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INTRODUCCION

Una de las caracteristicas de la gestion gubernamental de los paises
en vias de desarrollo es la debilidad que presentan en materia de
informacion sobre la gestién financiera de los organismos publicos. En
general, la misma esta poco o nada automatizada, lo que ha conducido a
qgue no se disponga de informacion oportuna para la toma de decisiones.
Existen casos donde la informacion proviene de distintas fuentes, dando
lugar a inconsistencias e imposibilidad de consolidacion.

Venezuela no ha escapado a esta problematica, y ello pone en
evidencia la necesidad de promover un cambio en la concepcion de los
sistemas de presupuesto de la gestion financiera de los organismos
publicos. La seguridad de que las politicas econdémica y fiscal decididas
por los gobiernos se apliquen y no queden en meros enunciados teoricos,
depende de que ellas se transformen en acciones concretas y en que se
cuente con informacién que permita evaluar los resultados. Las mejores
politicas fracasan por falta de herramientas para aplicarlas y por
desconocimiento oportuno del impacto que causan.

De lo que se infiere que para lograr una administracion eficaz y
eficiente en el sector publico venezolano es conveniente disefiar un
sistema de indicadores de gestion que soporte la administracion y el
permita evaluar el desempefio del organismo, ello tiene como objetivo

facilitar a los administradores con responsabilidades de planeacion y
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control de cada grupo operativo, informacion permanente e integral sobre
su desempenio, que les permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los
correctivos del caso, en beneficio del cumplimiento de los objetivos del
Estado venezolano.

En este sentido, para el ejercicio fiscal 2006-2007, en la busqueda
de una gestidon publica mas democratica, coherente, transparente y eficaz,
se implemento la técnica del Presupuesto por Proyecto, concebido como
el punto focal para la asignacion y distribucion de los recursos fiscales, en
la que el Ejecutivo Nacional busca asegurar que la planificacion,
administracion y evaluacion de la accion anual de gobierno se conciba
bajo la I6gica de proyectos.

Sin embargo, una de las grandes limitantes ha sido la referida a la
medicion de la produccion publica y al establecimiento de indicadores de
desemperiio presupuestario. Las metas y volimenes de trabajo presentes
en los documentos presupuestarios, esta situacion es la que se encuentra
actualmente atravesando la Asamblea Nacional, donde no se aplica en
ninguna de las areas de la medicidn de la eficiencia y eficacia del
presupuesto mediante indicadores de gestion, asi, se puede se realizan
auditorias, pero generalmente se hacen operativas y financieras, mas no
de gestion que es donde se deberia medir los resultados, es decir lo
presupuestado versus lo ejecutado, por lo que se infiere que se carece de
una herramienta que le permita controlar y evaluar la disponibilidad
presupuestaria en los diferentes despachos adscritos en la Asamblea

Nacional, donde se establezcan indicadores de gestion, que permitan
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captar el cumplimiento de las metas realizadas, de no realizarse esta
metodologia, puede traer como consecuencia la repeticion de
instrumentos, obviando otros de mayor importancia, creando a la vez
dificultades de confiabilidad especialmente, para la toma de decisiones,
sin una base de datos que permita verificar la fuente y/o permita realizar
ajustes o modificaciones.

De alli, el propésito de la presente investigacion, la cual se dirigio a la
implementacion de un sistema de Indicadores de Gestion para medir la
eficiencia y efectividad en las operaciones presupuestaria de la Asamblea
Nacional de Venezuela, a fin de lograr el analisis de la ejecucion de las
variables fisicas y financieras contempladas en el presupuesto en forma
interrelacionada que permitan visualizar resultados confiables para la
toma de decisiones de la administracion financiera en la Asamblea
Nacional de Venezuela.

La importancia de la investigacion radica en que una metodologia
basada en el cuadro de mando integral (CMI) se hace necesaria ya que
permitira desarrollar indicadores de gestion desde cuatro perspectivas:
financiera, cliente, procesos operativos internos, aprendizaje vy
crecimiento, permitiendo de esta forma obtener una vision sistémica del
ambiente, identificando los roles y necesidades de cada unos de los
actores involucrados, lo que conlleva la reorientacion en los esquemas de
evaluacion de resultados y definicibn de estrategias en el presupuesto

proyecto.
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Finalmente, con la investigacion realizada, se espera contribuir al
debate que se viene produciendo ultimamente sobre las herramientas que
pueden ayudar a medir y aumentar el valor en la administracion publica.
Posiblemente, los indicadores de gestion, no son la panacea que
resuelve todos los problemas que tiene la organizacion en el intento de
optimizar la gestion, motivar a los empleados y crear valor, pero con toda
seguridad es un buen complemento de otras técnicas y planteamientos
encaminados en la misma direccion.

La estrategia metodologica utilizada es la investigacion documental,
la indagacion se estructura por capitulos, con una parte introductoria, en
la cual se contempla el propdsito de la investigacion. En el Capitulo | se
describe el Control Interno en la eficiencia de la Administracion Publica
Venezolana; en el Capitulo Il Los Indicadores de Gestion como una
medida eficiencia en las tareas presupuestarias de la Asamblea Nacional
de Venezuela; en el Capitulo Il EI Cuadro de Mando integral vinculado al
éxito en la gestion presupuestaria de la Asamblea Nacional de Venezuela;
en el Capitulo IV La Metodologia para el establecimiento de los
indicadores de gestion, las Conclusiones y Recomendaciones por ultimo

la Bibliografia.
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CAPITULO |

EL CONTROL INTERNO EN LA EFICIENCIA DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA VENEZOLANA

1.1 Naturaleza de las Organizaciones Gubernamentales

El Estado esta al servicio de las personas y su finalidad es promover
el bien comun. Esto orienta la actividad de las organizaciones del Estado,
como entes al servicio de la comunidad, que satisfacen necesidades
publicas en forma continua y permanente.

La teoria econémica concibe a las empresas no s6lo como entidades
productoras de bienes y servicios, sino también como recursos de la
sociedad y como factor de desarrollo. Dicho concepto es aplicable, adn en
mayor medida, a las organizaciones del Estado, lo cual adquiere gran
importancia si se considera que su accién tiene repercusion en toda la
comunidad.

Asimismo, los individuos pueden hacer un aporte importante para
mejorar la calidad de vida en su comunidad, con trabajo, creatividad,
esfuerzo permanente y disposicion a compartir. Con ello se logra que la
sociedad en su conjunto, con la energia de todos sus integrantes, asuma

con responsabilidad el logro de los objetivos comunes.
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Por su parte, sefiala Toledo (2003) que en tanto el beneficiario final
de tales esfuerzos, la ciudadania demanda de las entidades
gubernamentales:

-El cumplimiento de su mision;

-La promocién del bien comun;

-Apego a la legalidad vigente;

-Transparencia en su actuacion e informacion; vy,

-Economia en el uso de recursos.

Estos requerimientos se hacen extensivos a las instituciones y a
todos los funcionarios publicos y trabajadores de entidades
gubernamentales, de quienes, ademas, se espera un comportamiento
ético permanente. En la actualidad, con mucho mas fuerza que antes, a
las organizaciones del Estado se les exige un servicio expedito, y una
preocupacion por la satisfaccion del ciudadano que concurre en busca de
un servicio publico.

Las caracteristicas y exigencias sefialadas generan ambientes que,
indudablemente, influyen en la cultura de las organizaciones
gubernamentales, y determinan requerimientos novedosos de gestion vy,
consecuentemente, de control.

Las administraciones del Estado en el mundo, por el tamafio que
tienen, por la naturaleza de las operaciones que realizan, y por el tipo de
objetivos que pretenden lograr, que no dicen relacion soélo con la
rentabilidad financiera, sino mas bien con servicios orientados al beneficio

publico, desarrollaron en el pasado estructuras con rigidos procedimientos
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e instancias de revision, que no siempre favorecian los fines ultimos que
debian cumplir.

El Estado actual debe responder a las necesidades publicas y a los
compromisos adquiridos por los gobernantes, lo que involucra un
desarrollo en todos los agentes econdmicos intervinientes y en la
sociedad en general. Esos desafios ya no se pueden responder con las
estructuras actuales. Esta es la razon por la cual la mayoria de los paises
latinoamericanos estan en proceso de modernizacion de sus
organizaciones gubernamentales.

Esta en la voluntad politica de los gobernantes introducir los
cambios, modernizar la gestion, actualizar los objetivos y las formas de
esclarecer el entorno. Este proceso significa reestructurar elementos
técnicos, organizacionales y normativos.

Sin embargo, es posible promover la eficiencia del Estado a través
de la promocion de la colaboracion entre los miembros que forman parte
de la administracion publica. Lo que pueden derivar en una mejora
sustancial de los procesos de servicio entregados a la ciudadania.

Se hace indispensable entonces, que cada una de las
organizaciones del Estado, conozca y comprenda su contribucion, en
razon del bien comdn. Es un proceso complejo, porque implica generar
conciencia en las personas sobre la importancia de su rol en la
administracion del Estado. Implica también que las autoridades aprendan
a confiar en sus subordinados y que como equipo se aboquen a una tarea

comun.
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1.2 Efectividad y Eficiencia Organizacional

Existen dos (2) conceptos que forman un modelo de evaluacion y
que sirven como medios valorativos de la administracion, esos son los
sefalados por Drucker (2003).

-Efectividad: Es realizar un objetivo, cuyos efectos estan en armonia
con las intenciones que los planificadores o realizadores tenian en mente.

- Eficiencia: Es la consecucion de fines deseados, los cuales son
logrados con el menor recurso posible, o bien, con unos recursos dados,
el mas alto efecto posible es obtenido.

Del analisis de las definiciones anteriores se llega a la conclusion de
gue una buena administracion sera aquella que sea efectiva y eficiente,
es decir, aquella que alcance sus objetivos previstos, enmarcada dentro
de unos recursos dados o bien con una utilizacion racional de los mismos.

Stoner (2001) explica que estos conceptos “no son necesariamente
complementarios, pueden existir administraciones efectivas, pero que
desde todo punto de vista no son eficientes”.(p.381). Lo que si resulta una
incongruencia es el de una administracion eficiente y no efectiva, pues
eso presupone una relacion de causalidad, a diferencia del caso anterior,
es decir, efectiva pero no eficiente, lo cual, por lo demas, sucede con

mucha frecuencia.
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Se puede considerar como excepcionales aquellas administraciones
que son malas totalmente; resultando, por lo tanto, inefectivas e
ineficientes. Como se observa, estos conceptos aplicados a la actividad
administrativa, descubren la calidad de la misma y la evalidan
adecuadamente. En tal sentido, cuando se establecen comparaciones
entre la administracion publica y privada, ésas se hacen con criterios
deformados e interesados, donde entran en juego posiciones de orden
filosofico y doctrinario. En los paises capitalistas se considera la
administracion privada mas efectiva y eficiente que la publica. No
obstante, se olvidan los fines y objetivos de una y otra. Solamente cuando
el sector privado tiene interés porque se realicen grandes inversiones en
actividades no rentables, en sus inicios, se reputa a la administracion
publica como buena, pero una vez que esas inversiones pasan a ser
rentables, es decir, a producir beneficios, la administracion publica deja de

ser buena.

1.3 El control de la Actividad Gubernamental

La modernizacion del Estado incluye necesariamente la
modernizacién de los mecanismos de control. Hoy, estos conceptos se
dirigen a que el prestador del servicio, en este caso las organizaciones del
Estado, sea mas eficaz en su mision de bien comun. La gestion de
cualquier organizacion sélo tiene posibilidades de ser exitosa si cuenta

con eficaces controles internos. Las instituciones que conforman la
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administracion del Ejecutivo también deben contar con controles internos
que les permitan alcanzar sus objetivos. Toledo (2003), sefiala que el
control es inherente a la actividad humana desde todos los tiempos.
Evoluciona desde la simple necesidad de seguridad individual o colectiva,
hasta la necesidad de verificar el cumplimiento de objetivos
preestablecidos y sus acciones consiguientes. En el caso del control
gubernamental, establece la rigurosidad con que la autoridad debe
controlar la recaudacion de los tributos que, en dltimo término,
representan los aportes de la comunidad para financiar las condiciones de
infraestructura y organizacién social.

En la actualidad, existe un activo intercambio comercial entre paises
de distintas latitudes, mediante transacciones que efectian entidades
publicas y privadas, y que requieren participacion de diversos organismos
nacionales y aun supranacionales. La creciente complejidad de las
operaciones se ve aumentada por requerimientos tan esenciales como los
de garantia de calidad de los productos y servicios, y oportunidad de
entrega de los mismos. Todo lo cual exige que el control, entre muchas
otras manifestaciones, adquieran una singular importancia para regular la
actividad comercial e industrial, como asi también, para proteger los
intereses que convergen y que se encuentran tanto al interior como en el
exterior de las organizaciones y paises.

El concepto de control, segun Toledo (2003), es *“verificacion o
examen” (p.12), que permite constatar la desviacion entre lo previsto y lo

realizado. En la cultura anglosajona segun el mismo autor es “guia,
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impulso correctivo” (p.12), en la que subyace la idea de accién correctora
inmediata. Esta ultima, como puede apreciarse, tiene una inclinacion
positiva, dado que existe la nocion de proactividad, en el contexto de
prevenir, mas que de juzgar hechos pasados.

El dltimo concepto de control es coincidente con la acepcidon que le
asignan normativas de organismos profesionales de cobertura mundial,
relacionados con la materia. En efecto, su idea central es la de direccion,
gestion, conduccion de todas las actividades que propendan a lograr los
objetivos propuestos por la Direccion Superior de las organizaciones, lo
que también implica la idea esencial de control preventivo.

El objetivo basico del control tradicional era detectar si las
organizaciones operaban a satisfaccion de sus propietarios; es decir, en
términos generales, si sus inversiones estaban debidamente protegidas
de dolo o fraude, y si los informes financieros correspondian a la realidad.
En cambio, desde hace algunas décadas, sus fines han derivado a
colaborar al logro de la eficiencia organizacional, a la optimizacion de sus
resultados y al cumplimiento de las regulaciones a que estan sometidas
las empresas, publicas o privadas. Todo ello, sin descuidar los objetivos
de proteccion originales.

Los modernos conceptos de control indican que es una funcién
inherente a la gestion, a la direccion de las organizaciones y, por lo tanto,
deja de ser una funcién asignada a un area especifica de la organizacion,
como contraloria, finanzas o contabilidad de todo el personal de la

organizacion: en lo interno, en cuanto apoyo permanente al proceso
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decisorio, y frente a organismos externos, respecto del cumplimiento de
leyes y reglamentos que le son exigibles.

Ahora bien, este nuevo significado del control requiere un ambiente
distinto del tradicional, en donde habitualmente una instancia fiscaliza el
cumplimiento de acciones realizadas por los estamentos operativos. El
control se orienta a establecer todas las condiciones necesarias para que
un equipo ponga su mejor esfuerzo en lograr resultados deseados, a
través de promover el buen funcionamiento de la organizacion.

Esto significa reconocer y aceptar que cada persona, en cualquiera
organizacion, tiene capacidades para entregar su aporte, tanto en la
formulacibn de un objetivo organizacional como en las acciones
necesarias para alcanzarlo. Se debe asumir también, que cada individuo
requiere de cierta autonomia en el desempefio de sus funciones vy, por lo
tanto, se aprueban la independencia y creatividad con que actua. Por
altimo, las personas tienen clara conciencia de que todo su esfuerzo se
debe orientar, en lo esencial, al logro de un buen funcionamiento de la
organizacion a que pertenece.

La mutua cooperacion, que nace de esta nueva forma de asignar la
responsabilidad y la autoridad, requiere que se cumplan algunas
condiciones, tales como promover el aprendizaje y las buenas
comunicaciones en la organizacion. Comprender que se es parte de un
todo, que los planteamientos de cada una de las personas para mejorar la
gestion son validos y, por lo tanto, dignos de ser tomados en cuenta. Que

existe una responsabilidad grupal por el todo, superior a los intereses de
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las partes. Es decir, comprometerse con la idea de organizacion
sistémica, precisamente la que se requiere en el Estado, para superar la
rigidez caracteristica del reduccionismo o de la fragmentacion estructural.

En cuanto a las comunicaciones, ellas son vitales en tanto medios
para el desarrollo de la autonomia individual. En particular, son
importantes, porque generan la confianza requerida de todos quienes
participan de la gestion organizacional y, por ende, del proceso de control.
La comunicacion es un intercambio constante entre personas, respecto de
la formulacion de un objetivo, de un plan o una politica, del grado de
cumplimiento de ellos, y de la informacion de retroalimentacion para
encauzar el proceso.

Las relaciones de comunicacion e informacién representan la base
de confianza entre todos los componentes de una institucion, y permiten
la generacion de instancias de autocontrol, imprescindibles para un
adecuado y eficiente proceso administrativo.

Ambos procesos, de generacion de confianza y autocontrol,
destacan su importancia en el control organizacional y, en especial,
aplicado a la gestion gubernamental. En administracion moderna, se
aspira a que las personas que componen una organizacion, acepten el
profundo desafio que representa desempefiar un rol tan diferente del que
tradicionalmente llevan a cabo. Es decir, se pretende que cada individuo
disponga de una autonomia representada por independencia y
creatividad, y que sus ideas y sugerencias sean consideradas en el

proceso decisorio. Por su parte, los ejecutivos deben formar equipo con
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quienes habian sido hasta ahora los ejecutores de sus érdenes, con
instrucciones de rendirles cuenta de su actuacion.

Toledo (2003), sefiala que en el caso particular del funcionario
publico, se debe ahondar la idea de que el control es participacion,
responsabilidad del cumplimiento de tareas asignadas, y que su buen
ejercicio puede derivar importantes aportes que contribuyan a la
organizacion. Por su parte, los niveles directivos deben apoyar la idea de
mayor acercamiento hacia los sectores organizacionales asociados a los
procesos, programas y actividades principales de servicio publico.

Sin duda, se esta frente a un concepto de control organizacional que
no es dificil percibir, y que causa desconfianza en pocas personas.
Probablemente, en alguna medida, producto de la inseguridad en sus
medios para asumir un desafio de tal magnitud. O, quiza mas
frecuentemente, por la natural resistencia al cambio del individuo. Lo
importante es establecer que existen factores que dificultan el cambio a
un nuevo concepto de control, y que ellos se deben superar si se quiere
lograr el beneficio de esta nueva percepcion del control.

Tal vez, uno de los factores mas importantes sea el proceso de
generar confianza, pues sin ella no es posible lograr del personal alguna
actitud favorable al cambio. Proceso que se debe realizar, aun cuando
haya serias dificultades al establecer las responsabilidades, que emanan
de un acuerdo de concesiones mutuas libremente concertado, tras la
consecucion de un fin superior, la excelencia organizacional. La situacion

concreta es que en el hecho, se trata de convenir acciones participativas,
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en que cada una de las partes acepta los actos y los puntos de vista de la
otra como legitimos. Sin perjuicio de que exista la discusion positiva que
permita llegar a acuerdos sobre lo que es mas importante para el sistema,
la eficiencia necesaria para lograr los objetivos organizacionales.
Desarrollar confianza en el ambito publico reviste doble importancia
y complejidad, toda vez que se trata de resaltar el propésito de bien
comun del Estado, como asimismo la actitud permanente de servicio a la
comunidad pro parte de la Administracion, mediante una eficiente gestion.
En sintesis, el concepto de control moderno constituye una efectiva
herramienta de gestion para el logro de los objetivos claves de la
administracion, tanto publica como privada. Sin embargo, un beneficio
real sOlo serad posible si se desarrolla en todo el personal de la
organizacion la confianza individual y colectiva, que es condicion para

lograr los resultados esperados.

1.4 Definicion de Control Interno

La importancia de tener un buen sistema de control interno en las
organizaciones publicas, se ha incrementado en los ultimos afios, esto
debido a lo practico que resulta al medir la eficiencia y la productividad al
momento de implantar, en especial, si se centra en las actividades
basicas que ellas realizan, pues de ello dependen para mantenerse en el
mercado. Es bueno resaltar, que la empresa publica, que aplique

controles internos en sus operaciones, conducira a conocer la situacion
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real de las mismas, es por eso, la importancia de tener una planificacion
que sea capaz de verificar que los controles se cumplan para darle una
mejor vision sobre su gestion. Por consiguiente, Dezerega (2003), sefala
que:

El control interno comprende el plan de organizacién en todos

los procedimientos coordinados de manera coherente a las

necesidades del negocio, para proteger y resguardar sus

activos, verificar su exactitud y confiabilidad de los datos

contables, asi como también llevar la eficiencia, productividad y

custodia en las operaciones para estimular la adhesion a las

exigencias ordenadas por la gerencia (p.89).

De lo anterior se desprende, que todos los departamentos que
conforman una empresa son importantes, pero, existen dependencias que
siempre van a estar en constantes cambios, con la finalidad de afinar su
funcionabilidad dentro de la organizacion.

Siendo las cosas asi, resulta claro, que dichos cambios se pueden
lograr implantando y adecuando controles internos, los cuales sean
capaces de salvaguardar y preservar los bienes de un departamento o de

la empresa. Dentro de este orden de ideas, Contreras (2003), sefiala que

el control interno:

Es la base sobre el cual descansa la confiabilidad de un
sistema contable, el grado de fortaleza determinara si existe
una seguridad razonable de las operaciones reflejadas en los
estados financieros. Una debilidad importante del control
interno, o un sistema de control interno poco confiable,
representa un aspecto negativo dentro del sistema contable
(p.238).
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En la perspectiva que se adopta, se puede afirmar que un
departamento que no aplique controles internos adecuados, puede correr
el riesgo de tener desviaciones en sus operaciones, y por supuesto las
decisiones tomadas no seran las mas adecuadas para su gestion e
incluso podria llevar al mismo a una crisis operativa, por lo que, se debe
asumir una serie de consecuencias que perjudican los resultados de sus
actividades.

Después de revisar y analizar algunos conceptos en relacion con el
control, se puede decir que estos controles permiten definir la forma
sistematica de como las empresas han visto la necesidad de implantar
controles administrativos en todos y cada uno de sus operaciones diarias.
Dichos controles se deben establecer con el objeto de reducir el riesgo de
pérdidas y en sus defectos prever las mismas. Es bueno resaltar que si
los controles se aplican de una forma ordenada y organizada, entonces
existira una interrelacion positiva entre ellos, la cual vendria a constituir un
sistema de control sumamente mas efectivo. Cabe destacar que el
sistema de control tiende a dar seguridad a las funciones que cumplan de
acuerdo con las expectativas planeadas. Igualmente sefala las fallas que
pudiesen existir con el fin de tomar medidas y asi su reiteracion.

Una vez que el sistema esta operando, se requiere de una prevision
sobre una base de pruebas para ver si los controles previstos estan
operando como se planed. Por esto el control interno no puede funcionar

paralelamente al sistema, por estar estos intimamente relacionados, es
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decir, funcionan como un todo, para lograr el objetivo establecido por la

organizacion. Sartorio (2006), sefiala que :

El control interno es todo un sistema de controles financieros

utilizados por las empresas, y ademas, lo establece la direccion

0 gerencia para que los negocios puedan realizar sus procesos

administrativos de manera secuencial y ordenada, con el fin de

proteger sus activos, salvaguardar y asegurar en la medida
posible, la exactitud y la veracidad de sus registros contables;
sirviendo a su vez de marco de referencia o patron de
comportamiento para que las operaciones y actividades en los
diferentes departamentos de la organizacion fluyan con mayor

facilidad (p. 291).

Tomando en cuenta que el control interno va a servir como base o
instrumento de control administrativo, y que igualmente abarca el plan de
organizacion, de procedimientos y anotaciones dirigidas con la Unica
finalidad de custodiar los activos y a la confiabilidad contable.

Desde el punto de vista financiero sefiala Dezerega (2003), lo define
como: "Una funcion de la gerencia que tiene por objeto salvaguardar, y
preservar los bienes de la empresa, evitar desembolsos indebidos de
fondos y ofrecer la seguridad de que no se contraeran obligaciones sin
autorizacion"(p.56).

Los distintos conceptos de control interno pueden dividirse en dos
(2) grandes grupos: Administrativos y Contables. En cuanto al
administrativo, es el plan de organizacion, y todos los métodos que
facilitan la planeacion y control de la empresa (planes y presupuestos).

Con relacion al contable, se puede decir que se comprende de métodos y

procedimientos relacionados con la autorizacién de transacciones, tal es
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el caso de los registros financieros y contables. Dentro de esta
perspectiva un sistema de control interno se establece bajo la premisa del
concepto de costo/beneficio. El postulado principal al establecer el control
interno disefia pautas de control cuyo beneficio supere el costo para
implementar los mismos. Es notorio manifestar, que el control interno
tiene como misién ayudar en la consecucion de los objetivos generales
trazados por la empresa, y esto a su vez a las metas especificas
planteadas que sin duda alguna mejorard la conduccidon de la
organizacion, con el fin de optimizar la gestion administrativa.

Sin embargo sobre este punto, es importante sefialar que, para que
un control interno rinda su cometido, debe ser: oportuno, claro, sencillo,
agil, flexible, adaptable, eficaz, objetivo y realista. Todo esto tomando en
cuenta que la clasificacion del mismo puede ser preventiva o de deteccion
para que sea originaria. El control interno contable representa el soporte
bajo el cual descansa la confiabilidad de un sistema contable. Un sistema
de control interno es importante por cuanto no se limita Unicamente a la
confiabilidad en la manifestacion de las cifras que son reflejadas en los
estados financieros, sino también evalla el nivel de eficiencia operacional
en los procesos contables y administrativos.

El control interno en una entidad esta orientado a prevenir o detectar
errores e irregularidades, las diferencias entre estos dos es la
intencionalidad del hecho; el término error se refiere a omisiones no
intencionales, y el término irregular se refiere a errores intencionales. Lo

cierto es que los controles internos deben brindar una confianza
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razonable de que los estados financieros han sido elaborados bajo un
esquema de controles que disminuyan la probabilidad de tener errores
sustanciales en los mismos.

Con respecto a las irregularidades, el sistema de control interno
debe estar preparado para descubrir o evitar cualquier irregularidad que
se relacione con falsificacion, fraude o colusion, y aunque posiblemente
los montos no sean significativos o relevantes con respecto a los estados
financieros, es importante que estos sean descubiertos oportunamente,
debido a que tienen implicaciones sobre la correcta conduccion del
negocio.

Segun Meyer (2003), el proposito del control interno es: "Promover la
operacion, utilizar dicho control en la manera de impulsarse hacia la eficaz
y eficiencia de la organizacion”(p.88). Esto se puede interpretar como el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, los cuales se pueden ver
perturbados por errores y omisiones, presentandose en cada una de las
actividades cotidianas de la empresa, viéndose afectado por el
cumplimiento de los objetivos establecidos por la gerencia.

El enfoque de este concepto consiste, en resguardar los activos
contra la situacion que se considere en peligro de pérdida, es decir, si a
menudo se presenta esta situacion tratar de eliminar o reducirlas al
maximo, su idea es tratar de fomentar la eficiencia en el manejo de las
operaciones que el desempefio realizado por las politicas fijadas de la
organizacion y por ultimo procurar que el control interno establecido dé

como resultado, mantener a la administracion informada del manejo
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operativo y financiero y que dicha informacion sea confiable y llegue en el
momento mas oportuno, para asi, permitir a la gerencia tomar decisiones
adecuados a la situacion real que esta atravesando la empresa.

Las deficiencias o debilidades del sistema de control interno
detectadas a través de los diferentes procedimientos de supervision
deben ser comunicadas a efecto de que se adopten las medidas de ajuste
correspondientes. Segun el impacto de las deficiencias, los destinatarios
de la informacién pueden ser tanto las personas responsables de la
funcidbn o actividad implicada como las autoridades superiores. La
autoridad superior del organismo debe procurar suscitar, difundir,
internalizar y vigilar la observancia de valores éticos aceptados, que
constituyan un sélido fundamento moral para su conduccion y operacion.
Tales valores deben enmarcar la conducta de funcionarios y empleados,

orientando su integridad y compromiso personal.

1.5 Administracion Publica y Control Interno

Una de las exigencias de la administracion moderna, tanto publica
como privada, es que la gestion se lleve a cabo de forma eficiente y
proba. La alta direccion de la Administracion requiere normalmente de
opiniones independientes y evaluaciones que obedecen a objetivos
inmediatos y especificos de un sector, tras el proposito de mejorar la
gestion interna, de acuerdo a parametros esencialmente politicos. La

comunidad, por otra parte, normalmente exige la vigilancia y opinién
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independiente de agentes externos, para que la administracién, en su
funcidn de ejecutar los programas politicos que le asignan las autoridades
responsables, opere de acuerdo con dichos programas, y con respeto al
Estado de Derecho. Desde esta perspectiva, el control externo y el
interno, si bien coinciden con el fin dltimo que identifica la actividad
estatal, son desarrollados para servir a usuarios y objetivos distintos, lo
cual involucra el desarrollo de caracteristicas propias y diferenciadoras.
Las potencialidades de ambas, debidamente complementadas, aseguran
una fortaleza indudable en la busqueda de una gestion eficiente, eficaz,
honesta y transparente del Estado.

Toledo (2003), dice que el modelo ideal de control publico lo
constituye una adecuada coordinacion entre los érganos externos y un
sistema de control interno descentralizado y agil, que se caracterice por
poseer un o6rgano permanente, al mas alto nivel, con independencia
funcional, de amplia cobertura de asesoria a la alta direccion
gubernamental en el desarrollo de su gestion.

Elementos importantes de la funcidén de control interno en el ambito
del gobierno central son, entonces, las politicas de auditoria y de control
establecidas por el Ejecutivo; las cuales tienen como propoésito
fundamental actuar como funciones evaluadoras preventivas, en el
contexto de un sistema proactivo, destinado a la verificacidon permanente
del adecuado desempefio de la gestion publica global.

Tal labor se efectia, tanto por las exigencias que los tiempos

actuales imprimen a la actividad de gobierno y, en especial, a la
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Administracion, como por el deber de usar en forma eficiente las
herramientas de control que el ordenamiento constitucional y legal pone a
disposicion de la autoridad gubernamental, para cautelar la correcta
utilizacion de los recursos de la comunidad.

En el andlisis de la Administracion y de tal ambiente, es posible
distinguir diversos controles que, atendida la naturaleza de quienes los
ejercen, asi como los grados de independencia y los fines que orientan su
accion, se pueden clasificar en controles externos y controles internos de
la actividad gubernamental.

Las formas en que se manifiesta el control externo hacia la actividad
gubernamental son mdultiples. Van desde el control social expresado a
través de los medios de comunicacion y de la opinién publica, al control
politico realizado por el Poder Legislativo, pasando por el examen de la
legalidad de los actos administrativos que realizan las instituciones de
control externo.

Por otra parte, todo gobierno democratico debe alentar la capacidad
de una sociedad para regularse a si misma, mediante el continuo examen
de sus actos publicos. Una democracia funciona bajo el atento escrutinio
de la ciudadania, quien tiene derecho a conocer los actos de la
administracion publica a fin de cautelar que éstos sirvan efectivamente los
intereses colectivos, enmarcandose en el estricto cumplimento de las

leyes.
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CAPITULO II

LOS INDICADORES DE GESTION COMO UNA MEDIDA
EFICIENCIA EN LAS TAREAS PRESUPUESTARIAS DE LA
ASAMBLEA NACIONAL DE VENEZUELA.

2.1 El Presupuesto como parte integrante del Plan Operativo Anual

La planificacion del desarrollo econdmico y social constituye una de
las responsabilidades fundamentales del sector publico; el sistema de
planificacion esta constituido por diversos instrumentos, cada uno de los
cuales cumple una funcién especifica, complementaria con los demas; y
que, dentro de ellos, al Plan Anual Operativo le corresponde la concrecion
de los planes de largo y mediano plazo.

Uno de los componentes del Plan Operativo Anual es el Presupuesto
del Sector Publico, a través del cual se procura la definicion concreta y la
materializacion de los objetivos de dicho sector. Rodriguez (2003), sefala
que la importancia del Presupuesto radica en el “hecho de que la mayor
parte de las finalidades del Estado requieren de la ejecucion de acciones
cuya materializacion demanda transacciones financieras ”(p.91) . De
esta condicion surgid, en el pasado el concepto de que el presupuesto es
la expresion en términos financieros de lo que el gobierno pretende llevar

a cabo en un periodo determinado que, por regla general, es de un afo.
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La concepcidon moderna del presupuesto estd sustentada en el
caracter de integralidad de esta técnica. En la actualidad no se concibe al
presupuesto solo como la expresion financiera del plan de gobierno, sino
como una expresibn mas amplia del mismo ya que constituye un
instrumento del sistema de planificacion, que refleja una politica
presupuestaria Gnica, es un proceso Vivo y permanente y se expresan en
él todos los elementos de la programacion.

Este planteamiento de integralidad del presupuesto comprende
enfoques de caracter extrinseco al presupuesto, es decir que van mas alla
de lo que es la técnica en si misma y, de naturaleza intrinseca, o sea
referidos a su propio ambito pero los dos (2) intimamente vinculados e
interdependientes.

El Presupuesto como parte integrante del Plan Operativo Anual,
desprende los objetivos de las orientaciones y metas de un plan de
mediano plazo, las que estan sujetas a los lineamientos de un plan de
largo alcance, el que, a su vez, constituye una etapa de la trayectoria de
la estrategia de desarrollo. En otras palabras, el presupuesto del sector
publico seria poco importante como elemento de cambio si no existiera, y
estuvieran en pleno funcionamiento, los demas instrumentos del sistema
de planificacion o, si no se encontrara debidamente integrado por él.

En tales condiciones, en opinion de Maza (2001), el presupuesto por
programa:

Seria util sélo para la racionalizacion en el uso de los recursos

disponibles, pero no aportaria de manera efectiva para el examen de los
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objetivos del Sector Publico, que en esencia, son (o deben ser) los del
pais en su conjunto por lo que los resultados que podrian esperarse de su
implantacion y mantenimiento serian sumamente parciales (p.71).

Sin embargo, cabe la pregunta ¢Es posible y conveniente implantar
el presupuesto por programas en ausencia de los demas instrumentos de
la planificacion? La respuesta sélo puede ser afirmativa si se dan segun
Beltran (2003) las siguientes condiciones:

- En primer lugar, la implantacion del presupuesto por programas
contribuye a adelantar la maduracion de éste, ya que, la experiencia que
se logre permitird avanzar en la dilucidacion de los problemas concretos
que se presentan en cada caso particular, tomando como referencia las
concepciones teoricas y los planteamientos metodologicos que la
conforman. De esta manera, cuando se hayan implementado los demas
instrumentos de la planificacion se contard con el dispositivo
presupuestario que podra integrarse sin dificultad al sistema de
planificacion.

- La elaboracion del presupuesto demanda la definicion de los
objetivos concretos del gobierno y es, en esta etapa que se siente, con
plena claridad, la necesidad de orientaciones de mas largo plazo, lo cual
puede contribuir a forzar decisiones y acciones conducentes a la creacion
de los demas componentes del sistema de planificacion. La experiencia
ha demostrado que el presupuesto constituye un verdadero impulsador

para el establecimiento de dichos mecanismos.
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Unidad del Presupuesto del Sector Publico. La politica
presupuestaria del Sector Publico debe ser el marco de referencia para la
formulaciéon de los presupuestos de los organismos que lo conforman. Es
evidente que, de esta manera los objetivos que se adopten, bajo una
concepcion e interpretacion clara de la realidad nacional, permitiran que
las instituciones desprendan sus particulares finalidades de la politica
presupuestaria de dicho Sector, considerado como un todo.

El enfoque intrinseco, implica la presencia en el presupuesto de
todos los elementos de la programacion (objetivos, metas, recursos
reales). En este orden de ideas y de manera muy simple, programar para
el corto plazo segun Uzcategui (2003), significa:

- Adoptar cada uno de los objetivos concretos, tanto en su
naturaleza como en su cantidad, en términos de hacer posible la accion
directa, inmediata y cotidiana del gobierno y de la administracion, en
funcién de las orientaciones y metas del plan de mediano plazo y
tomando en cuenta las limitaciones o posibilidades que se deriven de los
factores de la coyuntura.

- Determinar la naturaleza y volumen de las acciones necesarias
para alcanzar dichos objetivos.

- Calcular y asignar los recursos humanos y materiales y demas
servicios en calidades y cantidades adecuadas para la materializacion de
las acciones sefialadas en el parrafo anterior.

- Calcular y asignar la cantidad de recursos monetarios -recursos

financieros- dentro de cada uno de los diversos conceptos de gastos en
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funcién de los recursos humanos y materiales y demas servicios, y de los
sistemas de salarios y precios que se considera regiran en el ejercicio al
que se refiere la programacion.

El caracter de integralidad del presupuesto implica, en este caso,
que en él deben estar presentes todos los elementos de la programacion
ya que, a través de ellos, se puede examinar la solvencia de las politicas
y la coherencia de sus objetivos.

Por regla general, cuando se inicia el establecimiento de la técnica
programatica, las entidades o dependencias no disponen de informacion
basica sobre metas objetivos cuantificados tareas, volimenes de trabajo,
recursos materiales en términos reales o fisicos y a veces ni siquiera
disponen de datos exactos sobre el nimero de personas que laboran en
ellas.

De este hecho se derivd, en la aplicacion del presupuesto por
programas, en el pasado, la costumbre de omitir elementos tales como
metas y tareas, especialmente éstas ultimas. Con ello el calculo de los
creditos presupuestarios recursos monetarios, se mantuvo bajo el método
tradicional. Se puede comprender facilmente que asi no es mucho lo que
se puede obtener respecto de la racionalizacion en la asignacion y uso de
los recursos.

Por tanto, es imprescindible adoptar todas las medidas que puedan
contribuir a la obtencion y mantenimiento de datos sobre metas y tareas,
ya que son los dos elementos de partida para el método de programacion.

Bajo este enfoque de la integralidad se sustenta la necesidad de que las
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diversas etapas del proceso presupuestario, sean consideradas como
aspectos igualmente importantes del sistema presupuestario y, por lo
tanto, estén debidamente vertebradas.

Carece de sentido mantener la idea o el concepto de que
presupuestar es solamente preveer. Los mismos tratadistas que parten
con una definicibn que asignan al presupuesto el papel de simple
proyeccion, por lo general, tratan las etapas de aprobacion, ejecucion y
control, aunque no establecen el equilibrio adecuado en el tratamiento de
ellas.

Es indudable que, de nada serviria una formulacion presupuestaria
técnica y eficientemente realizada, si no se adoptan las decisiones y
medidas con la intencion de convertirla en hechos. No puede existir
divorcio -ni siquiera desencuentros significativos entre la prevision y la
ejecucion. Naturalmente que las limitaciones humanas para conocer con
anticipacion el futuro y los cambios que se van operando continuamente
en la realidad, hacen que surjan desajustes ex-ante, pero las labores de
evaluacion, efectuadas de manera eficiente y oportuna, permiten detectar
y contribuir a la correccion a tiempo de las desviaciones indeseables entre
la formulacion o la modificacion del presupuesto aprobado y la ejecucion,
de acuerdo con el mejor conocimiento de la realidad o los cambios que se
hayan operado en ella. Asi, se procura lograr el ajuste que permita
alcanzar la igualdad ex-post de las dos etapas.

En consecuencia, existe una profunda e imprescindible interrelacion

entre todas las etapas del proceso presupuestario y, por lo tanto, no

Lic. Julia I. Abenante A. 29



i IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA MEDIR LA EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD
" EN LAS OPERACIONES PRESUPUESTARIA DE LA ASAMBLEA NACIONAL DE VENEZUELA

N

caben separaciones por razones de metodologia. Esto lleva a afirmar que
el presupuesto es un proceso de prevision, ejecucion y evaluacion de
resultados donde es imprescindible que la informacion completa y
detallada se vaya formando en cada etapa para ser aprovechada en la
siguiente.

Para la realizacion eficiente del proceso presupuestario dice Reyes
(2002), que *“es imprescindible el sustento, por una parte de la
organizacion adecuada para tal propoésito y por otra el pleno
funcionamiento del sistema de planificacion” (p.78).

Desde este punto de vista, el presupuesto, es un instrumento
adecuado de gobierno, de administracion y planificacion. De manera
extremadamente simplista, pero suficiente a los fines de este analisis,
gobernar significa adoptar un plan de accion del Estado para un periodo
dado, formular una politica global y politicas especificas para llevar
adelante dicho plan, dirigir la actividad para la materializacion de tales
politicas y vigilar su cumplimiento.

Por lo tanto gobernar implica, esencialmente, la adopcion de
decisiones, en todo tiempo ya sean sus efectos permanentes o
transitorios para la globalidad del pais y aun fuera de él cuando se trata
de las relaciones con el resto del mundo, sobre las diversas materias y en
relacion con los mudltiples y diferentes campos de la actividad estatal.
Dichas decisiones tienen, indispensablemente, que ser coherentes entre
si procurando la complementariedad de los fines, la coordinacion de los

medios y la de aquellos y éstos, tanto en lo relativo a las instituciones del
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sector publico como las del sector privado. Por otra parte, si se admite
que la mayoria de las decisiones de gobierno conducen a acciones que
tienen cabida en el presupuesto, obviamente éste se constituye en uno de
los instrumentos mas importantes y apropiados para apoyar
eficientemente la funcién de gobierno.

Una vez fijado el programa de gobierno, es imprescindible llevarlo a
la practica, convertirlo en hechos, lo cual entra en el campo de la
administracion. La ejecucion obliga a la division del trabajo y, en
consecuencia, las distintas unidades responsables de la ejecucion tienen
que trabajar separadamente, pero en estrecha coordinacion.

Normalmente, cada dependencia publica, lleva a cabo parte del
conjunto de acciones necesarias para lograr un objetivo concreto,
requiere por lo mismo, conocer con la mayor precision posible, la
naturaleza y cantidad del bien o servicio al cual contribuye con su labor.
Por otra parte, debe saber con qué recursos cuenta y qué procedimientos
debe emplear.

Si bien es posible que tenga una idea precisa de lo que directamente
le corresponde realizar y de los respectivos medios a utilizar, podra llegar
a un mejor nivel de eficacia si, ademas, sabe lo que tienen que efectuar
las otras dependencias con las que debe completar su accion para cubrir
la meta de la que son responsables. Accedera a una posicion mas clara 'y
consciente si conoce el conjunto de responsabilidades de los demas

organismos publicos ya que, asi serd mas facil entender las medidas que
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deben adoptarse dentro de una programacion y ejecucién coherentes y
eficaces.

El presupuesto, tiene que formularse y tener una forma de expresion
que permita que, cada una de las personas responsables del
cumplimiento de cada objetivo concreto y del conjunto organico de
acciones correspondientes, encuentren en €l una verdadera guia de
accion que elimine o minimice la necesidad de decisiones improvisadas.

Si el presupuesto sirve de base al cumplimiento de los requisitos
sefalados, no cabe duda que es uno de los instrumentos de mayor
importancia para cumplir la funcion de administracion.

La concrecion precisa de lo que debe efectuarse, en el corto plazo,
se consigue con la aplicacion del método de la Planificacion Operativa
Anual. El Presupuesto Economico constituye una proyeccion de la
estructura y funcionamiento de la economia, comprendiendo por lo tanto,
lo que se aspira que realicen el sector publico y el sector privado y cada
uno de los sectores econOmicos y sociales, dentro de cada una de las
regiones y divisiones politicas-administrativas de la Nacion, Region o
Estado.

Por su naturaleza, su expresion, expresa Torres. (2001), “esta dada
en términos de coeficientes y valores absolutos de crecimiento de
variables y parametros economicos” (p.81) . Por ello tampoco permite, por
si solo, la toma de decisiones y realizacion de acciones concretas. Sirve
para determinar los limites maximos de gastos corrientes y de inversiones

a nivel global, sectorial y regional sobre cuya base pueden asignarse
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recursos a las diversas instituciones del Estado. En cambio, en el
presupuesto del sector publico -y especialmente en el de cada una de las
entidades que lo constituyen- los objetivos y los medios correspondientes
se establecen con el grado de detalle y concrecion adecuada para la
accion directa e inmediata y cotidiana. Asi, el presupuesto, a través de
todas las etapas de su proceso, resulta el medio mas idoneo para
concretar y lograr el cumplimiento -en lo que le corresponde- de los

objetivos de los planes de desarrollo econdmico y social.

2.2 Los Principios del Presupuesto

Para que el presupuesto alcance un pleno desarrollo que le permita
cumplir cabalmente con las funciones que le corresponde, es
indispensable que en todo su proceso, etapa por etapa, tanto en su
contenido, como en su forma, métodos, procedimiento, se apliquen
determinados principios o normas técnicas.

Sin duda, se podra apreciar que la mayoria de ellos constituyen una
repeticion de ideas expresadas a traves de la definicion del presupuesto o
de su analisis. Ademas, muchas de estas normas estan implicitas en
otras, pero la necesidad de sistematizarlas de manera que reflejen el
grado de madurez y superacion de un presupuesto, obliga a estas
redundancias que, por otra parte, pueden contribuir a reforzar el
conocimiento de esta técnica y al examen de los avances en materia de

implantacion del sistema. Algunas de estas normas ya eran principios en
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el presupuesto tradicional; otras, en cambio, corresponden
exclusivamente a la concepciéon moderna. Los principios segun Rodriguez
(2003), son los siguientes:

1. Programacion: Se desprende de la propia naturaleza del
presupuesto y sostiene que éste el presupuesto debe tener el contenido y
la forma de la programacion.

-Contenido: Establece que deben estar todos los elementos que
permitan la definicién y la adopcion de los objetivos prioritarios. El grado
de aplicacion no esta dado por ninguno de los extremos, pues no existe
un presupuesto que carezca completamente de una base programatica,
asi como tampoco existe uno en el que se hubiese conseguido la total
aplicacion de la técnica.

-Forma: En cuanto a la forma, con él deben explicitarse todos los
elementos de la programacion, es decir, se deben sefialar los objetivos
adoptados, las acciones necesarias a efectuarse para lograr esos
objetivos; los recursos humanos, materiales y servicios de terceros que
demanden esas acciones asi como los recursos monetarios necesarios
que demanden esos recursos.

Respecto de la forma mediante este principio se sostiene que deben
contemplarse todos los elementos que integran el concepto de
programacion. Es decir, que deben expresarse claramente los objetivos
concretos adoptados, el conjunto de acciones necesarias para alcanzar

dichos objetivos, los recursos humanos, materiales y otros servicios que
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demanden dichas acciones y para cuya movilizacion se requieren
determinados recursos monetarios.

2. Integralidad: En la actualidad, la caracteristica esencial del
meétodo de presupuesto por programas, esta dado por la integralidad en
Su concepcion y en su aplicacion en los hechos.

El presupuesto no seria realmente programatico si no cumple con las
condiciones que imponen los cuatro enfoques de la integralidad. Es decir,
que el presupuesto debe ser:

-Un instrumento del sistema de planificacion;

-El reflejo de una politica presupuestaria unica;

-Un proceso debidamente vertebrado; y

-Un instrumento en el que deben aparecer todos los elementos de la
programacion.

3. Universalidad: Dentro de este postulado se sustenta la necesidad
de que aquello que constituye materia del presupuesto debe ser
incorporado en él. Naturalmente, la amplitud de este principio depende del
concepto que se tenga de presupuesto. Si este solo fuera la expresion
financiera del programa de gobierno, no cabria la inclusion de los
elementos en términos fisicos, con lo cual la programacion quedaria
truncada.

En la concepcion tradicional se consideraba que este principio podia
exponerse cabalmente bajo la prohibicion de la existencia de fondos

extrapresupuestarios.
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4. Exclusividad: En cierto modo este principio complementa y precisa
el postulado de la universalidad, exigiendo que no se incluyan en la ley
anual de presupuesto asuntos que no sean inherentes a esta materia.
Ambos principios tratan de precisar los limites y preservar la claridad del
presupuesto, asi como de otros instrumentos juridicos respetando el
ambito de otras ciencias o técnicas. No obstante, de que en la mayoria de
los paises existe legislacion expresa sobre el principio de exclusividad, en
los hechos no siempre se cumplen dichas disposiciones legales.

Sefiala Negroponte (2004), que en algunos paises de América
Latina, particularmente en épocas pasadas, se establecio la costumbre de
incluir en la ley de presupuesto disposiciones sobre administracion en
general, y de personal en particular, tributacion, politica salarial, entre
otros, llegando, excepcionalmente, desde luego, a dictar normas que
ampliaban o reformaban el Codigo Civil y el Codigo de Comercio. Sobre
todo, en este ultimo aspecto, tal inclusion no era fruto de un error, sino
que se procuraba evitar la rigurosidad del tramite parlamentario a que
estan sujetas tales cuestiones.

5. Unidad: Este principio se refiere a la obligatoriedad de que los
presupuestos de todas las instituciones del sector publico sean
elaborados, aprobados, ejecutados y evaluados con plena sujecion a la
politica presupuestaria Unica definida y adoptada por la autoridad
competente, de acuerdo con la ley, basandose en un solo método y
expresandose uniformemente. En otras palabras, es indispensable que el

presupuesto de cada entidad se ajuste al principio de unidad, en su
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contenido, en sus métodos y en su expresion. Es menester que sus
politicas de financiamiento, funcionamiento y capitalizacion sean
totalmente complementarios entre si.

6. Acuciosidad: Para el cumplimiento de esta norma es
imprescindible la presencia de las siguientes condiciones basicas en las
diversas etapas del proceso presupuestario:

-Profundidad, sistema y organicidad en la labor técnica, en la toma
de decisiones, en la realizacion de acciones y en la formacion y
presentacion del juicio sobre unas y otras, y

-Sinceridad, honestidad y precision en la adopcion de los objetivos y
fijacion de los correspondientes medios; en el proceso de su concrecion o
utilizacion; y en la evaluacion de nivel del cumplimiento de los fines, del
grado de racionalidad en la aplicacion de los medios y de las causas de
posibles desviaciones.

En otras palabras, este principio implica que se debe tender a la
fijacion de objetivos posibles de alcanzar, altamente complementarios
entre si y que tengan la mas alta prioridad.

7. Claridad: Este principio tiene importancia para la eficiencia del
presupuesto como instrumento de gobierno, administracion y ejecucion de
los planes de desarrollo socio-econdémicos. Es esencialmente de caracter
formal; si los documentos presupuestarios se expresan de manera
ordenada y clara, todas las etapas del proceso pueden ser llevadas a

cabo con mayor eficacia.
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8. Especificacion: Este principio se refiere, basicamente, al aspecto
financiero del presupuesto y significa que, en materia de ingresos debe
sefalarse con precision las fuentes que los originan, y en el caso de las
erogaciones, las caracteristicas de los bienes y servicios que deben
adquirirse.

En materia de gastos para la aplicacion de esta norma, es necesario
alejarse de dos (2) posiciones extremas que pueden presentarse; una
seria asignar una cantidad global que serviria para adquirir todos los
insuMos necesarios para alcanzar cada objetivo concreto y otra, que
consistiria en el detalle minucioso de cada uno de tales bienes y servicios.
La especificacion significa no soélo la distincion del objetivo del gasto o la
fuente del ingreso, sino ademas, la ubicacion de aquellos -y a veces de
estos, dentro de las instituciones, a nivel global de las distintas categorias
presupuestarias, y, en no contados casos, segun una distribucion
espacial. También es indispensable una correcta distincion entre tales
niveles o categorias de programacion del gasto.

9. Periodicidad: Este principio tiene su fundamento, por un lado, en
la caracteristica dinamica de la accion estatal y de la realidad global del
pais, y, por otra parte, en la misma naturaleza del presupuesto.

A través de este principio se procura la armonizacion de dos (2)
posiciones extremas, adoptando un periodo presupuestario que no sea
tan amplio que imposibilite la prevision con cierto grado de minuciosidad,

ni tan breve que impida la realizacion de las correspondientes tareas. La
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solucion adoptada, en la mayoria de los paises es la de considerar al
periodo presupuestario de duracion anual.

10. Continuidad: Se podria pensar que al sostener la vigencia del
principio de periodicidad se estuviera preconizando verdaderos cortes en
el tiempo, de tal suerte que cada presupuesto no tiene relacion con los
que le antecedieron, ni con los venideros. De ahi que es necesario
conjugar la anualidad con la continuidad, por supuesto que con plenos
caracteres dinamicos.

Esta norma postula que todas las etapas de cada ejercicio
presupuestario deben apoyarse en los resultados de ejercicios anteriores
y tomar, en cuenta las expectativas de ejercicios futuros.

11. Flexibilidad: A través de este principio se sustenta que el
presupuesto no adolezca de rigideces que le impidan constituirse en un
eficaz instrumento de: Administracion, de Gobierno y de Planificacion.

Para lograr la flexibilidad en la ejecucion del presupuesto, es
necesario remover los factores que obstaculizan una fluida realizacion de
esta etapa presupuestaria, dotando a los niveles administrativos, del
poder suficiente para modificar los medios en provecho de los fines
prioritarios del Estado. Segun este principio, es necesario si no eliminar,
por lo menos restringir al maximo los llamados Recursos Afectados, es
decir, las asignaciones con destino especifico prefijado. En resumen, la
flexibilidad tiende al cumplimiento esencial del presupuesto, aunque para

ello deban modificarse sus detalles.
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12. Equilibrio: Este principio se refiere esencialmente al aspecto
financiero del presupuesto aun cuando éste depende en ultimo término de
los objetivos que se adopten; de la técnica que se utilice en la
combinacion de factores para la produccion de los bienes y servicios de
origen estatal; de las politicas de salarios y de precios y en consecuencia,

también del grado de estabilidad de la economia.

2.3 El Control Presupuestario

El control presupuestario es un tema muy amplio de tratar, sin
embargo se ha decidido incluir una sintesis de los aspectos considerados
de gran interés para la Asamblea Nacional y que generalmente son de
escasa Yy dispersa divulgacion.

Antes de comentar dicho material, es necesario sefalar , que en
Venezuela, en los ultimos tiempos se han hecho grandes esfuerzos
directamente vinculados con el control presupuestario, entre los cuales se
pueden citar: las diversas publicaciones e instructivos de la Contraloria
General de la Republica; el Instructivo para el Registro de la Ejecucion
Financiera del Presupuesto de Gastos de los Organismos de la
Administracion Central elaborado por la Direccion Nacional de
Contabilidad Administrativa del Ministerio de Finanzas; el Instructivo para
informacion del Programa Economico Cuantificado, elaborado
conjuntamente con el Banco Central de Venezuela, la Oficina Central de

Presupuesto y la Oficina Central de Coordinacion y Planificacion, los

Lic. Julia I. Abenante A. 40



i IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA MEDIR LA EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD
" EN LAS OPERACIONES PRESUPUESTARIA DE LA ASAMBLEA NACIONAL DE VENEZUELA

N

instructivos de Seguimiento de la Ejecucién Fisica y Financiera mensual y
trimestral del Presupuesto de los Organismos de la Administracion
Descentralizada, elaborados por la Oficina Central de Presupuesto.

La informacion obtenida con base a los instructivos mencionados,
unida a la contenida, en los balances generales, estados de resultados y
otros estados financieros procedentes de los organismos publicos, para
confeccionar diferentes estados consolidados de la ejecucion del
presupuesto de la Administracion Publica, entre los cuales se pueden
mencionar los siguientes:

Los informes de ejecucion trimestral del presupuesto que deben
enviarse al Congreso de la Republica, el Balance de la Hacienda Publica
Nacional que elabora la Contraloria General de la Republica anualmente,
los informes semestrales de la situacidn presupuestaria del pais que
elaboran conjuntamente el Banco Central de Venezuela, la Oficina Central
de Presupuesto, el Ministerio de Hacienda y la oficina Central de
Coordinacion y Planificacion, para el Banco Mundial y el Fondo Monetario
internacional; la Cuenta Consolidada del Sector Publico elaborada por la
Oficina Central de Presupuesto. Igualmente, en materia legal, se han
realizado grandes avances relacionados con el control presupuestario,
entre los cuales se pueden sefalar, a titulo de ejemplo, los siguientes: la
ley Organica de Régimen Presupuestario, la ley Organica de la
Contraloria General de la Republica, la Ley de Salvaguarda del

Patrimonio Publico, el Decreto de Creacion de la Direccidon Nacional de
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Contabilidad Administrativa, la Ley de Deudas Intergubernamentales,
entre otros.

Salcedo (2005), dice que el control “puede definirse como el
conjunto de actividades que se emprenden para medir y examinar los
resultados obtenidos en el periodo para evaluarlos y para decidir las
medidas correctivas que sean necesarias’(p.98). Con base a la anterior
definicion se pueden establecer los elementos que debe contener todo
sistema de control; ellos son:

1. Determinacion de los objetivos o0 sea lo que se desea alcanzar o
lograr: En el sistema presupuestario los objetivos estan previamente
definidos, tanto en términos fisicos como financieros, en el documento de
presupuesto y en la programacién de la ejecucion correspondiente.

En términos fisicos, los aspectos a controlar son las metas,
produccion meta y volumenes de trabajo los financieros son, por una
parte, los recursos previstos en el presupuesto de ingresos corrientes y de
capital, asi como los procedentes de incrementos de pasivo y patrimonio,
y la disminucion de activos.

Igualmente, deberan controlarse las autorizaciones para gastos
corrientes y de capital, asi como las aplicaciones financieras derivadas de
aumentos de activos y disminuciones de pasivos y patrimonio. Todo lo
cual debe estar previamente definido en la programacion de la ejecucion
del presupuesto de ingresos, gastos, caja, y los estados de resultados y

balance general presupuestados.
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2. Medicion de los Resultados: Deben establecerse los instrumentos
de medicidbn necesarios, que pueden ser manuales, mecanicos o
electronicos, que permitan ir cuantificando la ejecucion real de los
resultados previstos.

Esta medicion se genera en las unidades organizativas encargadas
de recolectar y/o procesar informacion sobre el avance fisico o financiero
de los programas, actividades y proyectos, que pueden ser las de
Contabilidad, Estadistica y Procesamiento de Datos, las cuales, de
acuerdo a las normas y procedimientos establecidos, registran la
ejecucion de gastos, ingresos, pagos, cobros, asi como las metas y
volimenes de trabajo realizados. Para esta ultima medicion, deben
establecerse las unidades de medida adecuadas e idoneas para cada una
de las categorias programaticas previstas.

3. Determinacion de las desviaciones: Este paso comprende la
comparacion en términos fisicos como financieros, de lo presupuestado
con lo ejecutado, para el periodo correspondiente. Ahora bien, para
comparar es necesario que las categorias y plazos establecidos para la
programacion sean similares a las contables, o sea con igual nivel de
desagregacion. Lo anterior quiere decir que si los ingresos se han
programado clasificandose en corrientes y por su procedencia, la
contabilidad debe reflejar el mismo detalle para su comparacion.
Igualmente, si los gastos se han planificado por programas y partidas, la
contabilidad se hara al mismo nivel. En cuanto a los plazos de

confrontacion entre lo programado y lo ejecutado, depende del tipo de
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control que se desee establecer. Es obvio que el control de la
disponibilidad presupuestaria debe ser con cada operacion que la afecte;
en cambio el control sobre los ingresos puede realizarse peridédicamente,
asimismo el de la programacion. Sin embargo, mientras mas cercanos a
los hechos sean los plazos de confrontacidbn, mas oportuna sera la
informacion y tendra mayor utilidad.

Por lo tanto, dependiendo de los aspectos a controlar podrian
determinarse plazos periodicos bimensuales o trimestrales, pero deberan
ser iguales a los establecidos para la programacion.

4. Emision de informes de ejecucidon presupuestaria, en los cuales
deben indicarse la explicacion de las desviaciones, identificarse las
causas y consecuencias, asi como indicar las medidas correctivas o
soluciones viables que correspondan. Asimismo, se incluyen los informes
de disponibilidades presupuestarias a efectos de control de las
autorizaciones maximas para gastar.

Generalmente estas funciones estan asignadas a las unidades de
Planificacién y Presupuesto.

5. Toma de medidas correctivas: Este paso implica que las
autoridades competentes, tomen las acciones necesarias para el
cumplimiento de las metas y volimenes de trabajo, asi como la
programacion financiera prevista para el periodo correspondiente. En
caso de imposibilidad del logro de lo previsto, informar a los organismos

competentes, de acuerdo a las normas legales vigentes, el citado
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incumplimiento. Asimismo modificar la programacion tanto periédica como

anual, a los nuevos niveles alcanzables.

2.4 El Presupuesto por Proyectos

Desde el afio 1971, en Venezuela se ha venido utilizando la técnica
al Presupuesto por Programas en los procesos presupuestarios de los
organos y entes del sector publico. En la Ley de Presupuesto del afo
1960, ya se incluia informacion de los principales elementos de la
programacion exigidos por esta técnica, elementos estos que aparecian
como anexos al presupuesto tradicional.

Sin embargo, desde época reciente, se viene desarrollando desde
el Ministerio de Planificacion y Desarrollo, la idea de emplear una nueva
técnica para presupuestar dentro del sector publico, y se comenzo a
trabajar para darle vigencia al denominado Presupuesto por Proyectos.
Con tal propésito, se efectuaron reuniones de coordinacion, entre el
Ministerio de Planificacion y Desarrollo, el Ministerio de Finanzas y la
Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE), a los fines de aplicar la
referida técnica, y al efecto se realizaron los estudios tendentes a la
creacion de la teoria que permitiera sustentar esta nueva metodologia.

Los aspectos centrales de dicha teoria fueron realizados, divulgados
y utilizados en la formulacién de la Ley de Presupuesto para el Ejercicio
Fiscal 2006. Se avanza en la concepcion correspondiente al resto de las

etapas del proceso presupuestario, con el propésito de aplicarla a todo el
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sector publico venezolano. Las razones que se aducen para el cambio
son las siguientes sefialadas en Arriechi (2006):

-La técnica de formulacion presupuestaria anterior, se basa en la
definicion de programas que se crean en funcion de la mision del
organismo; sin embargo, la gestion de gobierno se ha visto en la
necesidad de emprender proyectos con multiobjetivos, gerenciados por
un érgano o ente, que en ocasiones traspasan la mision del mismo.

-Adicionalmente se ha venido impulsando un proceso de contraloria
social que se ve dificultado en su seguimiento presupuestario, al agrupar
bajo un amplio programa las acciones que se emprenden y financian con
el presupuesto publico en pro de la comunidad.

No obstante se considera que han debido privar otro tipo de
razones para el cambio, pues se opina que los propdsitos antes
mencionados, igual se han podido lograr con el Presupuesto por
Programas

Como principales ventajas del cambio destaca Arriechi (2006):

-Mejorar la efectividad, eficiencia y transparencia de la gestion
publica, en funcion de los objetivos y estrategias del desarrollo de la
Nacion.

-Proporcionar una mejor y mayor vinculacion plan — presupuesto.

-Simplificar la estructura presupuestaria.

-Visualizar y analizar las variables requeridas para la toma de
decision en todas las etapas del proceso presupuestario de los 6rganos o

entes publicos.
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-Facilitar la gestion publica en funcién de las politicas y objetivos
estratégicos

-Permitir una mejor evaluacion y control del presupuesto.

-Concebir al Proyecto como el punto focal del proceso
presupuestario, a fin de satisfacer las necesidades de la colectividad.

Para el desarrollo y uso del Presupuesto por Proyectos, sin los
cuales su éxito, se vera, sin lugar a dudas, mediatizado.

-La principal limitacion por resolver es la de continuar creando y
revisando la teoria, que de explicacion a los diferentes usuarios del
presupuesto publico: investigadores, estudiantes, centros de ensefianza
de la disciplina, entre otros, las caracteristicas del nuevo método, con el
objeto de que lo puedan emplear.

En este sentido, las universidades, los institutos universitarios y los
centros de ensefanza, tanto publicos como privados, deben modificar
los planes de estudios relacionados con la disciplina. Esta limitacion se
esta cubriendo, en parte, con la elaboracién de los aspectos conceptuales
basicos, que tanto el Ministerio de Planificacion y Desarrollo como el
Ministerio de Finanzas, a través de la Oficina Nacional de Presupuesto
desarrollaron y divulgaron en los diversos o6rganos y entes publicos para
la formulacion del Proyecto de Ley de Presupuesto del afio 2006,
adaptandose la teoria a las restantes etapas del proceso presupuestario.

Aln cuando el sistema de planificacion no forma parte del sistema
financiero, debe ofrecer, a través de sus instrumentos, en particular del

Plan Anual Operativo, la informacion que oriente de manera oportuna, la
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formulacién de los proyectos de presupuesto de los érganos y entes del
sector publico. La no elaboracion del Plan Anual Operativo precediendo a
la formulacion del proyecto de presupuesto, ha sido una de los obstaculos
no resueltos, que ha confrontado el Presupuesto por Programas. Los
esfuerzos realizados para obviar el problema han sido de variada
naturaleza, pero a nivel del érgano rector del sistema de planificacion ha
privado lo politico sobre lo técnico y la tan necesaria vinculacion del
presupuesto con el plan, no se ha podido lograr.

En los actuales momentos y con el apoyo de un marco juridico que
le da sustento, los 6rganos rectores de ambos sistemas realizan serios
esfuerzos por lograr la tan necesaria vinculacion.

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
produccion terminal institucional.

¢, Cual es el problema? Lo Unico que se requiere es voluntad politica
para que la informacion de las operaciones de los Organos o entes
publicos se ofrezca previamente a la formulacion presupuestaria. Para
que las operaciones del Plan Anual Operativo sirvan de base para la
formulacién de los proyectos de presupuesto de los diferentes organismos
publicos, el cronograma para su elaboracion debe comenzar dos o tres
meses antes de la formularse los proyectos, de presupuesto, pues de

no ser asi, la informacion se hace extemporanea. Hay que tener presente,
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que la formulaciébn de los proyectos de presupuesto debe comenzar a
finales de enero o primera quincena de febrero del afio anterior al que se
proyecta.

Uno de los mayores inconvenientes que ha tenido la aplicacion del
Presupuesto por Programas, ha sido la deficiente estructuracion de las
redes de produccion y de categorias presupuestarias de las instituciones,
por cuanto, en la mayoria de los casos las redes de produccion
institucional se abren tomando en cuenta las estructuras organizativas u
otro criterios, y no en base a la produccion de los bienes o servicios que
constituyen su razon de ser.

No disefiar en forma correcta las estructuras presupuestarias
institucionales va en detrimento de exigencias constitucionales y legales,
como lo es la expresion clara de los proyectos como categorias
presupuestarias, la determinacion de los indicadores de desempefio
presupuestario, e incluso el logro de la transparencia y solvencia en el

uso de los recursos publicos exigido por la Constitucion y las leyes.

2.5 Los Indicadores Estratégicos y su vinculacién con los Objetivos

Organizacionales.

La vinculacién final con los objetivos de formacion y crecimiento
revela la razon fundamental para realizar inversiones importantes en el
perfeccionamiento de empleados, en tecnologia y sistemas de

informacion y en procedimientos organizativos. Estas inversiones en
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personal, sistemas y procedimientos generan grandes innovaciones y
mejoras en los procesos internos, en el trato a los clientes vy, llegado el
caso, para los accionistas.

El proceso de construccion de indicadores de gestion clarifica los
objetivos estratégicos e identifica los pocos inductores criticos de
aquellos. En general, son equipos armoénicos en organizaciones bien
gestionadas. ElI motivo de esta falta de consenso estad relacionado
habitualmente con la historia funcional y la cultura de la organizacion.

El desarrollo de indicadores de gestion como apoyo a la toma de
decisiones hace que esta falta de consenso y de trabajo en equipo sea
mas visible, también contribuye a la solucién del problema decisorio.

Los objetivos e indicadores de gestion estratégicos se comunican a
través de toda una organizacion, por medio de los boletines internos de
una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma
electrénica, a través de ordenadores personales e instalados en red.

La comunicacion sirve para indicar a todos los empleados los
objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la
organizacion tenga éxito. Algunas organizaciones intentan descomponer
los indicadores estratégicos en mediciones concretas a nivel operativo.
Por ejemplo, un objetivo de entrega puntual (EP) en el Cuadro de Mando
de la unidad de negocio puede traducirse en un objetivo para reducir los
tiempos de preparacion y montaje de una maquina en concreto, 0 en un
objetivo local de transferencia rapida de pedidos de un proceso al

siguiente. De este modo, los esfuerzos de mejora local pueden alinearse
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con los factores generales de éxito de la organizacién. Una vez que todos
los empleados comprenden los objetivos e indicadores de alto nivel,
pueden establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de la
unidad de negocio.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacion, todo el mundo en
la organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad
de negocio, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos. Los
individuos han formulado acciones locales que contribuiran a la
consecucion de los objetivos de la unidad de negocio. Y todos los
esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados con los
procesos de cambio necesarios.

Kaplan (2003) explica que el proceso de planificacion y de gestion
del establecimiento de objetivos permite a la organizacion:

- Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar,

-Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios
para alcanzar estos resultados, y

-Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del Cuadro de Mando.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una organizacion
integre su planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos.
En el momento en que una empresa establece unos objetivos de
extension de tres (3) a cinco (5) aflos para las medidas estratégicas, los

directivos también permite objetivos para cada indicador, durante el
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siguiente afo fiscal a dénde tienen intencion de llegar durante los doce

meses del primer afio del plan.

2.6 Construccion y Disefio de Indicadores de Gestion

El Control de Gestion pretende satisfacer gobernabilidad y alto
desempeiio como al desarrollo de los conceptos, técnicas y herramientas
que la satisfaccion de ellas requiere. Es del caso sefialar que la evoluciéon
del Control de Gestion o Control Gerencial ha sido en todo el mundo
violenta.

De un enfoque fuertemente influenciado por el control contable y de
costos asociado a la planificacion y control presupuestario, se fue
extendiendo a la planificacion y control operativo, después al tactico y
finalmente al estratégico. Del desarrollo inconexo de indicadores de
gestion, en bloques aislados, por funcion, division y/o jerarquia, se fue
pasando a sistemas integrales e interconectados de indicadores,
conectados o concatenados de manera de establecer cadenas causa /
efecto o medios / fines, que facilitan el despitaje diagnéstico identificatorio
del origen de los problemas de desempefio detectados y que por tanto
facilitan también la generacion de tacticas y/o estrategias de ajuste y/o
replanteamiento integral de la situacion identificada, tras la busqueda de
un muy alto desempefio.

Dezerega (2003), refiere que los controladores de gestion

individuales provenientes casi exclusivamente de las “areas contables y
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financieras se pasé a los equipos multidisciplinarios de especialistas en
estrategia, planificacion, tecnologia de informacién, finanzas, mercado y
ventas, operaciones, ingenieria, proyectos, logistica, asuntos publicos,
recursos humanos”. (p.8)

Al igual que Ilo acontecido en relacion con el Vviolento
redimensionamiento de los grupos de planificacion, los grupos dedicados
exclusivamente al control de gestion han tendido a disminuir
ostensiblemente e incluso a desaparecer. Actualmente se sugiere que
sean los mismos ejecutivos y gerentes que tienen a cargo la gestion los
gue con su gente afronten la planificacion y control de la gestion a cargo:
autocontrol estratégico, tactico, operativo y presupuestario.

El Control de Gestion tradicional ha quedado obsolecido por los
avances antes sefialados. No obstante subsisten directivos, accionistas,
empresarios, ejecutivos, gerentes, consultores y docentes que aun no se
percatan de ello y persisten porfiadamente en hacer mas de los mismo:
pese a la resistencia que genera y a la inutilidad por mejorar el
desempeiio que revela. Esta situacion se ha visto agravada por la
insistencia comprensible, pero no aceptable de muchos consultores,
facilitadores y vendedores de paguetes computacionales primitivos, en
desarrollar Sistemas de Control de Gestion desligados de los Sistemas de
Gerencia Estratégica, a los cuales deben estar necesariamente
subordinados.

Beltran (2003), explica que el Control de Gestion debe verse como

un instrumento gerencial, integral y estratégico que, apoyado en
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indicadores, indices y cuadros producidos en forma sistematica, periddica
y objetiva, permite que la organizacion sea efectiva para captar recursos,
eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.

Contreras (2003), refiere que entre las funciones asociadas al
Control de Gestion estan las siguientes:

- Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones

- Controlar la evolucion en el tiempo de los principales procesos y
variables

- Racionalizar el uso de la informacion

- Servir de base para la adopcion de normas y patrones efectivos y
Gtiles para la organizacion

- Servir de base para la planificacion y la prospeccion de la
organizacion

- Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e
incentivos

- Servir de base para la comprension de la evolucidn, situacion
actual y futuro de la organizacion

- Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la
organizacion

Para lograr una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un
sistema de control de gestion que soporte la administracion y el permita
evaluar el desempefio de la empresa. Esta seccion presenta en detalle los

criterios para el disefio y operacion de este tipo de sistema.
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Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los
administradores con responsabilidades de planeacion y control de cada
grupo operativo, informacion permanente e integral sobre su desempefio,
que les permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del
caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle
informacion oportuna y efectiva sobre el comportamiento de las variables
criticas para el éxito a través de los indicadores de gestién que hayan sido
previamente definidos. Solo de esta forma se garantiza que la informacion
que genera el sistema de control de gestion tenga efecto en los procesos
de toma de decisiones y se logre asi mejorar los niveles de aprendizaje
en la organizacion.

La medicion debe generar rangos de autonomia de decision y accion
razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo para los
lideres. Cuando se tiene correctamente establecido un conjunto de
patrones que definen el rango de autonomia de la gestion de las personas
y de las organizaciones, se esta contribuyendo al desarrollo de las
personas y de la organizaciéon misma.

Se define un indicador segun Beltran (2003), como la “relacién entre
las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion
y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias

esperadas”(p.67).
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Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series
estadisticas, entre otros. Son factores para establecer el logro y el
cumplimiento de la mision, objetivos y metas de un determinado proceso.

Igualmente son parte de dos sistemas de informacién fundamentales
para la gerencia de las organizaciones:

1. Del sistema de informacién gerencial que, segun Senn (2003)
define como sistema de informacion gerencial a aquel que proporciona
informacion de apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de
informacion pueden identificarse de antemano. Las decisiones
respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten.

2. Del sistema de apoyo para la decision: es aquel que ayuda a los
gerentes en la toma de decisiones Unicas y no reiteradas que
relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la decision
consiste en determinar los factores y considerar cual es la informacion
necesaria

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir,
agregan valor, no son solo datos. Siendo informacion, los indicadores de
gestion deben tener los atributos de la informacion, tanto en forma
individual como cuando se presentan agrupados.

Brealey (2003) propone los siguientes atributos para la informacion.

- Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el estado
como realmente es.

- Forma: Existen diversas formas de presentacion de la informacion,

que puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o
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- Visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser
elegida segun la situacion, necesidades y habilidades de quien la recibe y
procesa.

- Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se
recaba, se produce o se analiza.

- Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area
de interés. Ademas tiene que ver con la brevedad requerida, segun el
topico de que se trate. La calidad de la informacion no es directamente
proporcional con su extension.

- Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo
fundamental es que la fuente que la genera sea la fuente correcta.

- Temporalidad: La informacion puede hablamos del pasado, de los
sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros.

- Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una
situacion particular.

- Integridad: Una informaciéon completa proporciona al usuario el
panorama integral de lo que necesita saber acerca de una situacion
determinada.

- Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacion debe
estar disponible y actualizada cuando se la necesita.

El comportamiento de estos factores es probabilistico y no
deterministico, y la manera mas efectiva, si no la Unica, de reducir la
incertidumbre a niveles razonables es a través de tener informacion

administrable.
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Fernandez (2003), explica que algunas de las causas de la
necesidad actual de informacion se pueden resumir en lo siguiente:

1. La explosion de la informacion

2. La creciente complejidad de la administracion

3. El ritmo rapido del cambio

4. La interdependencia de las unidades que conforman la
organizacion

5. El reconocimiento de la Informacion como recurso

6. La evolucion y disponibilidad de la tecnologia informatica y de
telecomunicaciones

Beltran (2003), sefala que la ventaja fundamental derivada del uso
de indicadores de gestion se resuma en la reduccion drastica de la
incertidumbre, de la angustia y la subjetividad, con el consecuente
incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de todos los
trabajadores. El siguiente es un listado general de ventajas asociadas al
uso de indicadores de gestion.

- Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y
generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso
sea lider.

- Estimular y promover el trabajo en equipo.

- Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como dentro de
la organizacion.

- Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo

diario.
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- Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de
cada uno de los negocios.

- Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio, Para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y
metas propuestas.

- ldentificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por
su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

- Identificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser
utilizadas para reforzar comportamientos proactivos.

- Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas
en la necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo
plazo.

- Disponer de informacion corporativa que permita contar con
patrones para establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos
de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes de la
organizacion.

- Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

- Evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de las
actividades clave de la organizacion y la gestion general de las unidades
del negocio con respecto al cumplimiento de sus metas

- Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la

organizacion.
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CAPITULO III

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL VINCULADO AL EXITO EN LA
GESTION PRESUPUESTARIA DE LA ASAMBLEA NACIONAL DE
VENEZUELA.

3.1 El Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de mando integral es una herramienta de planificacion
estratégica, que ofrece a la organizacion un marco para identificar los
conductores de la misma hacia sus objetivos y hacerlos converger hacia
ellos, definiendo las relaciones entre las metas de cuatro perspectivas
distintas de la organizacion.

Kaplan y Norton (2001), lo describen como un marco de actuacion
para traducir la “vision de la organizacion en su estrategia, prestando
atencion a los requerimientos de los accionistas, clientes y los
requerimientos internos, que de forma conjunta describen la estrategia de
la organizacion, y como esta estrategia puede ser conseguida” (p.88).

El CMI se basa en la premisa de que las organizaciones no pueden
seguir dependiendo solamente de un conjunto de indicadores financieros,
ya que el mercado actual competitivo que existe, esta sujeto a cambios
muy rapidos que exigen que exista una gran agilidad organizativa con el

fin de tomar rapidamente las decisiones y reaccionar ante los cambios.
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Por este motivo, las organizaciones deben poseer otro tipo de indicadores
ademas de los indicadores a posteriori como los financieros.

Deben disponer de indicadores a priori, que permitan a la
organizacion pronosticar resultados futuros. Por lo tanto, el CMI
complementa indicadores de medicion de resultados de la actuacion con
indicadores financieros y no financieros de los factores clave que influiran
en los resultados de futuro, derivados de la vision y estrategia de la

empresa. Nils (2000), sefala que:

El Cuadro de Mando Integral sigue teniendo los indicadores
financieros tradicionales. Pero los indicadores financieros
cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados, una
historia adecuada para las empresas de la era industrial, para

las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los

clientes a largo plazo no eran criticas para el éxito (p.81).

Sin embargo, estos indicadores financieros son inadecuados para
guiar y evaluar el viaje, que las empresas de la era de la informacién
deben hacer para crear un valor futuro, a través de inversiones en
clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores
financieros de la actuaciéon pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se
derivan de la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la

actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la

del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. Estas
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cuatro (4) perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el
Cuadro de Mando Integral.

El CMI expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio
mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa
pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor
para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar
las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y
procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura.
Asimismo, captura las actividades criticas de creacion de valor, creadas
por expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue
reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, un interés en la
actuacion a corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente
los inductores de valor para una actuacion financiera y competitiva de
categoria superior a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de
informacion para empleados en todos los niveles de la organizacion. Los
empleados de primera linea han de comprender las consecuencias
financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos deben
comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.

Los objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo
mas que una coleccion de indicadores de actuacion financiera y no
financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la

estrategia de la unidad de negocio. EI Cuadro de Mando Integral debe
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transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles.

Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los
procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento. Los
indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los resultados los
resultados de esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la
actuacion futura. Y el Cuadro de Mando esta equilibrado entre las
medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las
subjetivas, y en cierto modo criticos, inductores de la actuacion de los
resultados.

Nils (2000), sefiala que es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, aunque hace que esta
falta de consenso y de trabajo en equipo sea mas visible, también
contribuye a la solucién del problema. Como sea es desarrollado por un
grupo de altos ejecutivos como un proyecto de equipo, crea un modelo

compartido de todo el negocio, al que todos han contribuido.
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Los objetivos del Cuadro de Mando se convierten en la
responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos, permitiendo que
sirva de marco organizativo para un amplio conjunto de importantes
procesos de gestion basados en un equipo. Crea consenso y trabajo en
equipo entre la alta direccidon, sin tener en cuenta para nada su
experiencia ocupacional o pericia funcional previa.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacion, todo el mundo en
la organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad
de negocio, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos. Los
individuos han formulado acciones locales que contribuiran a la
consecucion de los objetivos de la unidad de negocio. Y todos los
esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados con los
procesos de cambio necesarios.

Sefiala Canals (2001), que esta herramienta, causa su mayor
impacto cuando se despliega para conducir el cambio de la organizacion.
Los altos ejecutivos deben establecer unos objetivos para los indicadores
del Cuadro de Mando, de tres (3) a cinco (5) afios vista, que, Si se
alcanzan, transformaran la organizacion.

El proceso final de gestion lo inserta en una estructura de formacion
estratégica. Considerando que este proceso es el aspecto mas innovador
y mas importante de todo el proceso de gestion de este. Este proceso
proporciona la capacidad y aptitud para la formacion organizativa a nivel
ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en las organizaciones de

un procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y para
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comprobar las hipotesis sobre las que se basa la estrategia. Asimismo,
les permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si
fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia. El
proceso de formacion estratégica alimenta el siguiente proceso
estratégico y de vision, en que los objetivos en las diversas perspectivas
se revisan, se ponen al dia, y se reemplazan, de acuerdo con la vision

mas actual de los resultados estratégicos.

3.2 Perspectivas para la Organizacion

El Cuadro de Mando Integral, de acuerdo a los autores Kaplan y
Norton, contempla el uso de cuatro perspectivas en las cuales ubicar los
objetivos que constituyen la estrategia, la cual puede ser visualizada a
través de las relaciones causales que existen entre ellos. Algunas
empresas incluyen una quinta perspectiva para representar el punto de
vista de la sociedad en su conjunto.

En ella se incluyen aquellos objetivos relacionados con la
responsabilidad social de la empresa, la conservacion del medio
ambiente, las relaciones con la comunidad y otros aspectos relacionados
con los valores.

El Cuadro de Mando Integral de acuerdo al enfoque clasico, el cual
se presenta en el Grafico N° 1, transforma la visidn y estrategia en

objetivos e indicadores, organizados, en cuatro perspectivas diferentes.
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Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo
final, considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial.

“..Quienes trabajan en empresas que dependen mucho de la
innovacion y los recursos humanos, pueden querer un indicador financiero
que refleje el valor de sus activos intelectuales la clave estd en ser
coherentes con la estrategia”. (Niven, 2002, p. 46). Esta perspectiva
tiende a generar valor para los accionistas: Su objetivo primordial es el
aumento de la Rentabilidad en el caso de la Asamblea Nacional de
Venezuela, la recaudacion de los tributos, que puede obtenerse mediante

el crecimiento del negocio o la reduccion de la evasion fiscal, la
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perspectiva Financiera, Incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la Organizacion.

Principales indicadores: Activo real, activo total por empleado,
Rentabilidad del Capital del Empleado , Valor econdmico afiadido, valor
afadido por empleado, flujo de caja, deuda, fidelidad de contribuyentes,
entre otros.

-Perspectiva del Cliente:

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con
los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para
ello, hay que definir previamente el publico objetivo y realizar un analisis
del valor y calidad de éstos. En este bloque los indicadores son el
conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece a los clientes
(indicadores de excelencia operativa e intimidad con los contribuyentes,
de la calidad de la relacion con el cliente, de los atributos de los
servicios/productos, capacidad de respuesta, clientes por empleados)

-Perspectiva de Procesos Internos del Negocio

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de
cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles
de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un
analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor

-Perspectiva del Aprendizaje organizacional

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de

drivers del resto de las perspectivas. Estos indicadores constituyen el
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conjunto de activos que dotan a la organizaciéon de la habilidad para
mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que
considera la formacién como un gasto, no como una inversion. En el area
de Aprendizaje y Crecimiento, la empresa podria establecer inicialmente
como objetivo una serie de Planes de Incentivo, de forma tal que los
empleados estén mas satisfechos con su trabajo y sean mas eficientes

En esta perspectiva se miden:

1. Las capacidades de los empleados.

2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. El clima organizacional para medir la motivacion y las iniciativas
del personal.

-Perspectiva de la Sociedad

Hasta ahora, las perspectivas se encuentran enmarcadas en las
cuatro paredes de la organizacion, sin embargo existes importantes
aspectos medibles mas alla de esas paredes.

El Mapa Estratégico es el elemento basico del Balanced Scorecard y
su configuracion requiere un buen andlisis por parte de la Direccion, de
Los objetivos que se pretenden alcanzar y que estan en sintonia con la
estrategia a implementar: Los vinculos causa efecto esbozan el camino
concreto que se sugiere para alcanzar la estrategia el desarrollo de estos
indicadores pueden medir la implantacion de la estrategia y describir
como la empresa crea valor..no se puede entender el negocio
simplemente mirando cada una de sus partes, debe verse la empresa

como un todo coherente. Las relaciones que describe el mapa estratégico
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representan la fuerza unificadora que fortalece a todo el sistema y lleva

alcanzar la estrategia.

3.3 Utilizacion del Cuadro de Mando Integral en el Sector Publico

Venezolano

Una idea fundamental del concepto de cuadro de mando integral es
que los indicadores financieros no siempre captan lo que es importante.
Por lo tanto, el modelo es particularmente adecuado cuando el beneficio
no sea un objetivo primario. Esta condicion es especialmente cierta en el
sector publico. Dezerega (2003), describe algunos de los enfoques que se
han aplicado, a la vez que indica que tal vez el modelo para el ambito
venezolano necesite algunos ajustes:

1. El cuadro de mando integral es un complemento de la imagen
puramente financiera. En consecuencia, la necesidad de un cuadro de
mando es minima en las empresas donde el objetivo predominante es
maximizar los beneficios a corto plazo, como sucede en la mayoria de las
empresas con animo de lucro. Pero incluso alli puede ser interesante ver
qué tipo de aprendizaje se cultiva, y qué sistemas de apoyo se estan
desarrollando.

Los cuadros de mando se necesitan mas en organizaciones con
perspectivas a largo plazo, y en las que los beneficios no sean visibles
inmediatamente en forma de ganancias a corto plazo. Este es el caso con

las unidades de servicios centrales de las empresas, aunque el objetivo
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final sea contribuir al beneficio a largo plazo. También es el caso de las
asociaciones voluntarias y organizaciones no gubernamentales, en las
que los indicadores clave se relacionan con las actividades de los propios
miembros.

Lo que se dice resulta particularmente cierto para el sector publico.
Como proveedor de servicios, el sector publico tiene noticias de las
necesidades de control de gestion se han examinado previamente.

En Venezuela, la discusion sobre la medicion de resultados y el
analisis de las politicas, que determinan el éxito de las operaciones del
sector publico. Actualmente se esta usando el cuadro de mando integral
el periodo de pruebas en ciertas organizaciones publicas tanto a nivel
local como nacional, pero “no consta ningun caso en el que se haya
introducido a mayor escala.

En el gobierno municipal no se aplican indicadores de resultados y
formas de describir operaciones que usan coeficientes clave. Hace
alrededor de 20 afos se hablaba mucho del presupuesto base cero. La
idea era describir distintos niveles de objetivos para cada area de
operaciones, y entonces los directores de programas y los politicos
podian elegir su nivel de preferencia. Con este fin, se necesitaba una
propuesta de inversiones, porque mostraria las consecuencias que
tendrian distintos niveles de politicas. Sin embargo, resultaba dificil
ponerse de acuerdo en los indicadores a usar.

En los ultimos afios diferentes formas de modelos comprador

proveedor han creado un interés sustancial usando ingresos fiscales, una
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unidad de compra o contratacion proporciona los servicios que el publico
necesita. Para que esta unidad tenga la libertad de reconsiderar el
alcance de distintos servicios y a veces incluso de elegir al proveedor, se
le releva de cualquier responsabilidad como proveedor de servicios.

Esta responsabilidad se transfiere enteramente a las unidades
administrativas que prestan el servicio. La idea es que los contratos entre
compradores y proveedores regulen quién se encarga de qué y cOmo se
debe organizar en detalle dicha actividad. La meta del comprador es
obtener el menor servicio posible con el dinero del contribuyente, objetivo
que necesita contratos y mediciones especificas de los servicios
prestados.

Aunque tanto los compradores como los proveedores ya se
evaluaban con los indicadores monetarios y los objetivos monetarios se
combinaban claramente con los compromisos los resultados relacionados
con la calidad de los servicios prestados a la poblacion. Si el servicio
prestado no llega a la altura del compromiso, un resultado monetario
positivo no se puede considerar satisfactorio.

Un cuadro de mando Integral le seria Uutil tanto a distintos
proveedores como a compradores responsables ante las autoridades
locales y el publico por la calidad del servicio. Seria una manera de
especificar por adelantado los recursos a usar y las expectativas a
cumplir, asi como de establecer los logros alcanzados.

De hecho, para Kaplan y Norton (2001), “gran parte de la utilidad de

estos cuadros de mando proviene de la comparacion activa o
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benchmarking, que deberia resultar mas facil con operaciones
municipales que con empresas privadas”.(p.291). Las comparaciones y
las tendencias se consideran especialmente indicativas; por ejemplo, las
diferencias en la cantidad de expedientes llevados por cada oficial tienen
impacto directo sobre las decisiones presupuestarias.

Los indicadores parecen afectar principalmente a la cantidad de
instalaciones y equipamientos existentes, y a los costes anuales de los
servicios. La extension total de la red viaria y el nUmero de semaforos y
faros de luz estan entre los indicadores que describen lo primero,
mientras que los costes se expresan frecuentemente como coeficientes
relacionandolos con alguna unidad o cantidad fisica, por ejemplo el coste
por farola.

El sector publico venezolano debe establecer métodos de medicion
e indicadores de los resultados para sugerir sus operaciones e informar
de sus resultados. Se debe tratar de indicadores -cuantitativos y
cualitativos de lo que se ha logrado durante un determinado periodo.
Estos se usan para comparar, dar sefiales en el ejercicio del control y
como base para el aprendizaje y el cambio. Al mismo tiempo se han de
usar una serle de indicadores mutuamente complementarios para frustrar
distintos aspectos de los resultados de la agencia.

“Tanto los encargados directos de las operaciones como sus
superiores en la jerarquia de toma de decisiones deben comprender qué
es lo que esta pasando y qué es lo que puede pasar”.(Contreras, 2003,

p.39). En tiempos de restricciones presupuestarias , como la actual crisis
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venezolana, hace falta indicar claramente qué se puede lograr mediante
variaciones a los esfuerzos a largo plazo y que razonablemente se debe
hacer.

Dezerega (2003), describe un método de cuadro de mando integral
en el cual se deben hacer ciertos ajustes cuando el método se use en el
sector publico. Por ejemplo, el punto de partida del proceso del cuadro de
mando es la mision general de la unidad segun definicion del gobierno. Se
describen tres casos ficticios en los que las cuatro perspectivas se
transforman en areas de atencion que las agencias involucradas deben
considerar mas relevantes.

Una hacia afuera y una atencion hacia adentro corresponden a las
perspectivas del cliente y del proceso. Nills (2000) adopta la idea de una
dimensién temporal, y en lugar de una perspectiva financiera se refiere a
una atencion hacia atras. Una atencion hacia adelante corresponde a la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Estas areas de interés luego se
describen con mayor detalle, que varia segun la naturaleza de las
operaciones del organismo.

Claro esta que las areas de atencion y los indicadores deben reflejar
la estrategia considerada apropiada por el organismo mismo a la luz de su
mision y del analisis de su propia situacién. Por este motivo es dificil
formarse una opinion de los tres casos. Un ejemplo interesante es el de
un tribunal, para el que la atencion centrada en los derechos legales es
analoga a la perspectiva del cliente. Los efectos que debe lograr una

administracion de justicia adecuada no se pueden ver mirando a cualquier
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grupo de beneficiarios inmediatos. Un indicador propuesto es el nUmero
de casos revocados por apelacion de un tribunal superior, que puede
considerarse como indicador de la calidad del trabajo realizado por el
tribunal inferior.

Dado que el proposito del concepto de cuadro de mando integral es
estimular la comunicacion relacionada con la eleccién de estrategia Y el
exito de la operacion, no se debe tener una vision negativa de los
problemas de interpretacion o de las dificultades para acordar los
indicadores adecuados. Se esta convencido de que es posible iniciar una
discusion extremadamente constructiva y productiva en los organismos
gubernamentales a través del proceso de un cuadro de mando.

La aplicacion de los enfoques del concepto de cuadro de mando
integral que tienen diferentes empresas del sector privado, para su
respectiva aplicacion en el sector publico, seran necesarios algunos
cambios para adaptar el cuadro de mando a los requisitos de las
operaciones del estado. Para Kaplan (2003) estos deben ser:

-Primero, la l6gica del concepto de cuadro de mando integral esta
dominada por la nocion de que el equilibrio entre las diferentes
perspectivas y indicadores deberia promover la supervivencia y la
rentabilidad a largo plazo. Para una agencia gubernamental municipal o
nacional, los objetivos son diferentes. Tal vez deberia buscarse un
sustituto para la perspectiva financiera.

-Segundo, los procesos de toma de decisiones en los que los

cuadros de mando son relevantes difieren de la discusion bastante
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racional sobre eleccion de estrategia. Canals (2001), cuestiona que la
expresion “decision sea la adecuada para describir aquello de lo que la
politica trata”.(p.28)

Tanto en el sector privado como en el publico, deberia ser correcto
dividir el cuadro de mando integral en sectores de ayer- hoy -mafiana
como hace Skandia citado por Nills (2000); en otras palabras, se
considera al enfoque financiero como una revision del pasado, y a las
otras areas de atencion como indicadores de la preparacion para el futuro.
Un organismo oficial tal vez deberia describir los resultados de su trabajo
o de la actividad en términos mas amplios, el propietario de un organismo
publico es la sociedad en general, representada por su legisladores y
gobierno. Lo que buscan que el organismo produzca no son
principalmente ingresos, sino un beneficio para la sociedad.
Generalmente, este beneficio tiene un mayor alcance del que se da a un
cliente determinado que la agencia pueda tener.

Se deben incluir para Canals (2001), “estos datos en este enfoque
pero en las relaciones con los comercios y asociaciones locales,
proveedores, ciudadanos, no deberian considerarse como una simple
entrega de unos servicios (resultados) mas o menos apreciados”.(p.144)
Extendiendo el enfoque en el cliente a un enfoque en la relacién, mostrar
lo que esta sucediendo con el entorno adecuado para las actividades del
municipio de una manera que equilibra mejor la perspectiva del proceso,

gue tiene que ver con la situacion interna del gobierno municipal.
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En el enfoque de actividad se describen las distintas actividades
municipales. Aunque el concepto de industria relacionado con el proceso
se ha usado mucho en otras areas, no se cree que los servicios publicos
generalmente deban considerarse en términos de flujo procesos.

Finalmente, el enfoque en el futuro se asimila a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Aqui se encuentran las bases para las
operaciones de mafiana, igual que en una empresa corriente. ¢Como
sera la infraestructura municipal? Por ejemplo, se debe describir las
futuras necesidades de mantenimiento de calles y carreteras aunque no
haya habido actividades durante el afio.

Se debe evitar poner a prueba el concepto de cuadro de mando
integral. Los politicos responsables y otros agentes tienen toda la razon
en alentar la discusion y el debate sobre cuestiones fundamentales
mediante el uso de este método de proporcionar una mejor descripcion

del servicio publico.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LOS
INDICADORES DE GESTION

4.1 El andlisis de Correlacion de los Indicadores de gestién

En lugar de limitarse a presentar informacién sobre cada indicador
del cuadro de mando, sobre una base independiente y autonoma, los
directivos pueden validar relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo
la correlacion entre dos o mas indicadores. Las correlaciones sefala
Kaplan y Norton (2001), “entre estas variables proporcionan una
confirmacién poderosa de la estrategia de la unidad de negocio” (p.11). Si
con el tiempo no se encuentran las correlaciones, la organizacion posee
la evidencia de que la teoria que subyace en su estrategia no esta
funcionando.

Muchas organizaciones miden la moral de los empleados, pero es
frecuente que soOlo lo hagan para ser politicamente correctos, para
demostrar que incluso las grandes corporaciones valoran a sus
empleados. Pero para que las inversiones en capacidades, habilidades y
alineacion de los objetivos individuales de los empleados se mantengan
durante largos periodos de tiempo, las medidas basadas en los

empleados.
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Las verdaderas corporaciones, argumentan, necesitan beneficios y
rendimientos sobre el capital, y no s6lo empleados felices y clientes
satisfechos. Después de todo, las organizaciones pueden tener
empleados leales si les pagan sueldos mas altos que los del mercado, y
pueden agradar a sus clientes si les ofrecen precios por los suelos y
muchos servicios gratuitos.

Es aqui donde la exigencia del cuadro de mando de que todos los
indicadores terminen por vincularse con la actuacion financiera juega un
papel decisivo y critico. Kaplan (2003), sefiala que “es un ingrediente
necesario para alcanzar unos rendimientos financieros superiores en el
futuro” (p.91).

Un ejemplo de correlaciones citado en Nils (2000), a través de las
cuatro (4) perspectivas del CMI, se desarroll6 en una cadena de beneficio
del servicio, después de una amplia investigacion sobre los factores que
impulsan a las organizaciones de servicio de mayor éxito, la cadena de
beneficio del servicio puede considerarse como un Cuadro de Mando
Integral genérico. Muestra los vinculos explicitos entre los indicadores
basados en los empleados y la calidad del servicio interno y externo, con
los indicadores de calidad del servicio y los empleados, impulsando las
mejoras en la satisfaccion del cliente y la lealtad del cliente.

La investigacion en empresas de servicios con una alta actuacion ha
identificado unas fuertes correlaciones, que con frecuencia son
estadisticamente significativas, entre los elementos de la cadena de

beneficio del servicio:
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-Satisfaccion y capacidad del empleado

- Excelentes procesos internos

- Clientes satisfechos y leales

- Rentabilidad financiera mas alta

En opinibn del investigador del estudio en referencia, las
vinculaciones en el cuadro de mando demuestran un beneficio y mayores
rendimientos sobre el capital empleado, resultante de las mejoras en las
medidas blandas. Esta clase de analisis centra, de forma clara, el
pensamiento sobre los inductores de la actuacion para que la estrategia

aporte unos rendimientos financieros mucho mas altos.

4.2 Desarrollo del Cuadro de Mando integral

Cada organizacion es Unica y puede desear seguir su propio camino
para construir un CMI. Sin embargo, Dezerega (2003), sefala que puede
describir un plan de desarrollo tipico y sistematico que se ha utilizado para
crear cuadros de mando en docenas de organizaciones. Si se ejecuta de
forma adecuada, el proceso alentara el compromiso con el cuadro de
mando entre los directivos de alto nivel y mandos intermedios, y producira
un buen Cuadro de Mando Integral que ayudara en opinion de Kaplan
(2003) a estos directivos a alcanzar los objetivos de sus programas, el
siguiente es el proceso para la construccion de CMI, sefialado por el

mismo autor:
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-Tarea 1. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.

Después de haberlo consultado con la alta direccion, el arquitecto
debe definir la unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de
mando de alto nivel. La mayoria de las corporaciones son lo
suficientemente variadas para que la construccion de un cuadro de
mando de nivel corporativo sea una primera tarea dificil.

El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una Unidad
Estratégica de Negocios (UEN), y la ideal seria una que realice
actividades en toda una cadena de valor: innovacion, operaciones,
marketing, ventas y servicio.

Tarea 2: La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y
las UEN. Una vez que se ha definido y seleccionado la UEN, el arquitecto
debe averiguar e informarse de las relaciones de la UEN con las demas
UEN y con la organizacion divisional y corporativa.

El arquitecto se entrevista con la alta direccion clave de la division o
divisiones y de la corporacion para averiguar segun Nils (2000):

- Los objetivos financieros para la UEN: crecimiento, rentabilidad,
cash flow,

- Temas corporativos decisivos: entorno, seguridad, politicas de
personal, relaciones con la comunidad, calidad, competitividad de los

precios, innovacion.
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- Vinculos con las demas UEN: clientes comunes, competencias
centrales, oportunidad de enfoques integrados con los clientes, relaciones
internas proveedor / cliente.

Deberia entrevistarse al director financiero y también al director
general o al director de operaciones para conocer los objetivos financieros
de la UEN.

Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin
de que la UEN no desarrolle objetivos e indicadores que optimicen a la
UEN a costa de otras UEN o de toda la corporacion. La identificacion de
los vinculos UEN/corporacion hace que sean visibles tanto las
limitaciones como las oportunidades, que tal vez no serian aparentes si la
UEN fuera considerada como una unidad completamente independiente
de la organizacion.

Tarea 3: Realizar la primera ronda de entrevistas

El arquitecto prepara material de informacioén basica y antecedentes
sobre el CMI, asi como los documentos sobre la visidbn, mision y
estrategia de la empresa y de la UEN. Este material se proporciona a
cada alto directivo de la unidad de negocio.

El arquitecto también deberia adquirir informacién sobre el sector y
el entorno competitivo de la UEN, incluyendo las tendencias significativas
en tamafo y crecimiento del mercado, competidores y ofertas de los
competidores, preferencias del cliente y desarrollos tecnolégicos.

Después de que la alta direccion hayan tenido oportunidad de

revisar el material, el arquitecto realiza unas entrevistas de
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aproximadamente noventa (90) minutos cada una con la alta direccién.
Durante estas entrevistas, el arquitecto obtiene sus inputs sobre los
objetivos estratégicos de la empresa y las propuestas experimentales
para los indicadores del CMI en las cuatro (4) perspectivas. A pesar de
que, para aportar sencillez, se refiere al arquitecto como a una sola
persona, de hecho, el proceso de entrevistas y subsiguiente sintesis de
informacion, lo realiza mejor un grupo de dos(2) o tres (3) individuos.

El arquitecto, como lider del equipo, dirigira la entrevista, haciendo
preguntas e indagando sobre las respuestas. Una persona puede
concentrarse en los verdaderos objetivos e indicadores especificados por
el ejecutivo; otra intenta recoger expresiones o0 citas que sirvan para
desarrollar y proporcionar un mayor significado y contexto a los objetivos
e indicadores. Las entrevistas pueden ser de flujo libre y no estructurado,
pero el proceso de la entrevista asi como la agregacion de informacion
proporcionada por los ejecutivos, sera mucho mas facil si el arquitecto
utiliza un conjunto comun de preguntas y respuestas potenciales. Beltran
(2003), sefala que “las entrevistas consiguen varios objetivos
importantes, algunos obvios y otros menos” (p.291).

Los objetivos explicitos son la introduccion del concepto del CMI a la
alta direccion, responder a las preguntas que tengan sobre el concepto y
obtener su imput inicial con respecto a la estrategia de la organizacién y la
forma en que se traduce en objetivos e indicadores para el cuadro de

mando.
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Los objetivos implicitos incluyen la iniciacion del proceso de hacer
que la alta direccion piense en traducir la estrategia y los objetivos en
indicadores operativos tangibles, averiguar las preocupaciones que
pueden tener los individuos clave con respecto al desarrollo e
implantacion del cuadro de mando y la identificacion de conflictos
potenciales entre los participantes clave, ya sea en sus opiniones sobre la
estrategia y objetivos o a un nivel personal o inter funcional.

Tarea 4: Sesion de sintesis

Después de que se hayan realizado todas las entrevistas, el
arquitecto y otros miembros del equipo de disefio se relinen para discutir
las respuestas de las entrevistas, subrayar temas y desarrollar una lista
provisional de objetivos e indicadores que proporcionaran la base para la
primera reunion del equipo de altos directivos. Los miembros del equipo
también pueden discutir sus impresiones respecto a las resistencias
personales y de la organizacién al Cuadro de Mando Integral y al cambio
en los procesos que seguira a la introduccion del cuadro de mando.

Kaplan (2003), sefiala que el resultado de la sesion de sintesis
deberia ser un listado y una clasificacion de los objetivos de las cuatro (4)
perspectivas. Cada perspectiva, y cada objetivo dentro de ésta, sera
acompanado por citas andnimas procedentes de los ejecutivos que
explican y apoyan los objetivos, y que identifican temas que el equipo
ejecutivo tendra que solucionar.

El equipo debe intentar determinar si la lista provisional de objetivos

a los que se han asignado prioridades representa la estrategia de la
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unidad de negocio, y si los objetivos en las cuatro perspectivas parecen
estar vinculados en relaciones de causa efecto.

Tarea 5: Taller ejecutivo: primera ronda

El arquitecto programa y dirige una reunién con el equipo de altos
directivos para iniciar el proceso de obtencion del consenso en el cuadro
de mando. Durante el taller, el arquitecto facilita un debate de grupo sobre
las declaraciones de misidn y estrategia, hasta que se alcanza un
consenso. Luego el grupo pasa de la declaracion de mision y estrategia a
responder a la pregunta: Si yo tuviera éxito con mi vision y estrategia, ¢.en
qué grado variaria mi actuacion para con los accionistas, clientes,
procesos internos y para mi capacidad de crecer y mejorar. Cada
perspectiva se trata en secuencia.

El arquitecto muestra los objetivos propuestos, sus clasificaciones y
citas procedentes de las entrevistas. Puede pasar-cintas de video de las
entrevistas con los representantes de los accionistas y los clientes, para
afadir una perspectiva externa a las deliberaciones. Lo habitual es que el
grupo discuta sobre muchos mas de cuatro (4) o cinco (5) indicadores
para cada perspectiva.

Cada objetivo debe ser discutido por méritos propios, sin compararlo
con otros candidatos, a fin de que su importancia especifica, puntos
fuertes y débiles, pueda ser explorada totalmente. En este momento no es
critico estrechar las posibilidades de eleccion, aunque pueden hacerse
votaciones de tanteo para ver si el grupo considera que alguno de los

indicadores propuestos tiene poca prioridad.
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Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva
hayan sido presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro
mejores candidatos. Puede hacerse de muchas formas: papeletas
escritas, a mano alzada, o dandole a cada persona tres puntos verdes y
pidiéndole que sitie un punto en cada objetivo que considere mas
importante. El arquitecto y el equipo redactaran una descripcion una frase
0 un parrafo, para los objetivos que hayan alcanzado la clasificacion mas
alta. Si hubiera tiempo, el arquitecto puede pedirle al grupo que realice
una sesion de brainstorming sobre los indicadores para los objetivos.

El equipo ejecutivo se dividira en cuatro (4) subgrupos, cada uno de
ellos responsable de una de las perspectivas. Se elige a un ejecutivo de
cada subgrupo para actuar como director del mismo durante la siguiente
fase del proceso. Ademas de la alta direccién, en los subgrupos que
constaran de entre cuatro y seis personas, deben incluirse representantes
de los siguientes niveles de gestion y directores funcionales clave, para
ampliar la base de deliberaciones y consenso.

Al final del taller, para Kaplan (2003), el equipo ejecutivo habra
identificado entre tres (3) y cuatro (4) objetivos para cada perspectiva,
elaborado una declaracion descriptiva detallada para cada objetivo y una
lista de indicadores potenciales para cada objetivo. Después de la
reunion, el arquitecto prepara y distribuye un documento que resuma los

logros y relacione la composicion y los lideres de los cuatro subgrupos.
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Tarea 6: Reuniones de subgrupos

El arquitecto trabaja con los subgrupos individuales durante varias
reuniones, en las cuales se intenta segun Contreras (2003), conseguir
cuatro (4) objetivos principales:

1. Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con
las intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo.

2. ldentificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o
indicadores que mejor recojan y comuniquen la intencion del objetivo.

3. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las
fuentes de informacion necesarias y las acciones que haya que realizar
para que esta informacion sea accesible.

4. Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave
entre los indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta
perspectiva y las demas perspectivas del cuadro de mando. Intentar
identificar la forma en que cada indicador influye en los demas.

Al realizar estas reuniones, un arquitecto especializado se inspira en
las estructuras subyacentes para las cuatro (4) perspectivas comentadas
en la primera parte, asi como en los vinculos entre indicadores, tanto
dentro como a través de las perspectivas, que describen las relaciones de
causa-efecto que sirven de base a la estrategia.

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un
cuadro de mando es identificar los indicadores que mejor comunican el

significado de una estrategia. Como sea que cada estrategia es Unica,
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cada cuadro de mando deberia ser Unico y contener varios indicadores
anicos. Kaplan (2003) los ha identificado como:

1. Indicadores financieros centrales

- Rendimientos sobre la inversion/valor afiadido econémico

- Rentabilidad

- Mix de ingresos / crecimiento

- Coste de reduccion de la rentabilidad

2. Indicadores centrales del cliente

- Cuota de mercado

- Adquisicion de clientes

- Retencion de clientes

- Rentabilidad del cliente

- Satisfaccion del cliente

3. Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje

- Satisfaccion de los empleados

- Retencion de los empleados

- Productividad de los empleados

Aunque la mayoria de cuadros de mando se inspiraran
profundamente en los indicadores de los resultados centrales, el arte de
definir los indicadores para un cuadro de mando reside en los inductores
de la actuacion. Estos son los indicadores que hacen que sucedan cosas,
que permiten que se alcancen los indicadores centrales de los resultados.
El resultado final de los subgrupos segun el mismo autor, para cada

perspectiva deberia ser:
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- Una lista de los objetivos para la perspectiva, acompafiada de una
descripcion detallada de cada objetivo;

- Una descripcion de los indicadores para cada objetivo;

- Una ilustracién de la forma en que puede cuantificarse y mostrarse
cada indicador; y

- Un modelo grafico de la forma en que los indicadores estan
vinculados dentro de la perspectiva y con los indicadores u objetivos de
otras perspectivas.

Cuando se hayan logrado estos resultados, el arquitecto puede
programar el segundo taller ejecutivo.

Tarea 7. Taller ejecutivo: segunda ronda

Un segundo taller, involucrara al equipo de altos directivos, a sus
subordinados directos y a gran niumero de mandos intermedios, debate la
vision de la organizacion, las declaraciones de estrategia y los objetivos e
indicadores provisionales para el cuadro de mando. El resultado de los
subgrupos debe ser presentado por los ejecutivos de los subgrupos, no
por el arquitecto o por asesores internos o externos del subgrupo. Las
presentaciones ayudan a construir la propiedad de los objetivos e
indicadores, asi y de todo el proceso de desarrollo del cuadro de mando.
Los participantes, ya sea en sesion plenaria o en grupos de trabajo,
comentan los indicadores propuestos y empiezan a desarrollar un plan de
implantacion.

Un buen enfoque para este segundo taller es que se elabore, al final,

un esbozo de un folleto para comunicar las intenciones y contenido del
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cuadro de mando a todos los empleados de la unidad de negocio. Un
objetivo secundario seria alentar a los participantes a que formulen
objetivos cada uno de los indicadores propuestos. Segun Beltran (2003),
“cual sea la clase de indicador en el que se esta pensando y la filosofia de
la organizacion respecto al establecimiento de metas, puede utilizarse una
gran variedad de enfoques como el benchmarking” (p.19).

Tarea 8: El desarrollo del plan de implantacion

Un equipo de nueva constitucion, con frecuencia formado por los
lideres de cada subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un plan de
implantacion para el cuadro de mando. Este plan deberia incluir la forma
en que los indicadores van a ser vinculados con las bases de datos y los
sistemas de informacién, comunicando el Cuadro de Mando Integral a
toda la organizacion y alentando y facilitando el desarrollo de los
indicadores de segundo nivel para las unidades descentralizadas.

Tarea 9: Taller ejecutivo: tercera ronda

El equipo de alta direccion se reune una tercera vez para llegar a un
consenso final sobre la vision, objetivos y mediciones desarrolladas en los
dos primeros talleres, y para convalidar las metas propuestas por el
equipo de implantacion. El taller ejecutivo también identifica los
programas de acciones preliminares para conseguir las metas. Este
proceso acostumbra a terminar alineando las diversas iniciativas de
cambio de la unidad con los objetivos, indicadores y metas del cuadro de
mando. Al término del taller, el equipo ejecutivo debera estar de acuerdo

en un programa de implantacién para comunicar el cuadro de mando a los
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empleados, integrarlo en una filosofia de gestion y desarrollar un sistema
de informacion para apoyar el cuadro de mando.

Tarea 10: Finalizar el plan de implantacion Para que un CMI cree
valor, sefiala Dezerega (2003), debe estar integrado en el sistema de
gestion de la organizacion. La recomendacion es que se empiece a
utilizar el CMI en un plazo de sesenta (60) dias. Es obvio que habra que
desarrollar un plan de introduccion escalonada, pero debe utilizarse la
mejor informacion disponible para que la agenda resultante sea
consistente con las prioridades del cuadro de mando. Al final, los sistemas
de informacion de la direccion se pondran al nivel del proceso.

El marco temporal para la implantacibn en un proyecto tipico de
despliegue del cuadro de mando puede durar unas dieciséis (16)
semanas. Como es obvio, no todo este tiempo se ocupa con actividades
del cuadro de mando.

La programacion viene determinada en gran manera por la
disponibilidad de la alta direccion en cuanto a entrevistas, talleres y
reuniones de subgrupos. Si la gente esta disponible para el proyecto una
situacion que se admite que es poco probable la programacion temporal
puede comprimirse.

Una ventaja de realizar el proyecto durante un periodo de dieciséis
(16) semanas es que el equipo de alta direccion tiene tiempo entre los
acontecimientos programados: entrevistas, talleres ejecutivos y reuniones

de subgrupo para reflexionar sobre la estructura en evolucién el Cuadro
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de Mando Integral y la estrategia, el sistema de informacién y, lo mas
importante, los procesos.

La involucracion del arquitecto es muy fuerte en la parte frontal de
este calendario y hasta llegar al final de la semana seis (6), cuando se
celebra el primer taller ejecutivo. En la segunda parte del calendario, el
cliente y el equipo de alta direccibn deben ir adquiriendo mas
responsabilidad en cuanto al desarrollo del cuadro de mando. El
arquitecto pasa entonces a un papel de facilitador, ayudando a programar
las reuniones de los subgrupos y colaborando en la direccion de estas
reuniones. Cuanto mas responsables son los equipos de alta direccion de
las reuniones de los subgrupos y de los subsiguientes talleres ejecutivos,
mas probable es que el proyecto del Cuadro de Mando Integral culmine
en un nuevo enfoque para gestionar el negocio (Dezerega, 2003).

Esta programacion asume que la unidad de negocio ya ha formulado
su estrategia y tiene disponible la investigacion sobre el mercado y el
cliente que puede ilustrar las decisiones sobre la segmentacion del
mercado y las propuestas de valor que se entregaran a los clientes en
segmentos seleccionados del mercado.

Si la unidad de negocio ha de tener un analisis estratégico de su
sector para poder tomar decisiones fundamentales sobre estrategias de
mercado, producto y tecnologia, o si ha de realizar una investigacion de
mercado mas detallada, la programacion se prolongara durante el tiempo

necesario para estas tareas.
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Para el investigador, al terminar la programacion del proyecto, la alta
direccion y los mandos intermedios de la unidad de negocio deberian
haber obtenido claridad y consenso sobre la traduccion de la estrategia en
objetivos e indicadores especificos para las cuatro perspectivas, acordado
un plan para implantar el cuadro de mando, incluyendo quiza nuevos
sistemas y responsabilidades para recoger e informar datos para el
cuadro de mando, y tener una amplia comprension de los procesos que
cambiaran como resultado de disponer de indicadores del cuadro de

mando en el ndcleo de los sistemas de gestion de la organizacion.

4.3 El cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion en la

Asamblea Nacional

El Cuadro de Mando Integral es un modelo que traduce la estrategia
en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a
unos planes de accion. Esta herramienta, trata de establecer un balance
entre variables de orientacién externa importantes para los accionistas y
clientes y otras de dimensién interna referida a los procesos del negocio,
innovacion, aprendizaje y crecimiento.

Los Criterios para desarrollar un cuadro de mando integral en la
Asamblea Nacional, deben ser los siguientes:

1. Poseer un conocimiento adecuado de los procesos y de los
productos. Interpretar las relaciones causa — efecto.

2. Considerar la Asamblea Nacional desde una vision sistémica vista

en su relacion con el entorno, analizada desde cuatro 0 mas perspectivas,
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no exclusivamente desde las financieras, estableciendo un balance entre
la vision de corto y mediano plazo.

3. Desarrollar una estrategia.

4. Implementar un sistema de informacion confiable, oportuno,
seguro.

5. Brindar acceso a la informacién para alinear los servicios con la
organizacion. La informacion debe ser compartida por todos los miembros
de la misma.

6. Incluir a la estrategia como parte de la vision compartida.

7. Considerar al cuadro de mando integral como una ayuda a los
procesos de toma de decisiones

8. Jerarquizar las acciones gerenciales y centrarse en aquellas que
generen valor.

9. Controlar la mejora de los procesos internos.

El Esquema practico para la construccion de un cuadro de mando
integral en la Asamblea Nacional es el siguiente:

1. Primer paso

-Reflexion y planificacion estratégica: consiste en el diagnostico
organizacional. De este modo se conoce la vision, se escribe la mision,
se recaban los valores y se genera la vision compartida.

-Identificar los valores, lo que contribuye a dar sentido de
pertenencia, al compromiso por la excelencia, al trabajo en equipo y a

facilitar la comunicacion.
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-La vision compartida sirve para establecer las bases para el
consenso en los objetivos; a partir de alli se formulara la estrategia y las
metas.

2. Segundo paso

-Puesta a punto del Sistema de Informacion: Es necesario consolidar
un sistema de informacion gerencial que permita tomar decisiones, que
brinde informacion sobre el rendimiento actual y los respectivos
responsables. Los datos no constituyen informacion. Hay que ordenarlos
y disponerlos para cuando surge la necesidad de tomar decisiones.

La informacién debe estar disponible y ser compartida para que sea
la base de las decisiones actuales. Debe ser observada, transmitida,
analizada, aprendida y aplicada.

3. Tercer paso

-Establecer los objetivos y metas que seran monitoreados con el
cuadro de mando integral: Cada elemento del cuadro de mando debe
tener fijados sus objetivos de manera que permita, a quien gestione,
verificar el cumplimiento de la estrategia.

4. Cuarto paso: Seleccion de indicadores estableciendo el sentido y
la tendencia evolutiva de cada uno de ellos y revisando su consistencia
l6gica.

Los indicadores deben cumplir los siguientes requisitos:

-Adecuados para el objeto de medida.

-Representar objetivos que no den lugar a interpretaciones

heterogéneas.
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-Claros, que no den lugar a equivocos.

-Faciles de obtener.

-Estratégicos.

-Sensibles para identificar las variaciones posibles.

-Precisos.

En este proceso del cuadro de mando integral, a medida que se obtiene
informacion sobre las desviaciones, se pueden instrumentar acciones
correctivas. Ello incorpora un concepto de bucle como un mecanismo que
posibilita la entrada al lugar donde sea conveniente el analisis.

5. Quinto paso:

Evaluacion del comportamiento de los indicadores y de la correlacion
con el desarrollo de la estrategia del plan elegido. Se observara el desvio
standard de los mismos.

Los indicadores deben proporcionar una guia especifica para el
futuro; deben convertirse en una base segura para la asignacion de
recursos, las iniciativas estratégicas y la vinculacion con los presupuestos
anuales.

La definicion de umbral y del rango del cuadro de mando lleva a una
fase importante en el disefio del sistema de control de gestion, como lo es
la fase de medicion de las variables de cada indicador. Esta tiene como
objetivo establecer el registro de la informacion necesaria, el grado de
frecuencia de la medicion, la presentacion de la misma y los responsables

del proceso.
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-Registro de la informacion necesaria: refiere a donde se buscara la
informacion basica para poder calcular las relaciones numéricas y
porcentuales de cada indicador (archivos, departamentos, memorial,
libros, actas o iniciar busqueda). Involucra la organizacion de las personas
y los instrumentos necesarios para la recoleccion de los datos. El control
de gestion orienta una cultura de la medicion para que pueda corregirse
las desviaciones de sistema. Es una actividad que se realiza por los
grupos interesados en la gestion del proceso; no existe una regla general

para la recoleccion y busqueda de los datos primarios y secundarios.

-Frecuencia: consiste en determinar cuando y en qué momento se

medira (diaria, semanal, quincenal o mensual).

-Presentacion de la informacion: la manera de presentarla para la
recogida de los datos, usualmente se suelen hacer tablas de doble
entrada y cuadros estadisticos. Luego de definir el estado con respecto a
la fuente para cada indicador y tomando en cuenta la forma de
presentacion del mismo, se procede a disefiar los formatos donde se
expresardn el avance real de los resultados luego de la frecuencia

definida, en el siguiente cuadro se visualiza tal situacion:
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Cuadro N° 1: INSTRUMENTO DE MEDICION

Cuadro de Mando Integral

Area Critica:

Objetivo:

Estrategia:

Responsable:

FACTORES ACEPTABLE  SATISFACTORIO SOBRESALIENTE NIVEL DE
CRITICOS CUMPLIMIENTO

Posterior al disefio de las fases anteriores es preciso determinar
como se implantara, qué recursos se necesitaran y qué cambios
culturales condicionarén la aplicaciéon del sistema de control de gestion.

El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico,
requiere de un apoyo politico, financiero y organizativo para que sea
implantado con éxito en el sistema universitario actual. Las condiciones
para dicho proceso se concentran en tres (3) lineas fundamentales a
considerar:

-Los directivos del sistema.

-La adaptacion de la estructura.

-El cambio cultural.
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Los directivos del sistema deben asumir una posicién participativa,
continua y responsable dentro del disefio global del sistema.

Para ello se recomiendan las siguientes estrategias:

-Abrir un clima participativo

-Contribuir a la participacion de los empleados en las fases de
disefio e implantacion del sistema de control de gestion.

-Disefiar el proyecto de implantacion del sistema de control de
gestion tomando en cuenta sus justificacion e importancia, situacion
preliminar del sistema, objetivos a cumplir, estrategias a aplicar, indices
de seguimiento, centros de responsabilidad, tareas asignadas, fechas de
realizacion, metodologia general del proceso, recursos disponibles y
periodo de ejecucion.

-Elaborar reuniones previas para informar sobre la intencion de
implantar sistemas de planeacién y control en el area escogida (estas
deben ser dirigidas por los directivos de la institucion conjuntamente con
los gerentes del area.

-Destacar la necesidad gerencial de llevar a cabo el proceso de
estudio, disefio y aplicacion del sistema abordando las fallas presentadas.

A continuacion se define el mapa estratégico donde se representan
los vinculos causa-efecto entre objetivos de las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral para la implantacion del CMI en la Asamblea

Nacional:
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Cuadro N° 2: Mapa Estratégico Vinculos Causa-Efecto

Perspectiva Financiera

_ .w .w

Perspectiva Clientes y comunidad

Satisfaccion del Cliente

Perspectiva Interna

Perspectiva Formacion y crecimiento

Competencias / Infraestructura + Ambiente
Cultura Tecnolégica Organizacional

Gerencia del
Conncimientn

Brechas de Inversién en
Comnetencias Actualizacian

La vinculacion de estos elementos con la estrategia definida en los
proyectos estratégicos y en concordancia con las areas y procesos
criticos de la organizacion se hace necesario para ajustar los centros de
responsabilidad o el conjunto de unidades que se relacionan con el efecto

del control.
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El cambio cultural y la implantacion del sistema de control de gestidn
CMI en la gestidon presupuestaria de la Asamblea Nacional requieren de
estrategias previas tales como charlas, induccion al personal, ello para el
exito de la implantacion de los Indicadores de Gestion como herramienta
de eficiencia y efectividad en la gestion presupuestaria de la Asamblea

Nacional de Venezuela.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones

El propésito principal del presente trabajo especial de grado estuvo
dirigido a estudiar la posibilidad de implementar un sistema de
Indicadores de Gestidn como herramienta de eficiencia y efectividad en la
gestion presupuestaria de la Asamblea Nacional de Venezuela. Para dar
respuesta a las interrogantes de la presente investigacion se utilizé la
observacién documental directa, apoyado en las fuentes bibliograficas de
los enfoques de autores resefiados en las referencias bibliograficas:

-En cuanto al Control Interno como herramienta de eficiencia en el
sector publico se puede concluir diciendo que: La importancia de tener un
buen sistema de control en cualquier entidad publica o privada permite

obtener logros significativos en su desempeio con eficiencia, eficacia y
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economia, indicadores indispensables para el andlisis, toma de
decisiones y cumplimiento de las metas corporativas.

En la perspectiva que aqui se adopta, se puede inferir que una
organizacion que no aplique controles internos adecuados, puede correr
el riesgo de tener desviaciones en sus operaciones, y no poder
determinar el ¢Cuando?, ¢ Cuanto?, ¢Como? y ¢Porque? de las posibles
situaciones que pudieran presentarse y por supuesto las decisiones
tomadas no seran las mas requeridas, para su gestion e incluso podria
llevar al mismo a una crisis operativa, por lo que, se debe asumir una
serie de consecuencias que perjudican los resultados de sus actividades
economicas.

-En cuanto a las caracteristicas de los indicadores de gestion como
una medida eficiencia en las tareas presupuestarias de la Asamblea
Nacional de Venezuela, se puede concluir diciendo que: Se hace
necesario contar con un sistema de indicadores de gestion en gestion
presupuestaria de la Asamblea Nacional, para resolver problemas como:
retardo para dar la informacion de manera oportuna, tener valores
histéricos y causas de las variaciones que puedan surgir en el manejo de
los contratos y proyectos, que se encuentran a cargo de los
departamentos, para que a partir de estos, puedan surgir las
recomendaciones y sugerencias para mejorar la gestion de los mismos.

La finalidad de realizar un control de gestion presupuestario, es
mejorar la toma de decisiones sobre la base de correctivos y

reforzamientos aplicados en forma oportuna para las unidades
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administrativas. Esta intencidbn, demanda una capacidad de
procesamiento de niumeros que normalmente es realizada con diversidad
de enfoques y una variedad de procesos, por lo que es necesario
racionalizar y acordar dicho método, resolviendo asi un problema de
comunicacion en sus diversas formas, con vinculacion al uso del sistema
de indicadores de gestion a implantar.

Para que un organismo publico, inicie su desarrollo hoy en dia debe
aprender a monitorear los cambios del entorno, que estan sucediendo a
su alrededor y buscar las acciones que permitan, superarlos y estar al dia
en el mercado, para el logro de sus objetivos organizacionales al
considerar los indicadores de gestion como elemento de apoyo en la toma
de decisiones y de esta forma maximizar el valor agregado al mejorar la
Eficiencia de las Operaciones, para asegurar que se cumplan las metas a
niveles superiores en la organizacion.

En relacion al proceso del Cuadro de Mando Integral vinculado al
éxito en la gestion presupuestaria de la Asamblea Nacional de Venezuela,
se puede concluir diciendo que el cuadro de mando integral en la gestion
presupuestaria de la Asamblea Nacional, debe ser un nuevo marco
creado para integrar indicadores inductores de la actuacion financiera
futura. Los indicadores, que incluyen los clientes, los procesos y las
perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccion
explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e

indicadores tangibles.
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En este sentido, hoy en dia, la Asamblea Nacional, se enfrenta a
decisiones estratégicas de caracteristicas muy distintas., por lo que el
Cuadro de Mando Integral, se constituye en un sistema de gestion para
poner en practica y obtener feedback sobre la estrategia y en
consecuencia servir de apoyo a la toma de decisiones por parte del
directivo.

Los procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando permiten
que la organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la
estrategia a largo plazo. Utilizado de este modo, el Cuadro de Mando
Integral se convierte en los cimientos para asegurar la gestion
presupuestaria en la Asamblea Nacional.

En cuanto a la Metodologia para el establecimiento de los
Indicadores de Gestidon con el fin de optimizar la gestidbn presupuestaria
en la Asamblea Nacional de Venezuela, se puede concluir diciendo que:

La Asamblea Nacional de Venezuela debe establecer métodos de
medicion e indicadores de los resultados para sugerir sus operaciones e
informar de sus resultados. Se debe tratar de indicadores cuantitativos y
cualitativos de lo que se ha logrado durante un determinado periodo, con
el fin de dar sefales en el ejercicio del control y como base para el
aprendizaje y el cambio. Al mismo tiempo se han de usar una serle de
indicadores mutuamente complementarios para frustrar distintos aspectos

de los resultados.
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Finalmente, la metodologia para la creaciéon de indicadores de
gestion presupuestaria en la Asamblea Nacional de Venezuela, debe
reconocer que el aprendizaje y crecimiento, es la plataforma donde
reposa todo el sistema y donde se deben definir los objetivos planteados
asegurando la permanencia y la creacion de valor hacia el futuro,
reflejando su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, a cambiar y
mejorar y la posibilidad cumplir los objetivos de la gestidon presupuestaria

en términos de excelencia y calidad.

5.2 Recomendaciones

Realizado las conclusiones del presente estudio documental, se
efectdan las siguientes recomendaciones:

1. La Asamblea Nacional de Venezuela debe utilizar la Metodologia
para el establecimiento de los Indicadores de Gestion sefalada en la
investigacion con la finalidad de optimizar su gestion presupuestaria, lo
cual les permitira:

-Elevar el valor de la institucion y, por lo tanto, el de las acciones que
integran el capital social.

-Trabajar con el minimo riesgo, con el fin de garantizar la
supervivencia y la expansion equilibrada de la Asamblea Nacional de
Venezuela.

-Evitar practicas cortoplacistas que a largo plazo perjudicar el plan

de la Nacion.
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Ello permitira conocer, por un lado, cuales son las estrategias que se
deben seguir para alcanzar la vision de la gobernacion, municipio entre
otros y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos especificos
cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de
desempeiio del negocio en un proceso de transformacion para adaptarse
a las exigencias de un mundo dinamico y cambiante.

2. La utilizacion de los indicadores de gestion permitira a la
Asamblea Nacional de Venezuela:

-Una toma de decisiones adecuada y oportuna .

-Maximizar el Valor Agregado, Incrementar los Ingresos y diversificar
las fuentes.

3. Al elegir los indicadores es necesario ser prudente, ya que
demasiados indicadores difuminan el mensaje y dispersan los esfuerzos
en demasiadas direcciones. Los resultados financieros son resultados y
no causas, por ello para dirigir de forma proactiva hay que actuar sobre
las causas y no sobre las consecuencias.

4. Se requiere del concurso de todo el personal de la Asamblea
Nacional de Venezuela, de acuerdo a los principios de la planificacion
estratégica, lo cual exige cambios en la cultura organizacional, y sistemas
de informacion realmente efectivos, para lo cual se requiere de una
plataforma tecnoldgica y sistemas informaticos adaptados a las
necesidades del usuario.

5. Los equipos de trabajo deben ser multidisciplinarios, pero el

cuadro de mando debe ser coordinado por un directivo o responsable que
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pueda enmarcar el proceso y recoger la informacion relevante de
antecedentes para la construccion del mismo.

6. Para el éxito de cualquier cuadro de mando es indispensable el
patrocinio y la participacion activa de la alta gerencia.

7. Se considera conveniente establecer planes de formacion y
capacitacion del recurso humano en la implementacion y disefio del CMI,
en la Asamblea Nacional de Venezuela.

8. La aplicabilidad, factibilidad o viabilidad de la metodologia para el
establecimiento de los Indicadores de Gestion dependera de la aplicacion
y la participacion de toda la Asamblea Nacional de Venezuela en cada
una de sus fases, lo cual permitira la interaccion entre el coordinador y el
nivel directivo con el fin de obtener la informacion veraz y oportuna sobre
la dindmica de la gestion.

En este sentido, es vital obtener del nivel directivo el consenso total
sobre la importancia relativa de relacionar las perspectivas con los

lineamientos estratégicos: vision, mision, valores y objetivos.
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