control desarrolladas.

Por otra parte, como resultado de las actuaciones de control se llevaron a
cabo 9 evaluaciones juridicas con el objeto de determinar la procedencia sobre la
Declaratoria de Responsabilidad Administrativa, Multa y/o Reparo a funcionarios

adscritos al MENPET y/o particulares.

Como se puede apreciar de la comparacion, la Oficina de Auditoria Interna
del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo durante el ejercicio fiscal
2010 cumplié las metas propuestas en un 94,50 %, de lo cual se infiere que el

alcance de metas y objetivos es aceptable, como se muestra en el cuadro N° 8.

Cuadro N° 8. Comparacion entre los Objetivos y Metas Alcanzados con los
Objetivos y Metas preestablecidos en el Plan Operativo Anual 2010 de la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petréleo.

Denominacion Metas Metas Variaciéon | Porcentaje (%)
Programadas | Ejecutadas de Ejecucién

Evaluacion de las 80 77 -3 96

Areas

Administrativas,

Financieras,

Técnicas de

Gestion de las

Unidades que

integran el

MENPET.

Auditorias de 20 12 -8 60

Gestion y Técnica.

Auditorias 18 21 3 116

Administrativas y

Financieras.

Procedimientos de 42 44 2 104

Potestad

Investigativa.

Procedimientos de 1 9 -2 81

Determinacion de

Responsabilidades

Total 91 86 -5 94,50

Fuente: Plan Operativo Anual e Informe de Ejecucion Fisica correspondiente al afio
2010.
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CAPITULO VI
EVALUACION DEL PROYECTO

6.1. Evaluacion de los Objetivos Especificos
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A través de la revisidon de los objetivos especificos, se pueden determinar los
niveles de cumplimiento de lo planteado en la interrogante de investigacién y su

cumplimiento cumplira con el fin ultimo del trabajo de investigacion.

Objetivos Especifico N° 1: Diagnosticar la situacién actual de la Oficina de
Auditoria Interna en relacién a la planificacion.

Para lograr este objetivo se utilizé como instrumento un cuestionario con 10
preguntas relacionadas con las tendencias de la actividad de planificacion en la
Oficina de Auditoria Interna, de manera que se obtuvo informacion que permitid
determinar el enfoque empleado para llevar a cabo la planificacién corresponde a lo
que se definid en las bases tedricas del presente trabajo como la “Nueva Gestion
Publica”, cuya actividad planificadora esta orientada a incrementar la eficacia y la
eficiencia de la Administracién Publica. La Oficina de Auditoria Interna del Ministerio
del Poder Popular para la Energia y Petroleo se trata de una dependencia que
disminuye los riesgos sobre su legitimidad y estabilidad reforzando el propio sistema
politico. La organizacién corresponde a la llamada “Agencia Post-burocratica”. El
diagnostico resultd muy satisfactorio a efectos del presente trabajo de investigacion
por cuanto desde el principio se pudo determinar la linea de los resultados de la

comparacion de los objetivos y metas.

Objetivos Especifico N° 2: Evaluar de los objetivos y metas alcanzados con los

preestablecidos en los Planes Operativos 2008, 2009 y 2010.

La comparacion de los objetivos y metas alcanzados con los objetivos y
metas preestablecidos en los Planes Operativos 2008, 2009 y 2010 permitio
determinar la eficacia de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder
Popular para la Energia y Petroleo, durante los afios 2008, 2009 y 2010 cumplio las
metas propuestas en un 162 % ,111 % y 94,50%, respectivamente, de lo cual se

infiere que el logro de metas y objetivos es aceptable.

6.2. Evaluacion del Objetivo General
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Analizar el impacto de la planificacion de los objetivos y metas, en la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio de Energia y Petréleo, para el
periodo 2008, 2009 y 2010.

Al demostrar que los objetivos especificos fueron cumplidos se puede
concluir que el objetivo general fue desarrollado exitosamente. Ademas, se puede
decir que la planificacion de objetivos y metas tienen impactos positivos en los
resultados arrojados en la gestion de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio
del Poder Popular para la Energia y Petrdleo, en concordancia con los objetivos

planteados en el Plan de Desarrollo Econdmico y Social de la Nacién 2007-2013.

CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES
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Las conclusiones del presente trabajo de grado, significa la culminacion de un
proceso iniciado con el planteamiento del problema y el logro del objetivo planteado,
lo cual es un buen indicador de las ventajas que reviste para el sector publico
introducir sistemas de planificacion que sirven de apoyo a la gerencia en la toma de
decisiones estratégicas, ademas se confirma de que ello es factible siempre que
exista la voluntad politica de delimitar claramente el rol del Gobierno y del Gerente

en el manejo del negocio.

En el caso de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder Popular
para la Energia y Petréleo se evidencié que la planificacién de objetivos y metas
tiene impactos positivos en los resultados arrojados en la gestion de los afios 2008,
2009 y 2010, asimismo, se evidencio que los porcentajes de cumplimiento de los
Planes Operativos Anuales reflejan una disminucion cada afo, sin embargo la

Oficina continua teniendo un cumplimiento aceptable.

Finalmente, cabe destacar que es interés de todos los Venezolanos que los
organismos publicos presten sus servicios o realicen sus actividades y que existan
mecanismos de control dptimos para el resguardo del patrimonio del Estado, que se
traduce en el interés directo, legitimo de todos por cuanto representa a los
ciudadanos y solo con suficientes mecanismos y con funcionarios honestos,
capacitados y con una voluntad de hacer las cosas correctas es que Venezuela
podra conseguir una Administraciéon Publica que logre cumplir con sus objetivos y

salvaguardar los recursos y bienes de los Venezolanos.

RECOMENDACIONES

. Proponer en el futuro un conjunto de estrategias para encaminar a la
Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del Poder para la Energia y Petroleo

hacia la nueva “Gerencia Publica”.
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. Suministrar una copia del presente trabajo a la Oficina de Auditoria

Interna del Ministerio del Poder para la Energia y Petréleo.
. Orientar la gestién de la Oficina de Auditoria Interna del Ministerio del
Poder para la Energia y Petroleo, en cuanto a la planificacion, al cumplimiento de

metas y objetivos con excelencia en su gestion.

. Tomar el presente trabajo de investigacion como base para futuros

trabajos en este tema.
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