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RESUMEN

La investigacion desarrollada respondi6 al objetivo de proponer lineamientos
administrativos de control de gestion para la evaluacion financiera de la
ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el Centro de
Refinacion El Palito, con la finalidad de mejorar el seguimiento en la
administracion  financiera de la  ejecucibn  del  presupuesto.
Metodoldgicamente se tratd de un proyecto factible desde una investigacion
de campo de tipo descriptiva, cuya poblacién y muestra sumé un total de 10
personas a quienes se les aplicoO un cuestionario expresado en escala de
frecuencia. Recabado y analizados los datos se concluyé que el Palito como
toda organizacion productora responde en su administracion financiera a
diferentes procesos relacionados con los ingresos, egresos, costos y
tesoreria, que como producto de las operaciones diarias requiere de un
control sostenido que garantice el cumplimiento de los proyectos que se han
formulado, asi como el equilibrio financiero en materia de solvencia y liquidez
para garantizar las operaciones, lo cual deberia ser mas consecutivo en esta
organizacion, para lograr un buen control presupuestario, y alcanzar un nivel
Optimo en materia de calidad, crecimiento y desarrollo en el mercado; por tal
motivo se propone a la Gerencia revisar la propuesta planteada para
programar la ejecuciéon en el corto plazo.

Descriptores: POA, presupuesto, control de gestion ejecucion financiera.
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INTRODUCCION

A lo largo de las ultimas décadas ha tenido lugar un importante desarrollo
en el ambito financiero, que ha permitido la utilizacion y homologacion de
normas internacionales, la actualizacion de métodos para realizar analisis
financieros, la evaluacion de empresas a través de diferentes instrumentos,
en fin una serie de actualizaciones que contribuyen en la labor que realizan

afo tras afos las empresas como es evaluar sus desempefios financieros.

La evaluacion de la gestion financiera de las empresas facilita la toma de
decisiones por parte de los distintos sujetos interesados en el funcionamiento
de la organizacion. Se trata de obtener una informacion mas confiable y, por
tanto, de mayor utilidad para sus potenciales usuarios. La disponibilidad de
informacion de calidad ha despertado el interés por la evaluacién de la
situacién financiera de las empresas a partir de la informacién recogida en
sus cuentas, convirtiendo al analisis financiero en un atractivo campo de
estudio que, a su vez, permite detectar multiples opciones de mejora para el

sistema contable del que se nutre.

Uno de los procedimientos contemporaneos que contribuye en el andlisis
financiero de las empresas es la aplicacion de indicadores de gestion como
parte de un sistema de control de gestidén, orientando la revision integral y
permanente de los procesos que involucran el uso de los recursos
economicos; aportando informacion detallada para analizar las debilidades y
tomar decisiones mas proactivas y estratégicas; todo ello con el fin de reducir

las fuentes internas de riesgos.

Dentro de este orden de ideas, la compleja estructura y funcionamiento

que han alcanzado las instituciones de la administracion publica, también su



gerenciamiento tiende a modernizar su ejecucién; por lo que como
consecuencia de la adopcion de un estilo contextualizado para la aplicacion
de las politicas publicas, donde la planificacién financiera se inspira en el
disefio de programas y proyectos que apunten a la realidad del momento; es
fundamental que el control sea cada vez mas minucioso; requiriendo estas
organizaciones publicas de aplicar indicadores de gestiéon; lo cual esta
dispuesto no como s6lo como estrategia sino mandato legal, para el control

de las mismas.

En este sentido, la presente investigacion se enfoca en la necesidad
expresada por el Centro Refinador El Palito, el cual es una entidad
econdmica estatal que debido al creciente ritmo de sus operaciones debe
aumentar las medidas de control de gestién; encontrdndose que ha
presentado ciertas deficiencias en el manejo de las formulaciones vy
ejecuciones presupuestarias, ademas de la necesidad de establecer nuevos

indicadores de los ya existentes que les ayuden a mejorar continuamente.

De alli que la presente investigacion tiene como propésito disefar
lineamientos administrativos de control de gestibn para la evaluacién
financiera de la ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el

Centro de Refinacion El Palito; conformandose por los siguientes capitulos:

Capitulo I. ElI Problema: Describe las apreciaciones iniciales del
investigador formuladas dentro del planteamiento del problema vy sintetizado
a través de las interrogantes de la investigacion, de donde se desprenden las
metas expresadas en los objetivos general y especificos; concretandose

finalmente las razones que justifican en el desarrollo del presente disefio.



Capitulo Il. Marco Tedrico: Constituye en basamento del criterio de
observacion, analisis e interpretacion del investigador, a través del
procesamiento y exposicion de las teorias que explican el deber ser de las
variables del problema, ademas de previamente, haber comprobado a través
de los antecedentes la pertinencia del estudio y la definicion esquematicas

de los abordajes del problema.

Capitulo Ill. Marco Metodologico: Se presentan las caracteristicas
metodoldgicas del estudio, sefialandose la estrategia general a seguir para el
logro de los objetivos, asi como los procedimientos a ejecutar, las unidades
de andlisis y las formas como se recolectaran y procesaran los datos
requeridos para dar respuestas a las interrogantes origen y proseguir para

plantear como resolver el problema abordado.

Capitulo V. Analisis y Presentacion de los Resultados: Constituye el
resultado del procesamiento de los datos recolectados en el campo,

demostrando el logro de los objetivos planteados.

Capitulo V. La Propuesta: Formula el modelo teérico que se plantea para
resolver la problemética abordada, partiendo de los hechos comprobados.

Por ultimo, se expresan las Conclusiones y Recomendaciones como
producto de la sintesis del investigador, reportando el entendimiento de la
situacién estudiada.

Finalmente, se muestra la informacion bibliografica de las diferentes

consultas efectuadas en el desarrollo de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Las organizaciones estan sumergidas en un escenario operativo y
econdémico bastante complejo y coincidiendo con los argumentos de
Velasquez (2010) estas deben atender una multiplicidad de factores
ambientales que emergen de las variaciones de los mercados en materia de
avances tecnolégicos, innovacion de productos y servicios, nacimiento de

nuevas competencias, riesgos economicos del macro sistemas, entre otros.

En este sentido, la manera de hacer negocios ha cambiado, exigiendo
mayor planificacion y control sobre sus actividades, basandolas en metas
mas ambiciosas que abarcan incluso la generacion de un valor agregado
interno y externo, traducido en la llamada competitividad, concibiéndose esta
como una cualidad diferenciadora que comienza desde la elaboracién de los
planes, pasando por resultados eficientes, para finalizar con la evaluacién del
proceso en su conjunto, la cual debe ser adquirida, progresivamente, por las
entidades econdmicas, siempre y cuando se planteen una participacion

activa y exitosa en el mercado globalizado.

Dentro de este orden de ideas, la actividad de planificacién fortalece su
intervencion en la ejecucion operativa de las empresas, sobre todo cuando
entran al escenario variables de connotada significancia como lo es la
inflacion, la calidad, la competitividad y la mundializacion de los mercados.
La planificacion debe ser vista como el punto de partida para el desarrollo de

los negocios, ya que se fundamenta en la anticipacion de los hechos,



permitiendo el disefio de planes que atenuen la repercusion de los cambios

del mercado y los riesgos que de ellos se derivan.

Dicho en otras palabras, cada uno de los niveles empresariales juegan un
papel importante en la competitividad corporativa, demostrandose la
relevancia que tiene en el presente que las empresas realicen un
presupuesto, donde se visualice las relaciones interdepartamentales y con

ello la evolucion de los costos.

Siendo asi y coincidiendo con las afirmaciones de Alburjas (2010), los
presupuestos sirven de medio de comunicacion de los planes de toda la
organizacion, la autora indica que este proceso proporciona las bases para
evaluar la actuacion de los distintos segmentos o areas de la empresa.
Constituye también, el medio de accidbn que da forma en términos
econodmicos a las decisiones contenidas en esos planes; también afirma que
el presupuesto es una herramienta muy poderosa tanto para la toma de
decisiones y el control, ademas es util como guia y factor de monitoreo para
evaluar hasta donde llega la empresa en su camino hacia la busqueda del
objetivo establecido.

Dentro del presupuesto se destaca el control presupuestario, que esta
formado por un conjunto de acciones que permiten medir y corregir la
ejecucion presupuestaria, compara los resultados presupuestados con los
resultados reales y debe ofrecer a la gerencia la informacién suficiente para
que realmente contribuya de manera efectiva a la adecuada toma de
decisiones, auxiliandose para ello, de procesos y herramientas alternativas
como el control de gestién, el cual es el examen de la eficiencia, eficacia,
economia y equidad en la administracion de los recursos por medio de

informacion tanto interna como externa de tipo contable, comercial,



estadistico y operativo.

El resultado obtenido del control de gestion sirve de herramienta en la
toma de decisiones y su buen uso garantiza la efectividad en la consecucion
de los recursos, la eficiencia en su utilizacién y la eficacia en su orientacion y
es posible con la instrumentacion de los indicadores de gestion que permiten
identificar de manera proactiva deficiencias y fuentes de riesgos. Segun
Camejo (2012):

Se conoce como indicador de gestibn a aquel dato que refleja
cudles fueron las consecuencias de acciones tomadas en el
pasado en el marco de una organizacion. La idea es que estos
indicadores sienten las bases para acciones a tomar en el
presente y en el futuro.

Los indicadores de gestion como instrumentos para la administracion, son
utiles para clarificar objetivos, facilitan la identificacion de las desviaciones
para aplicar los correctivos necesarios en las areas que merezcan la atencion
y de esta forma dedicar los recursos de inversion, tiempo y humano a la
atencion de estas situaciones. Posibilitan la identificacion de controles que
originen las desviaciones encontradas; y al reconocer estas situaciones
tomar decisiones como fortalecer los controles establecidos o la implantacién

de controles internos.

Dentro de este orden de ideas, la administracion publica es parte activa
del ambiente competitivo actual, por lo que igual que todas las
organizaciones privadas debe gestionar los riesgos mediante una
planificacion exhaustiva que le conlleve al control permanente de sus
actuaciones y de sus asignaciones presupuestarias, sobre todo cuando los

sistemas de gobierno deben partir de un criterio gerencial capaz de generar y


http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/control-e-indicadores-de-gestion.htm�

mantener las vias homogéneas de desarrollo para todos los integrantes de la

sociedad a la que representan.

Visto de esta forma, los gobiernos también deben esmerarse por
encausar una planificacion estratégica en sintonia con el control, procurando
la retroalimentacion permanente entre estos dos procesos; al igual que debe
desarrollar una buena administracion financiera para poder invertir y dar
cabida a la respuesta positiva segun los esquemas de cambios, evitando las
coyunturas que puedan generar los riesgos del ambiente, a través del

aprovechamiento oportuno de los eventos atractivos que tengan lugar.

Sobre esta base y contextualizando la realidad venezolana, es necesario
hacer un alto en la consagracién de la rendicibn de cuentas y de la
transparencia, como principios administrativos de caracter general en el texto
constitucional venezolano de 1999 lo que fortalece la concepcién de una
administracion publica eficaz y eficiente, donde cada institucion y organismo
debe apoyar su ejecucion presupuestaria en la aplicacion de indicadores de
gestion y de esta manera propiciar un control que informe sobre cada factor
influyente, favoreciendo una verdadera evaluacion de la gestion; ello en
conformidad a lo dispuesto por el Articulo 29 del Reglamento de la Ley
Organica de la Contraloria General de la Republica (2010): “El control de
gestion se realizara fundamentalmente a partir de los indicadores de gestion

gue cada organismo o entidad establezca”.

De alli, en Venezuela, la Gestién Publica implica pasar del concepto de
Administrar (seguir instrucciones) al de Gestidn (conseguir resultados); lo que
les obliga a utilizar técnicas de control que verifiquen la consecucion de los
objetivos de las actuaciones publicas. Puntualmente, se entiende al control

de gestidbn como un proceso por el cual la Gerencia influye en el personal de



la Organizacion para la implantacion de las estrategias (Anthony y Vijai,
2008).

En este contexto, todas las instituciones publicas venezolanas en todos
los niveles de la administracién deben asegurar que la conduccion de su
gestion y sus resultados se orienten de acuerdo a las lineas estratégicas
definidas. Asi, el control de gestion y los sistemas de indicadores en las
instituciones y organizaciones venezolanas es un mandato legal que debe
ser acatado paralelo al funcionamiento y control de estas; sobre todo en un
escenario tan cambiante y vulnerable como el actual, debiendo adecuarse

integralmente al contexto y responder con proactividad.

En esta perspectiva, se enmarca dentro de estos pardmetros lo que
respecta a la administracion financiera de las organizaciones publicas, desde
la planificacién de los recursos, es decir, iniciar con la elaboracion de los
presupuestos. La formulacion presupuestaria, es hoy dia un requisito
indispensable para el manejo y control eficaz de cualquier institucién. Ahora
bien, cuando existe una formulacidon presupuestaria eficaz, adaptada
fielmente a las verdaderas necesidades y demandas de los procesos y
campos de accion, y que ademas se encuentre vinculada a un Plan
Operativo Anual (POA), se debe establecer el presupuesto como una
herramienta de planificacién, que busque coordinar las diferentes actividades
de cada una de las gerencias que intervienen, a fin de lograr una mayor

productividad con el menor esfuerzo posible.

Siendo asi, se dirige la optica investigativa al Centro Refinador de El
Palito, el cual es uno de los complejos para la refinacion del petréleo de
mayor envergadura en Venezuela, ubicado en el municipio Puerto Cabello,

parroquia Democracia, cercano a la poblacion de El Palito, en las costas
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del Estado Carabobo, controlado por la empresa Petréleos de
Venezuela S.A. (PDVSA), y que suministra combustible y derivados al centro
occidente del pais a través de un sistema de poliductos que surten a las
plantas de distribucién "El Palito", "Yagua" y "Barquisimeto”, contribuyendo
asi al desarrollo endogeno sustentable, mediante el uso adecuado de las
tecnologias, de manera segura, en armonia con el medio ambiente, con
recurso humano calificado y motivado, con una sélida formacién ética, un

elevado concepto moral y compromiso social.

El Centro de Refinacion El Palito debe operar continuamente bajo criterios
de méxima rentabilidad, asegurando el crecimiento y desarrollo del pais, todo
enmarcado dentro de los lineamientos emitidos por PDVSA y por las politicas
dictaminadas por el Estado, por lo que debe manejar estrategias que
garanticen y maximicen el adecuado control de la ejecucion del presupuesto
de inversiones, segun lo establecido en el Plan Operativo Anual (POA).

No obstante, en el Centro Refinador El Palito al evaluarse la gestion
realizada al final de cada periodo presupuestario se evidencia un desfase
considerable en la ejecuciéon de los planes operativos propuestos, pues
muchos de los proyectos iniciales han entrado en fase de cancelacion o
congelamiento, ello relacionado en repetidas ocasiones con recortes en el
presupuesto, retraso en los pagos y en el proceso de contratacion del bien o
servicio, desfase en la aprobacién de la disponibilidad presupuestaria,
retraso en la colocaciéon de la orden de compra, entre otras; ademas de

grandes cantidades de cambios de alcance en los proyectos.

Ahora bien , considerandose que el control de gestibn es un proceso
medular que no puede separarse de la ejecucion presupuestaria, se infiere

que es precisamente esta etapa de la administracion la que esta fallando en


http://es.wikipedia.org/wiki/Estado_Carabobo�
http://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leos_de_Venezuela�
http://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leos_de_Venezuela�

la institucion, ya que segun la administracion se desconoce elementos claves
gue expliquen la generacion de desfases en el proceso y que se desvincule
el presupuesto de inversiones del plan operativo anual (POA), por lo tanto, la
estrategia del control presupuestario se pierde, basandose la revision solo en
lo que respecta al cumplimiento de limites monetarios mas no gestionarios,

lo cual afecta la ejecucion fisica del proyecto y/o programa de inversion.

La problemética expuesta evidencia la necesidad de establecer un control
sobre la ejecucion del presupuesto y su correspondencia al plan operativo
anual (POA) dentro del Centro de Refinacion, para corregir desviaciones,
enfrentar situaciones y cambios inesperados, procurando entonces, optimar

los procesos de la Corporacion.

Dentro de este orden de ideas, la presente investigacion plantea
lineamientos administrativos de control de gestion para la evaluacion
financiera de la ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el

Centro de Refinacion El Palito, formulandose las siguientes interrogantes:

¢,De qué manera se formula el Presupuesto de Inversiones en el Centro

de Refinacién El Palito?

¢,Cudles mecanismos de control de gestion financiera se implementa para
el seguimiento de la ejecucién presupuestaria en el Centro de Refinacion El
Palito?

¢,Cudles aspectos afectan la ejecucion del presupuesto de Inversiones de

acuerdo con la planificacion financiera piloto en el Centro de Refinacion El
Palito?

10



¢,Coémo puede ejecutarse el control de gestibn para la evaluacion
financiera de la ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el
Centro de Refinacién El Palito?
Objetivos de la Investigacién
Objetivo General

Proponer lineamientos administrativos de control de gestion para la
evaluacion financiera de la ejecucidn presupuestaria en materia de
inversiones en el Centro de Refinacion El Palito.

Objetivos Especificos

Describir la formulacion del Presupuesto de Inversiones en el Centro de

Refinacion El Palito.

Diagnosticar los mecanismos de control de gestion financiera

implementados para el seguimiento de la ejecucion presupuestaria.

Determinar los aspectos que afectan la ejecucion del presupuesto de

Inversiones de acuerdo con la planificacion financiera piloto.
Disefiar lineamientos administrativos de control de gestibn para la

evaluacion financiera de la ejecucidn presupuestaria en materia de

inversiones.
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Justificacion de la Investigacion

Corresponde a la gerencia de cada institucion y organismo publico
venezolano contextualizar la aplicacion de los postulados legales en materia
de la administracion de los procedimientos de control, siendo éstos
promotores de acuerdo con su naturaleza, de la sinceracion transparente
sobre los resultados de la administracién de los recursos escasos en funcién

a los planes financieros aprobados para cada ciclo.

En este sentido, debido a que al igual que a la administracion privada, la
organizacion del Estado debe cifrar en mejoramiento continuo sobre la base
de la calidad y productividad, es decir, en términos de eficiencia y eficacia, es
necesario que se efectie de manera sistémica seguimientos permanentes
sobre la dinamica del dia a dia, por lo cual no se pueden remitir a simples
verificaciones financieras al final de los periodos, visto de esta forma, es
necesario que las instituciones legales apliqguen herramientas mas
sofisticadas como lo son los indicadores de gestion, tal y como lo sugiere el

moderno marco legal.

Cabe destacar que la presente investigacion permitird reconocer el
funcionamiento del Centro de Refinacion El Palito y su administracion,
diagnosticandose la aplicacion actual de procedimientos de control para
reconocer los aspectos a mejorar en cuanto a la vigilancia de la ejecucién
presupuestaria y las actividades operativas; a fin de obtener los factores
claves de éxito de acuerdo con los determinantes establecidos por la ley y a
partir de alli desarrollar los indicadores pertinentes que revelen integralmente

el alcance de las decisiones y acciones emprendidas.
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Asimismo, los datos proporcionados por los indicadores se constituiran en
una plataforma de oportunidad en la redefinicibn de los procesos,
favoreciendo la correccion proactiva de los errores y el efectivo
aprovechamiento de las fortalezas y oportunidades, dando la organizacion

pasos avanzados en el logro de los objetivos institucionales.

Dicho en otras palabras, el uso de sistema de indicadores facilita al
Centro de Refinacion El Palito la obtencidon de los datos necesarios para la
consecucion de los planes del ejercicio en curso y para el establecimiento
para los periodos venideros; siendo la empresa capaz de desarrollar
mecanismos complementarios que garanticen la activacion de monitoreos
integrales y permanentes que avalen que sus funciones satisfagan su mision

y vision.

A nivel tedrico, practico y metodoldgico, el estudio permitiria partir de
planteamientos de autores reconocidos, el abordaje y analisis del
funcionamiento de la organizacion, en lo referente a sus dos (2) fuentes
principales: el Presupuesto de Inversiones y su Plan Operativo Anual (POA).
Por otra parte, supone la revision profunda y pormenorizada de la manera
cOmo se vinculan esas dos (2) variables y la verificacion del cumplimiento de
la planificacion respectiva, y finalmente formular Lineamientos
Administrativos de Control de Gestidon los cuales constituirdn un instrumento
garante de la evaluacién continua que posibilite acciones inmediatas de
solucién y superacion de contingencias en el desarrollo del Plan Operativo
Anual (POA). Todo ello habra de derivar en el logro de los objetivos
planteados y, consecuentemente, en la proposicion de conclusiones y
recomendaciones contentivas de informacion estratégica para impulsar la

correccion de dichas fallas, permitiendo de esta manera la optimizacion de
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los procesos en la Corporacion, garantizando su continuidad y permanencia

vanguardista en un mercado y una era competitiva y globalizada.

La presente investigacion se constituye en un aporte intelectual para el
acervo del programa de Post Grado de la Universidad de Carabobo
agregando valor competitivo a esta institucion. lgualmente persigue aportar
un marco de referencia tedrico para la autora y futuros investigadores del
tema sobre el control financiero contemporaneo en Venezuela, a fin de que
puedan aportar nuevos conceptos y teorias de tan importante tema;
destacandose que se convierte en antecedentes para otros disefios que se

interesen por problematicas similares.
Y a la vez permitir dar nuevos conocimientos que vayan en pro al buen

funcionamiento en los diversos departamentos, coordinaciones, y unidades

que conforman la Administracion Publica Nacional.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Segun Hernandez y Otros (2006, p.113), el marco tedrico es “un
compendio escrito de articulos, libros y otros documentos que describen el
estado pasado y actual del conocimiento sobre el problema de estudio”.

Posteriormente dice: “...consiste en detectar, consultar y obtener la
bibliografia y otros materiales utiles para el propdsito de estudio, de los
cuales se extrae y recopila informacion relevante y necesaria para el
problema de la investigacion”. De esta manera, se evidencia la importancia
del marco teorico dentro del Trabajo de Grado, ya que mediante este, se
pretende obtener definiciones y términos que seran empleados durante el
desarrollo del Trabajo, asi como el sustento tedrica, derivado de otras

investigaciones o publicaciones.

Antecedentes de la Investigacion

Este elemento tedrico es producto de una revision histérica y espacial
sobre la profundidad y pertinencia de la investigacion. Permite esclarecer el
propésito de estudio, variables influyentes y abordaje de los investigadores.
Al respecto, Arias (2006, p. 108) explica que los antecedentes de la
investigacion “se refiere a los estudios previos, trabajos y tesis de grado,
trabajos de ascenso, articulos e informe cientificos relacionados con el
problema planteado, es decir, investigacion realizada anteriormente y que
guarda alguna vinculacién con el problema de estudio, por lo que no debe

confundirse con la historia del objeto en cuestion”.

De este modo, luego de una detenida revision en distintas fuentes
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institucionales se hallaron como relevantes los siguientes trabajos de

investigacion:

Carrasquero (2012), presentd una investigacion que lleva por titulo:
Disefio de un Plan Presupuestario en el Marco de la Planificacién
Estratégica para el Sector Turistico, con el propésito de lograr un Mejor
Control Financiero. Caso de Estudio: “Departamento De Alimentos Y
Bebidas De La Empresa Inveturca, C. A.” a través de la cual obtuvo el
grado de Magister en Administracion de Empresas, Mencion Finanzas, en la
Universidad de Carabobo. Esta estuvo enfocada en el disefio de un plan
presupuestario en el marco de la planificacién estratégica para el sector
turistico, con el propésito de lograr un mejor control financiero, caso de
estudio el departamento de alimentos y bebidas de la empresa INVETURCA,
C.A.

Esta considerada un proyecto factible, que presentd como objetivos
especificos el diagnosticar la situacién actual del departamento de alimentos
y bebidas de INVETURCA, C.A en relacion con la estructura presupuestaria,
descripcion de los elementos que conforman la estructura presupuestaria de
la empresa y se establecieron los elementos que forman parte del
presupuesto del departamento de alimentos y bebidas de INVETURCA, C.A.

Se realiz6 la observacion directa y se aplicé un cuestionario a los empleados.

Luego de aplicar el instrumento a la muestra y de su analisis se concluy6
que la elaboracion de los presupuestos es de gran utilidad para las
empresas, ya que permite evaluar su situacion financiera en un periodo

determinado y es de gran ayuda para la toma de decisiones.

Se ha contemplado a la investigacion como antecedente, debido a que
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expone la importancia de una buena planificacion y control financiero, como
procesos medulares en la administracion de empresas publicas;
recogiéndose de su contenido elementos referenciales de utilidad para la

exloracion tedrica de las variables que en este disefio interesan.

Caro (2012), desarroll6 una investigacion que esta titulada: Adaptacion
del Presupuesto de Gestion Operativa al Presupuesto Publico en una
Empresa Manufacturera Nacionalizada y que presentd en la Universidad
Metropolitana para el grado de Magister en Administracion, mencién
Gerencia de Empresa. Consisti6 en el andlisis de la metodologia de
formulacion presupuestaria de las empresas manufactureras del sector
privado y de la formulacion presupuestaria de las empresas del sector
publico, se comparan ambas técnicas y se establece un proceso base para
gue toda empresa manufacturera de origen privado que sea susceptible de
ser nacionalizada pueda tener una orientacion teorica sobre la transicion y
finalmente la exitosa adaptacion de los procesos internos de la gestion
empresarial a los procesos exigidos por el Sector Publico a través de la
Onapre, manteniendo a su vez la estructura original para permitir la
continuidad de los indicadores de gestidn interna; como yo lo defino, tomar lo
mejor de estos dos mundos. Basada en la teoria disponible la planificacion y
formulacién presupuestaria son procesos que van de la mano ya que toda

organizacion tiene la idea de perpetuarse en el tiempo.

Su estrategia de prevalecer se encuentra plasmada de manera implicita
dentro de sus metas y objetivos a largo plazo (planificacion) alineados a la
mision y visidn de la organizacion y reflejados anualmente en el presupuesto
de cada ejercicio econdmico. La esencia propia de la empresa no deberia
perderse al ser estatizada por lo cual en este estudio se mantiene el

esquema de negocio privado cumpliendo con las exigencias del Estado.
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Este trabajo explica las implicaciones efectivas de un buen presupuesto
publico, aspectos a considerar en el proceso de control y en la seleccién de
los indicadores a definir la probleméatica en su fase interpretativa.; por lo cual

se ha contemplado como un antecedente.

Adjunta (2011), como requisito para el grado de Magister en Gerencia
Financiera otorgado por la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
presentd el trabajo de grado que lleva por titulo: Impacto de las
Modificaciones Presupuestarias del Presupuesto Publico Sobre el
Funcionamiento Administrativo Interno de Organos Publicos Estadales.
Caso: Consejo Legislativo del Estado Lara, Durante el Periodo 2008 —
2009, producto del estudio y analisis sobre las modificaciones
presupuestarias aplicadas en el Consejo Legislativo del Estado Lara y el
impacto de estas en el funcionamiento administrativo interno. La
investigacion estd enmarcada en un estudio de campo, de -caracter
descriptivo, evaluando en forma integral a todas las unidades involucradas
del 6rgano legislador, tomando la informacion necesaria con el fin de
proponer las recomendaciones pertinentes para ser implementadas a futuro;

la misma se realiz6 en el Consejo Legislativo del Estado Lara.

Se analizd el impacto de las modificaciones presupuestarias sobre el
funcionamiento administrativo interno; detectdndose las fallas en la
planificacion financiera, ante lo que se gener6 un marco de
recomendaciones, todo ello con la finalidad de proponer recomendaciones
para minimizar los efectos que causan dichas modificaciones
presupuestarias, para asi alcanzar una mejor administracion vy

funcionamiento interno.

Este estudio trae a colacion factores que alteran la ejecucion
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presupuestaria, comprobandose porque es importante el control sobre la
gestion del mismo; siendo este el elemento central del estudio que se
pretende.

Escalona (2010), en la Universidad de Carabobo; para la Maestria en
Administracion de Empresas mencion Gerencia, presentd una investigacion
denominada: Modelo de Gerencia Estratégica para la Gestién Publica en
los Gobiernos Regionales. Se observa con preocupacion como en los
altimos tiempos se han acentuado serias deficiencias en la calidad de
servicios de la Administracion Publica, que en su mayoria son conducidos
por la rutina y sin orientacion hacia a la consecucion de resultados, que lleva
a pensar y presentar las bases de un nuevo modelo de gestidn que permita
hacer un seguimiento para focalizar la accion de las organizaciones publicas,

hacia el logro de resultados concretos y de impacto en la comunidad.

Es asi, como la Gobernaciéon del Estado Carabobo y del Estado Aragua
ha profundizado en los udltimos tiempos el proceso de modernizacién de
politicas publicas, buscando elevar la calidad de servicio, utilizando para ello
de insumos financieros, humanos y materiales asignados a través del
presupuesto, para la prestacion de servicios publicos destinados a la

consecucion de objetivos de politicas publicas.

Por consiguiente, se plantea como objetivo general: Proponer un Modelo
de Gerencia Estratégica para la gestion publica en los Gobiernos Regionales,
que permita eficiencia en la medicidbn de la gestion publica. EI marco
metodolégico de esta investigacion, se pretende la factibilidad de la
aplicacion del modelo de gerencia estratégica basado en triangulo de
gobierno, balance de gestion y el arbol de competencias, que permita

evaluar, retroalimentar, corregir y validar el cumplimiento de objetivos y
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metas y propicie una planificacidbn estratégica prospectiva en la
Administracion Publica Centralizada del Ejecutivo del Estado Carabobo y del
Estado Aragua. Se utilizo un disefio de campo y documental donde
previamente se realizo una revision bibliografica acerca de los datos que se

relacionan con las variables de estudio.

En los resultados relevantes se pudo determinar que la administracion
publica de ambos estados en estudio demuestra que adolecen de
mecanismos de monitoreo, seguimiento y deteccién de desviaciones al
cumplimiento de objetivos y metas que le permitan un efectivo control de
gestién y por ende una planificacion estratégica oportuna de sus resultados
ante el ciudadano. Demostrandose que la gerencia estratégica publica hay

un divorcio y desfase entre lo que se planifica y el presupuesto.

Se ha tomado como antecedente a la investigacion antes descrita por
coincidir en el hecho de la importancia del enfoque estratégico a las
actividades de gestibn permanente de la administracion publica,
demostrando la necesidad de que las instituciones del estado dispongan de
mecanismos que fomenten el monitoreo permanente, lo cual es favorecido;
por los indicadores de gestion; por lo tanto aporta valiosa informacion tedrica

sobre el desarrollo de dichos instrumentos.

Flores (2010), presentd en la Universidad Metropolitana, para obtener el
grado de Magister en Administraciéon de Empresas, Mencion Finanzas, un
trabajo titulado Disefio de un Modelo de Indicadores Financieros para
Evaluar la Gestidn en Petroleos de Venezuela, S. A. (PDVSA). El presente
trabajo tiene como objetivo disefiar un modelo de indicadores financieros que
permitan medir la gestion en PDVSA para el periodo comprendido entre los

afios 2004 y 2008. Esto con la finalidad de contar con una herramienta que
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contribuya en la evaluacibn de desempefio de esta empresa y la
comparacion con otras empresas del mismo sector a nivel internacional. Para
llevar a cabo este estudio, se investigaron las bases teoricas de los estados
financieros, el analisis financiero, los indicadores o razones financieras y las
decisiones financieras, para lograr determinar el tipo de analisis a realizar. La
metodologia de investigacion utilizada, es de tipo descriptiva, analitica y
comparativa y el disefio es una combinacion de disefio bibliografico y disefio

de campo.

A través de la elaboracion de este disefio, se logré realizar la
presentacion de los resultados obtenidos, se hizo el andlisis financiero de
Petréleos de Venezuela (PDVSA), se compardé con empresas del mismo
sector a nivel Internacional, logrando de esta forma alcanzar los objetivos de
la investigacion y llegando a la conclusién que es posible la aplicacién de
dicho modelo para mostrar analisis financieros que contribuyan en la
evaluacion de la gestion financiera y en una oportuna toma de decisiones

dentro de la empresa.

Esta investigacion demuestra la utilidad de la aplicacion de indicadores de
gestibn para la evaluacion financiera de las empresas, referenciando
explicaciones validad para su adecuacion en el monitoreo de la
administracion en general, por lo que se considera como un antecedente
para esta investigacion, ademas que el objeto de estudio es de la misma
naturaleza, lo que demuestra que la corporacion sea apoyada en el

mejoramiento continuo.
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Bases Tedricas

La teoria es una herramienta fundamental para que los investigadores
puedan orientar su proceso de busqueda, entendimiento y tratamiento de la
problematica abordada; por ello es preciso que este repertorio sea tratado
con detalle, pensamiento critico e incluya todos los elementos conceptuales
inmersos en la tematica dimensionada. Tomando en cuenta estas ideas, se

ha desarrollado como base tedrica los siguientes puntos:

Lineamientos Estratégicos

El nuevo que hacer administrativo exige modificar y reorientar las
tradicionales formas de hacer planificacion para dar paso a una planificacion
estratégica participativa y descentralizada, que involucre a los diferentes
componentes de la organizacién, por lo cual en la elaboracion de los planes
en una organizacion es preciso crear directrices generales que den forma
estandar a la ejecucion de los mismos; es decir fijar lineamientos de gestion
los cuales pueden asumirse como una regla de conducta obligatoria en su
cumplimiento, emitida por quien tiene facultades para ello, respecto a las

funciones y atribuciones que tiene encomendadas.

A parte de lo anterior, los lineamientos también pueden incluir las
explicaciones que justifiguen las necesidades de emitirlos, una relacién de
documentos 0 recursos necesarios para su aplicacion y los mecanismos de
control. Mediante la adecuada aplicacion de los aspectos antes enumerados,
se podra esperar un alto grado de eficacia y eficiencia organizacional, en
razon de que habra mayor seguridad acerca del norte al que se pretende

llegar.
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La Administraciéon Financiera Publica

La administracion financiera del sector publico comprende el conjunto de
sistemas, 6rganos, normas y procedimientos que intervienen en la captaciéon
de ingresos y en su aplicacion para el cumplimiento de los fines del Estado
en pro del bienestar de la sociedad en general. Al respecto, Makén (2000, p.

11) sefiala:

La concepcion amplia de administracion financiera implica definirla
como el conjunto de elementos administrativos de las
organizaciones publicas que hacen posible la captacion de
recursos y su aplicacién a la concrecion de los objetivos y las
metas del sector publico en la forma mas eficaz y eficiente posible.

Los elementos administrativos pueden ser identificados a través de las
unidades organizativas, los recursos, las normas, los sistemas y los
procedimientos administrativos que intervienen en las operaciones de
programacion, gestion y control necesarias para captar y colocar los recursos

publicos en la forma sefalada.

A través de las unidades organizativas que integran a la administracion
financiera se materializa la responsabilidad de programar, coordinar la
ejecucion y evaluar el presupuesto, administrar el sistema de recaudacion
tributaria y aduanera, gestionar las operaciones de crédito publico,
administrar el tesoro y contabilizar todas las transacciones econdmicas y
financieras que ejecutan las organizaciones publicas. Los recursos humanos,
materiales y financieros que demanden el funcionamiento de estas unidades
forman parte de la administracion financiera. Asi, la administracién financiera
publica esta conformada por un conjunto de complejos elementos, los cuales,

partiendo de Makén (2000), se mencionan a continuacion:
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v'Presupuesto.

v’ Administracion Tributaria.
v'Crédito Publico.
v'Tesoreria.
v'Contabilidad.

En el sector publico opera un area de administracion financiera en cada
una de las instituciones que actian con su propia personalidad como ser el

Gobierno Central y cada organismo descentralizado.

Asimismo, Makon (2000) indica que la acciobn de la administracion

financiera publica debe dirigirse basicamente, a los siguientes objetivos:
v'Realizar la gestién de los recursos publicos de tal forma que permita
asegurar el cumplimiento de los objetivos de la politica fiscal, en particular, y

de la politica econdmica, en general.

v'Coadyuvar a que la gestibn operativa se ejecute en la forma mas

economica y eficiente posible.

v'Asegurar la absoluta transparencia de las cuentas publicas.

v'Generar informacién oportuna y confiable para la toma de decisiones

por parte de los responsables de la gestidn politica y administrativa.
v Implementar un sistema de rendiciéon de cuentas para los funcionarios

gue administren fondos publicos, por el uso econdmico eficaz y eficiente de

los mismos.
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v'Interrelacionar los sistemas de la administracion financiera
gubernamental con los de control interno y externo a fin de incrementar la

eficacia de éstos.

Para poder responder a estos objetivos, la administracion financiera
publica debe contar con una visién de su personal bien planteada y con los

sistemas, procedimientos y mecanismos que asi lo permitan.

Planificacion Financiera

La planificacion financiera es un arma de gran importancia con que
cuentan las organizaciones en los procesos de toma de decisiones. Por esta
razon las empresas se toman muy en serio esta herramienta y le dedican

abundantes recursos. Tal y como lo plantea Sanchez (2004, p. 1):

Uno de los elementos esenciales del subsistema administrativo es
la administracion financiera. Independientemente de la naturaleza
y fines de cada organizacion la planificacion financiera es requisito
imprescindible para el logro de los objetivos y de un desempefio
satisfactorio, para los factores de interés de una organizacion

Frente a una realidad cada vez mas cambiante e invadida de mayores
retos, cada dia el gerente debe tomar decisiones ejerciendo sus funciones
basicas bajo enfoques validos en el lugar y momento que se viva y, es la
planificacion financiera la que le permite la orientacion para preveer el futuro
inmediato con visioén de futuro a largo plazo. Textualmente Sanchez (p. 1),

explica que:

En términos generales, la planificacion financiera es un proceso
mediante el cual, a través de un diagndstico se determina la
situacion en que estamos, la comparamos contra el “debiera”, o
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contra la posicion que quisiéramos estar... Una vez hecho esto,
se determinan las posibles acciones a tomar para alcanzar la
meta; ser analizan esas acciones y se seleccionan aquellas que,
de acuerdo con los objetivos trazados, mejor se adapte a las
necesidades de la empresa u organizacién, y se establece el
orden en que deben ser llevadas a cabo dichas acciones.

La planificacion financiera es un proceso en virtud del cual se proyectan y
se fijan las bases de las actividades financieras con el objeto de minimizar el
riesgo y aprovechar las oportunidades y los recursos. De acuerdo con lo

planteado por Vargas (2002), el objetivo de la planificacion financiera es:

Minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades y los recursos
financieros, decidir anticipadamente las necesidades de dinero y
su correcta aplicacion, buscando su mejor rendimiento y su
maxima seguridad financiera. El sistema presupuestario es la
herramienta mas importante con lo que cuenta la administracién
moderna para realizar sus objetivos.

Este proceso entonces, significa prepararse para el futuro tomando
decisiones informadas sobre la gestion de dinero hoy; para ello reine un
conjunto de meétodos, instrumentos y objetivos con el fin de establecer en
una empresa prondsticos y metas econdémicas y financieras por alcanzar,
tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren para

lograrlo.

Por lo tanto, constituye un plan financiero, en el que se detalla y describe
la tactica financiera de la empresa, ademas se hacen previsiones al futuro
basadas en los diferentes estados contables y financieros de la misma. El
plan lo que pretende es plantear unos objetivos a cumplir (posibles y
6ptimos) para ser evaluados con posterioridad. Este no se da con

observaciones vagas, de las situaciones financieras de la empresa
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(financiamiento e inversién) so6lo se presenta después de un extenso y
concienzudo analisis de todos los efectos, tanto positivos como negativos,
que se pueden presentar para cada decision que se tome con respecto a la

financiacion o inversion.

Plan Operativo Anual (POA)

Dentro de la administracion publica, obviamente la planificacion es el
punto de partida para el desarrollo de las competencia de cada una de las
instituciones que la conforma, debiendo adoptarse el procedimiento que
permita arropar con mayor alcance las realidades sociales; aplicAndose en
Venezuela lo que se conoce como Plan Operativo Anual (POA), este es un
documento en el cual los responsables de una organizacion (ya sea
una empresa, una institucion o una oficina gubernamental) establecen los

objetivos que desean cumplir y estipulan los pasos a seguir.

Mota y otros (2010) refiere:

Es decir que un plan operativo es un documento donde se pone
por escrito cuales seran los pasos a realizar por la compafia y las
acciones que deberan desempefar quienes participan en la
actividad de produccion y venta de servicios, asi como también los
objetivos que se desean alcanzar al finalizar una determinada
etapa.

Los objetivos se plasman sobre un documento similar al que se conoce
como plan de accion, el cual prioriza las iniciativas mas importantes para
alcanzar distintos objetivos y metas. Ambos tipos de planes consisten en una
guia importante para saber hacia donde se esta trabajando, conociendo el

marco en el cual deber& desarrollarse cada proyecto en particular.
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Por lo general, un plan operativo tiene una duracion de un afio. Por eso,
suele ser mencionado como plan operativo anual (POA). EI POA pone por
escrito las estrategias que han ideado los directivos para cumplir con los
objetivos y que suponen las directrices a seguir por los empleados y
subordinados en el trabajo cotidiano. Cabe mencionar, que al igual que los
otros, el plan operativo permite el seguimiento de las acciones para juzgar su
eficacia; en caso de que los objetivos estén lejos de ser satisfechos, el

directivo tiene la posibilidad de proponer nuevas medidas.

El POA también presenta los detalles sobre cdmo conseguir lo planeado
en el plan estratégico. Por otra parte, mencionard cuanto deberia aportar al
afio cada area de la compafiia para alcanzar dichas metas.Todos los planes
(de accion, operativo, estratégico, etc) de una empresa deben estar

coordinados y ser coherentes entre si.

Asimismo, deberan plasmarse las necesidades de la empresa en cuanto a
infraestructura necesaria para llevar a cabo las metas y para el normal
funcionamiento de la compafia, es decir todos aquellos aspectos
relacionados con la actividad ordinaria de la compafia y que puedan afectar
a su efectividad y traer consecuencias (en caso de no ser atendidos) para el

cumplimiento de los objetivos planteados en el plan operativo.

El POA, es una herramienta de planificacibn que sirve para dar un
ordenamiento logico de las acciones que se proponen realizar las
dependencias tanto académicas como administrativas de la institucion. El
Desarrollo de esta herramienta permitira optimizar el uso de los recursos
disponibles y el cumplimiento de objetivos y metas trazadas y, en definitiva,
tiene como objetivo orientar los procesos de trabajos, convirtiendo los

propdsitos institucionales en pasos claros y en objetivos y metas evaluables
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a corto plazo; contribuyendo, de manera efectiva al fortalecimiento
institucional y a elevar el ordenamiento, la calidad y la transparencia del

gasto.

El Presupuesto

Para materializar los planes empresariales en informacion cuantitativa y
monetaria y procurar un cimiento a los estados financiero proyectados, es
necesario que las empresas desarrollen presupuestos; gracias a estas
herramientas de planificacién las decisiones se toman con un horizonte
integral y apegado a la realidad; ya que permite prever las condiciones
econdémicas de la empresa en cuanto al endeudamiento, la liquidez y la

naturaleza de las transacciones financieras.

Siguiendo las explicaciones de Burbano y Ortiz (1995) el presupuesto
puede ser concebido como una estimacion programada metodolégicamente
donde se incluyen las condiciones de las operaciones y cuales seran los
resultados a obtener en un periodo determinado y dentro de una
organizacioén; de alli que, se plantean cuantitativa y formalmente los objetivos
a alcanzar y cuales estrategias se emplearan para lograrlos. Textualmente,
Horngren y Foster (1996, p. 152) explican que: “Es la expresion cuantitativa
de un plan de acciéon y una ayuda a la coordinacion y la ejecuciéon. Los
presupuestos se pueden crear para la organizacibn en general o para

cualquier subunidad”;

Dicho en otras palabras, el presupuesto es una importante herramienta o
instrumento de planificacion y control, por medio del cual se pronostican los
ingresos a percibir y los gastos a realizar en cada una de las unidades

empresariales y en la organizacion como un todo; por lo tanto, es el medio
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gue permite alcanzar las metas.

El buen empresario debe planear inteligentemente el tamafio de sus
operaciones, los ingresos y los gastos con la mayor alineaciéon en la
obtencion de utilidades, lo cual es posible a través de la coordinacién y
relacion sistematica de todas las actividades empresariales que permite el

presupuesto.

En este sentido, el presupuesto es visto como un instrumento de
programacion que sirve para establecer una relacion entre los objetivos y los
recursos disponibles para alcanzarlos, facilitando el mejoramiento de la
administracion y ayuda a medir la productividad y eficiencia con que se

producen los bienes y servicios.

Los presupuestos son importantes tanto en el area del sector publico
como en el privado, donde esté se ha convertido en una herramienta de
control para que se puedan alcanzar los objetivos y metas en los sectores

antes mencionados. Gonzalez (1995, p.19) afirma lo siguiente:

Como instrumento de programacion sirve para establecer una
relacion entre los fines a cumplir (objetivos y metas) y los medios y
recursos con que alcanzarlos. Permite traducir los objetivos
generales de los planes en acciones concretas por realizar, es
decir, objetivos o metas por cumplir. Al mismo tiempo asigna los
recursos en forma racional, al coordinar las acciones programadas
con el costo de las mismas. Todas estas consideraciones son
aplicables para las empresas del sector privado como para todas
las organizaciones del sector publico.

Entonces, es por medio del presupuesto que se pueden cumplir los

objetivos y metas de la empresa a través de la asignacion de recursos para
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realizar las actividades de la empresa.

Burbano y Ortiz (1995), expresan que las organizaciones hacen parte de
un medio econdmico en el que predomina la incertidumbre, por ello es
importante planear sus actividades si pretenden sostenerse en el mercado
competitivo, puesto que mayor sea la incertidumbre, mayores seran los

riesgos por asumir.

El presupuesto surge como una herramienta moderna de planeamiento y
control al reflejar el comportamiento de indicadores econdémicos y en virtud
de sus relaciones con los diferentes aspectos administrativos, contables y

financieros de la empresa.

Ventajas de los Presupuestos

La ejecucion del presupuesto encierra grandes ventajas, las cuales con
apoyo en algunas consideraciones de Burbano y Ortiz (1995), Gémez (1996)

y Gonzalez (1995), se enuncian a continuacion:

e Todo el personal se ve involucrado en el logro de los objetivos y
tendran una visién compartida de las consecuencias de sus acciones y de las

metas; es decir asigna responsabilidades para cada funcién.

e Los recursos se asignan para cumplir propdsitos concretos y para
realizar actividades intermedias dirigidas a lograr aquellos objetivos
fundamentales que persigue un programa. El presupuesto permite controlar

el recto uso del capital de trabajo de la empresa.
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e Obliga a la gerencia de la empresa a realizar estudios oportunos de los
problemas.

e Permite la determinacion de las politicas fundamentales, ya que llama
al personal y a la gerencia a reunirse periddicamente para evaluar los

procesos Y las politicas iniciales para reformarlas.

e Ayuda a la planificacion adecuada de los costos de produccién y por
consiguiente busca el rendimiento del capital, ya que evita los desperdicios al

regular los gastos.

e Detecta la eficiencia oportunamente midiendo la productividad de las

operaciones.

El Control

El control es un mecanismo que permite corregir desviaciones a través de
indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto social amplio, a
fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito
organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso
netamente técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal

donde se evaluan factores culturales, organizativos, humanos y grupales.

Hell y otros (2002, p. 516) afirman que: “El término de control comprende
un proceso mediante el cual se garantiza que los comportamientos y el
desempefio se ajusten a los estandares de la organizacion, entre los que se
hallan reglas, procedimientos y objetivos”. El control es una etapa primordial

en la administracion, pues, aunque una empresa cuente con magnificos

32



planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el
ejecutivo no podra verificar cudl es la situaciéon real de la organizacion si no
existe un mecanismo que se le informe si los hechos van de acuerdo con los

objetivos.

Navarro (2002) y Stoner (1996) refieren que una de las razones mas
evidentes de la importancia del control es porque hasta el mejor de los

planes se puede desviar. El control se emplea para:

e Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se

corrige para eliminar errores.

e Enfrentar el cambio: La funcion del control sirve a los gerentes para
responder a las amenazas o las oportunidades del ambiente, porque les
ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos y los

servicios de sus organizaciones.

e Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de
los consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y
otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega
de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los clientes de la
actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y servicios a

su medida.

e Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de

obtener ventajas competitivas.

e Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia
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contemporanea hacia la administracion participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen
juntos en equipo. Esto no disminuye la responsabilidad ultima de la gerencia.
Por el contrario, cambia la indole del proceso de control. Por tanto, el
proceso de control permite que el gerente controle el avance de los

empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo.

Control Fiscal

Segun Ledn y Asociados (2010, p. 23):

Se define como la actividad que tiene por objeto asegurar el
cumplimiento de la normativa que regula el manejo de los gastos
del Estado, de los recursos publicos, de las formas de causarse y
liquidarse estos, asi como de la conservacion, administracion y
custodia de dichos bienes.

Este control es ejecutado por las Instituciones competentes para lograr,
mediante sistemas y procedimientos diversos, la regularidad y correccion de
la administracion del Patrimonio Publico; dicho en otras palabras, el objetivo
del control fiscal es el fortalecer la capacidad de los entes y organismos
sujetos al mismo para ejecutar eficazmente las politicas de gobierno, lograr la
transparencia de su gestion y la eficiencia en el manejo de los recursos que
les son asignados.La funcidén de control estara sujeta a una planificacion que
tomara en cuenta los planteamientos y solicitudes de los 6rganos del Poder
Publico, las denuncias recibidas, los resultados de la gestibn de control
anterior, asi como la situacién administrativa, las areas de interés estratégico
nacional y la dimension y areas criticas de los entes sometidos a su control.
En este sentido, la firma Ledn y Asociados (2010), reconoce como ambito de

aplicacion los siguientes:
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Ambito Material: referido al alcance del control, en ese sentido
corresponde el control, vigilancia y fiscalizacion de los ingresos, gastos y
bienes publicos Nacionales, Estadales, Municipales e Internos, dependiendo

del érgano de control que lo ejecute.

Ambito Subjetivo: referido a los 6rganos o sujetos objetos de control.

En efecto, el objeto de control estd constituido por el conjunto de
actuaciones de los entes del sector publico o de aquellos del sector privado
gue manejan recursos publicos destinados a finalidades publicas, en sintesis:
la gestion publica. EI nimero de entes y organismos sujetos a control, el
cumulo de operaciones, recursos que manejan y la gran cantidad de asuntos

de que se ocupan, nos habla de la complejidad del objeto de control.

En este marco de ideas, la firma Ledn y Asociados (2010) presenta la

siguiente clasificacion del control:

1. Conforme al Momento en que se ejecuta:

v' Control Previo: es aquel que se ejecuta antes de que la accion
administrativa se materialice, se conoce como: Control previo al Compromiso

y Control previo al Pago.

v' Control Concomitante o Perceptivo: aquel que se ejecuta al momento

de efectuarse el acto de la administracion.

v' Control Posterior: aquel que se ejecuta una vez materializado la

accion de administracion.
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2. Conforme al Sujeto que lo Ejecuta:

v Control Interno: son todas las actividades de control ejecutadas por los
responsables del sistema establecido dentro de una organizacidon que

garantice la correcta administracion del patrimonio publico.

v Control Externo: El desarrollado por un 6rgano o dependencia distinto

a aquella que genero o ejecuto el acto de administracion.
3. Conforme al Objetivo de Control:
Control Presupuestario o Financiero

Control Operativo

Control de la Legalidad

N N NN

Control de la Gestion

En este marco de ideas, la aplicacién de este conjunto de procedimientos
de control estd sujeta a varios principios, que segun la Firma Leo6n y
Asociados (2010), son:

1. Universalidad: El Control fiscal debe alcanzar todo el Universo del
Patrimonio Publico, por lo que no deben existir sectores que escapen a la
intervencién de una entidad competente en materia de control. El control
fiscal deriva de la potestad de Control que es un elemento de soberania, por

ello, ninguna actividad administrativa debe escapar a la accion de control.

2. Publicidad: Este principio se fundamente en el derecho que tiene la
opinion publica de conocer los resultados del control ejercido, por dos

razones, la primera, porque de esta manera se informa sobre la marcha de la
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Administracion fiscalizada y, en segundo término, porque esa es la Unica
manera de constatar si el control estd cumpliendo con su mision

constitucional.

3. Cooperacion: Los sistemas de control fiscal no constituyen un fin en
si mismos, sino un medio para lograr una sana administracion de los
recursos publicos y el bienestar de la colectividad, por lo que el ejercicio del
control requiere necesariamente la armonizacion con los sistemas de la

Administracion Activa.

4. Autonomia: La funcién contralora no debe estar jerarquicamente
sometida, debido a que su independencia es precisamente lo que garantiza
su ejercicio adecuado, la cual debe ser entendida como autonomia operativa

y administrativa.

5. Legalidad: La legalidad administrativa implica el sometimiento pleno
de la administraciéon a la regla de derecho preexistente. La sujecion del
control fiscal a este principio se traduce en el estricto sometimiento de la
actividad de control a las normas que regulan dicha competencia.

6. Tecnicismo: El ejercicio de las potestades de control no puede
obedecer a formulas empiricas o subjetivas, es por el contrario necesario que
se establezcan por via normativa los mecanismos y procedimientos técnicos

necesarios para efectuar dicha actividad.

El control Fiscal tiene un alto valor para el desarrollo econdémico del pais,
y por ello, debe estar adaptado tanto a las necesidades, como a la realidad
de la nacion; y para ello debe analizarse y ser aplicado con absoluta

seriedad, disciplina, y responsabilidad.
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El Control de Gestidn

El control se concibe como la verificaciébn a posteriori de los resultados
conseguidos en el seguimiento de los objetivos; por lo tanto se constituye
como una actividad no sélo a nivel directivo, sino de todos los niveles y
miembros de la entidad, orientando a la organizacion hacia el cumplimiento
de los objetivos propuestos bajo mecanismos de medicién cualitativos y
cuantitativos; bien alega Mantilla (2003, p. 59): “Control es un conjunto de
normas, procedimientos y técnicas a través de las cuales se mide y corrige
para asegurar la consecucion de objetivos y técnicas”. Por su parte, Beltran
(1998, p. 25): expone: “Controlar es mantener el comportamiento de los
factores vitales dentro de un rango previamente determinado, durante cierto

periodo”.

Por lo tanto, el control es una etapa primordial en la administracion, pues,
aungue una empresa cuente con magnificos planes, una estructura
organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cuél es la situacion real de la organizacién si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los

objetivos.

La importancia del control se revitaliza con la evolucion y exigencia del
mercado, apreciandose ésta en diferentes contextos tal y como lo refiere
Gramingan (2002) en palabras similares, el control permite:

Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se

corrige para eliminar errores.

Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de
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cualquier organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el
mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la atencion del
publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan
reglamentos gubernamentales. La funcién del control sirve a los gerentes
para responder a las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque les
ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos y los

servicios de sus organizaciones.

Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefo, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y
otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega
de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los clientes de la
actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y servicios a

su medida.

Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de

obtener ventajas competitivas.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia
contempordnea hacia la administracién participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen
juntos en equipo. Esto no disminuye la responsabilidad ultima de la gerencia.
Por el contrario, cambia la indole del proceso de control. Por tanto, el
proceso de control permite que el gerente controle el avance de los

empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo.

El control actla en todas las areas y en todos los niveles de la empresa.
Practicamente todas las actividades de una empresa estan bajo alguna

forma de control o monitoreo. Con el incremento de las exigencias y de la
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pluralidad de variables externas que repercuten en el funcionamiento

empresarial, es menester que la gerencia este permanentemente

monitoreando tanto los factores que conforman sus operaciones, asi como

sus respectivos valore, incluyendo los rangos de variacion tolerables,

partiendo de la accidon encadenada de los niveles, desde el estratégico hasta

el operativo; desencadenandose incluso el control sobre la gestion.

Explica Beltran (1998, p.32) que:

Es necesario tener en cuenta que el control de gestion se concibe
sobre una empresa en funcionamiento y se basa en la continua
conversion de informacion clave en accion proactiva, a través de
la toma efectiva de decisiones. Por lo anterior, es vital contar con
informacion administrable, que permita su analisis agil; este tipo
particular de informacion esta contenido y representado en los
indicadores de gestion.

El control de gestidon recae sobre la gestion desarrollada por la direccion

(gestion

estratégica), sobre las operaciones iniciales de las decisiones

tomadas por la direccién (gestion tactica) y sobre las acciones de los equipos

de trabajo (gestion operativa). Por su parte, Diaz (2003, p. 64)

En términos generales, se puede decir que el control debe servir
de guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el
mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos,
financieros, etc.). Por ello podemos definir el control de gestion
como un proceso de retroalimentacion de informacién de uso
eficiente de los recursos disponibles de una empresa para lograr
los objetivos planteados.

Asi pues, se concibe al control de gestibn como un sistema proactivo que

colabora profunda y directamente con el funcionamiento integral de las
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empresas, apoyando de manera objetiva la gestion empresarial en la toma
de decisiones; aplicAndose como un instrumento gerencial, enfatizado en la
generacion de rendimientos, empleando normas y patrones operativos, con
una vision interelacionante e integral con miras de proyectar a la
organizacion hacia el futuro. Definitivamente, desarrollar control de gestion
en las empresas es de suma importancia, debido a que es un sistema
dindmico que facilita el logro de las metas, orientando a las mismas a
decisiones de cambio cuando es necesario, por lo que es flexible, ademas,

de instituirse en un proceso motivador de la actividad planificadora.

Desde este punto de vista, son variadas las funciones del control de
gestion, pues su alcance como se menciond anteriormente es integral, con

apoyo en los apuntes de Beltran (1998) se sefialan las siguientes:

v" Principalmente es un instrumento que apoya y facilita la toma de
decisiones en las areas en el que aplica.

v" Por ser en su nlcleo un monitoreo, permite el control progresivo de la
evolucion en el tiempo de los principales procesos y variables, que
condicionan el equilibrio del éxito empresarial.

v' Permitir la administracion racional de la informacion.

v/ Servir de base para la planificacién y prospeccion organizacional.

v' De acuerdo a su aplicabilidad en el desempefio humano, esquematiza
los aspectos a considerar en los sistemas de remuneracion e incentivo.

v Propiciar la participacion de las personas a través de la formacion de

equipos de trabajo.

El control de gestion por consiguiente se ve influido por diversas

condiciones 0 aspectos, como lo son:
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El ambiente: Las condiciones externas pueden ser dinamicas o estéticas,
variantes ciclicamente o completamente atipicas; por lo tanto, el objetivo del
control de gestion debe considerar las caracteristicas ambientales y asi

procurar la adaptacion a las mismas por parte de la empresa.

Los objetivos de la empresa: El control de gestion tendrd su
aplicabilidad de acuerdo a los objetivos organizacionales, asi pues se
levantaran procedimientos para monitorear el logro de los objetivos, ya sean

de rentabilidad, de crecimiento, sociales y ambientales.

La estructura de la organizacion: Deberan aplicarse lineamientos de
control de gestidon de acuerdo a la organizacion de la empresa, es decir de

acuerdo a la estructura divisional o funcional.

El tamafio de la empresa: Esta condicion estd relacionada con la
centralizacion, mientras mas grande sea la empresa es nhecesario
descentralizarla, porque afecta la toma de decisiones debido a la gran
cantidad de informacion que se maneja, lo que impide que el control de

gestion tenga su alcance analitico.

El fin basico del control de gestidon es informar sobre una base cuantitativa
y analitica, no puede quedarse en el simple manejo de datos. El control de
gestion cumple su funcién cuando permita la transmision y comunicacion de
la informacién, y mas que ello, permita el entendimiento de la misma por
parte de la gerencia para que la toma de decisiones sea acertada o lo mas
posible, siendo la directiva capaz de identificar los factores claves, que les
permita seleccionar la accion precisa deseada. Ademas, debe encaminar las
actividades a realizar eficazmente a la obtencion de los objetivos,

permitiendo la evaluacion de las metas, manifestando el logro alcanzado
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paso a paso, todo ello funcionando como instrumento motivador que impulse

y ayude a la consecucion eficiente de las tareas.

Dentro de este orden de ideas, debe tomarse en consideracion que el
control de gestibn es un sistema organizado, y que por ende, se

descompone en etapas.

Comenzando el proceso con el diagnéstico institucional tal y como lo
refiere Gramingan (2002), con el propdsito de identificar posibles obstaculos
gue puedan interferir en la eficacia del sistema, asi como establecer si las
condiciones estdn dadas para su ejecucién. Para ello debe orientarse el
diagnéstico hacia el estudio estratégico de la organizacion, identificando
fortalezas y debilidades internas con relacion a su entorno amenazante o
facilitador de resultados, al mismo tiempo que se analizan normas, sistemas
financieros, cultura organizacional, estructura, capacidad estratégica,

desempeiio institucional de recursos humanos, entre otros.

Seguidamente, debera identificar los procesos claves para el éxito
empresarial, el control de gestion se centra en los procesos que son
determinantes en el desempefio eficaz del sistema a controlar, abarcando la
situacion financiera comercial, produccion, productividad, personal, servicio
al cliente, relaciones extraestructurales, eficacia, eficiencia, calidad,

pertenencia, entre otros.
Luego, de desarrolla el sistema de indicadores que se aplicaran en las

areas claves, dichos indicadores permitiran, medir los atributos y tomar

decisiones pertinentes de correccion e implementarlas.
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Caracteristicas de un Control de Gestion

Debe distinguirse que el control de gestién principalmente sirve de eje
orientador al proceso de planificacion permitiendo la alineacion de las
actividades a los objetivos organizaciones; sin embargo, de acuerdo a la
perspectiva de Abad (1996), un control de gestion presenta las siguientes

caracteristicas que a continuacion se mencionan:

e Es un instrumento gerencial por excelencia, debido a que el mismo,
permite que los hechos de la empresa, vayan de acuerdo con los planes

establecidos.

e Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones, por ser un
proceso, va arrojando informacion a la alta gerencia, permitiendo decidir en

cualquier area donde se aplique.
e Se centra mas en el como que en la produccion de resultados. Es
decir, la manera las acciones o actividades que se han de realizar para que

todo el proceso tenga éxito desde su ejecucion.

e Enfatiza en la produccion de rendimientos, permitiendo optimizar los

recursos disponibles y lograr un mayor beneficio para la organizacion.

e Emplea normas y patrones operativos, con el fin Unico de disponer de

un control oportuno que permita evaluar y corregir permanentemente.

e Proyecta el futuro de la organizacion, permitiendo a la gerencia medir

los logros del plan, evaluar las causas de las posibles desviaciones y tomar
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decisiones necesarias para evitarla o superarlas.

e Es integral, logrando obtener de la aplicacién de la misma informacién

global de las actividades llevadas a cabo por la organizacion.

e Es integrador, entendiendo la integracion como alineacion vy
articulacion de todas las areas de la organizacion en pos de los objetivos
planteados desde la funcion de planeacion.

Indicadores de Gestion

Visto que el control de gestion principalmente tiene su materializacion en
los indicadores de gestion, es indiscutible que estos instrumentos deben ser
elaborados con precision, completitud, pertenencia y objetividad. De este
modo, un indicador de gestion, se convierte en el medio que permite medir
en un momento dado, cambios que se pueden presentar en las empresas,
relacionados con la actividad que en ella se realice, permitiéndole alcanzar

los objetivos establecidos.

Expone Flanklin (2003, p. 94) que:

Un indicador es un punto es una estadistica simple o compuesta
gue refleja algin rango importante de algun sistema dentro de un
contexto de interpretacion. Establece una relacion cuantitativa
entre dos cantidades que corresponden a un misSmo Proceso o0 a
procesos diferentes. Por si solos no son relevantes, adquieren
importancia cuando se les compara con otros de la misma
naturaleza.

Cuando la actividad de control es revitalizada en la actualidad, para
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procurar la estabilidad y viable orientacibn de las empresas hacia la
competitividad, es importante disipar la incertidumbre a la hora de tomar
decisiones, la clave esta en elegir las variables determinantes de éxito y
emplearlas como estandares de medicion objetiva, a través de un indicador
se pretende describir el escenario de éxito, monitoreando la efectividad del
sistema u organizacién. Para lograr una gestion eficaz y eficiente es
conveniente disefiar un sistema de indicadores, el cual le permitira hacer
comparaciones, juicios, analizar tendencias y predecir cambios; por lo que
los indicadores no so6lo deben ser un dato cuantitativo, de ellos debe

desprenderse informacion cualitativa.

De este modo, los indicadores pueden ser valores, indices, unidades o
series estadisticas; no puede olvidarse que ante todo, los indicadores son
informacion, es decir, deben agregar valor tanto a la informacién gerencial

como al sistema de apoyo para la toma de decisiones.

Un indicador es la relacién que existe entre las variables cuantitativas o
cualitativas la cual permite observar la situacion en la cual se encuentra y las
tendencias de cambio. Estos indicadores pueden ser valores, unidades,

indices o series estadisticas.

Los indicadores de gestion son principalmente informacién que dan valor
y no son solo datos. Los indicadores de gestion deben tener los atributos de
la informacién tanto individual como agrupada. Segun Seen (2001), estos

atributos de informacion pueden ser:

v/ Exactitud: La informacién que se presenta debe ser la real.

v Forma: Existen distintas formas de presentar la informacion, la cual
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puede ser cualitativa o cuantitativa, en numérica o grafica, impresa o visual.
Esta informacion sera tomada dependiendo de la situacion, necesidad y
habilidad de la persona que la procese.

v Frecuencia: Es la cantidad de veces que se requiere recabar,

procesar y analizar la informacidén necesaria para obtener resultados.

v' Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de
interés, para asi obtener la informacion que se esta buscando. La calidad de

informacion no es directamente proporcional con su extension.

v' Origen: La informacién necesaria puede originarse bien sea dentro o
fuera de la organizacion, pero lo importante es que la fuente de la misma sea

la correcta.

v' Temporalidad: La informacién recaudada nos puede dar un bosquejo

de lo que sucedid, lo que esta sucediendo y lo que podria suceder.

v' Relevancia: La informacién es relevante siempre y cuando tenga que
ver con el tema.
v Integridad: Una informaciéon completa ofrece al usuario un panorama

integral de lo que necesita saber con respecto a la situacion.

v' Oportunidad: Para que una informacién se considere oportuna esta

debe estar disponible y actualizada.

Es importante tener en cuenta que hoy mucho de los factores que afectan
el desempefio de las organizaciones, estan enfocados en las areas que la

componen y en las personas que la conforman, por tal motivo el
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comportamiento de estos factores son probabilisticas y no deterministicos, y
una de las formas méas efectivas de reducir la incertidumbre a niveles

razonables es a través de la obtencién de informacién administrable.

Segun Beltran (1998), podemos visualizar algunas de las causas de la
necesidad de la informacion, las cuales se pueden resumir de la siguiente

manera:

e La Explosion de la Informacion: Es relevante resaltar que hoy dia
contamos con una gran cantidad de informacion, donde las fuentes de las
que provienen son de diversa naturaleza y van desde los medios escritos
hasta llegar a los correos electrénicos, el problema que surge de esto es

como volver administrable tanta informacion.

e La Creciente Complejidad de la Administracion: Dia tras dia crece
de forma significativa el nUmero de elementos que se integran al sistema
empresa, abarcando la necesidad de una gerencia integral, lo que significa
gue debemos comprender la globalidad tanto de la organizacion como de los
factores internos y externos que se relacionan con ella, es importante acotar
gue la complejidad va disminuyendo a medida que van descendiendo los

niveles de la organizacion.

e El Ritmo Rapido del Cambio: Hoy dia lo Unico constante que
tenemos es el cambio, y ocurre de forma apremiante y exige que las
organizaciones posean rapidos procesos de adaptacion y habilidades

especiales para el aprendizaje y el desarrollo de la misma.

e La Interdependencia de las Unidades que Conforman Ila
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Organizacion: Es importante comprender y administrar correctamente la
interdependencia de las organizaciones, monitoreando adecuadamente las
diferentes interacciones que nos ofrecen las herramientas Utiles para

mantener a la organizacion alineada como un todo.

e El Reconocimiento de la Informaciobn como un Recurso: La
informacion es un recurso de vital importancia para las organizaciones, es
importante contar con recursos que nos ayude a visualizar cuales son los
factores vitales para la gestion, obteniendo con ello el mejor y mayor logro de
los resultados.

e La Evolucion y Disponibilidad de la Tecnologia Informatica y de
Telecomunicaciones: Es recomendable poseer un avance y evolucion al
respecto, ya que esto nos ayudara a un mejor manejo y procesamiento de la

informacién obtenida.

e La Necesidad de Desarrollo de las Organizaciones y de las
Personas: Debido a que el mundo actual demanda progreso y desarrollo, es
importante contar con cartas de navegacion que nos ayude a orientar y dirigir
la evolucion, de manera tal que nos permita efectuar los ajustes pertinentes

en el momento oportuno.

Es fundamental tener en cuenta que los indicadores de gestion no son

fines, sino medios para ayudarnos alcanzar los fines.
Caber resaltar que generalmente se presentan en algunas organizaciones

como las metas que se quieren alcanzar, donde todo el personal se alinea

tratando de lograr a toda costa el valor establecido dentro del indicador,
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logrando con esto que ellos pierdan su naturaleza esencial, de ser guia y
apoyo para el control y se convierte en un factor negativo con grandes

consecuencias tanto para las personas como para la organizacion.

Patrones para la Especificacion de Indicadores

Para la elaboracion de indicadores de gestion debemos tener presente
cierto patrones que nos permiten tener un buen manejo de la informacién a
utilizar, adicionalmente nos garantiza tener un orden adecuado para la
presentacion y entendimiento de cada uno de ellos. Segun Beltran (1998),

existen los siguientes patrones:

1. Composicion: Un indicador correctamente compuesto debe contener

las siguientes caracteristicas:
a. Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital. Su
nombre ademas de concreto debe definir de forma clara cual es su objetivo y

su utilidad.

b. Forma de Calculo: Por lo general cuando realizamos indicadores

cuantitativos, debemos tener claro cual sera la formula matematica a utilizar,
para el calculo de su valor, lo cual implica la identificacién de los factores y la

manera de como ellos se relacionan.

c. Unidades: Es la manera de como vamos a expresar el valor
determinado para el indicador, el cual viene dado por la unidades, estos

varian de acuerdo a los factores que se relaciona.

d. Glosario: Es imprescindible que el indicador se encuentre
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documentado en términos claros, con el fin de precisar los factores que se
relacionan en su calculo. Por lo general muchas de las organizaciones
cuentan con manuales, procedimientos y plantillas, los cuales especifican los
aspectos concernientes a los indicadores manejado por cada una de las

organizaciones.

2. Naturaleza: En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores de
se clasifican segun los factores claves del éxito. Definitivamente todo
indicador de gestion debe mostrar o reflejar el comportamiento de los signos
vitales o factores claves que lo caracterizan. En este mismo orden de ideas,

se puede encontrar los indicadores de efectividad, eficacia y eficiencia.

3. Vigencia: Segun su vigencia, los indicadores pueden ser clasificados

en temporales y permanentes.

a) Temporales: Son aquellos donde su validez, tiene un lapso infinito,
estos indicadores por lo general cuando se asocian al logro de un objetivo y
a la ejecucién de un proyecto, donde una vez logrado el alcance de este
objetivo, 0 bien sea cuando este pierde interés para la organizacion, los
indicadores asociados deberan desaparecer.

b) Permanentes: Son indicadores asociados a variables o factores que

siempre se encuentran presente dentro de las organizaciones, estos por lo

general estan asociados a los procesos.

Es importante mencionar que encontraremos organizaciones, donde se
han establecidos indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y
a objetivos que ya fueron alcanzados y hasta desechados, de modo que

tanto el indicador por si mismo como los valores asociados a este, deberan
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ser objeto de revisiones constantes, teniendo como referencia las

caracteristicas cambiantes tanto del entorno como de las organizaciones.

4. Nivel de Generacion: Esto se refiere al nivel en el que se encuentra
la organizacion, bien sea estratégico, tactico u operativo, en el cual se logra

obtener la informacion, logrando asi la consolidacion de los indicadores.

5. Nivel de Utilizacion: Esto se refiere al nivel en el que se encuentra la
organizaciéon, bien sea estratégico, tactico u operativo, donde se utiliza al

indicador como un insumo para la toma de decisiones.

6. Valor Agregado: En muchas organizaciones suelen poseer grandes
cantidades de indicadores, lo cual es por lo general no aportan gran valor

agregado a la hora de que las personas realizan los analisis requeridos.

La mejor forma de identificar si un indicador genera o no valor agregado a
la organizacion, se encuentra basado en el hecho de que estos tengan
relacion directa con la calidad y la oportunidad de las decisiones que puedan
ser tomadas a partir de la informacion que este nos pueda brindar, cabe
sefialar que si un indicador no es util para tomar decisiones entonces este no

debe mantenerse.

7. Tipos de Indicadores: Dentro de las organizaciones podemos

encontrar diferentes indicadores, entre ellos podemos tener los siguientes:
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Cuadro 1
Tipos de Indicadores

Tipos de Indicadores
v'Puntuales. v'De Eficacia.
v'Acumulados. v’ Temporales.
v'De Control. v'Permanentes.
v'De Alarma. v Estratégicos.
v'De Planeacion v’ Tacticos.
v'De Eficiencia. v Operativos, etc.

Fuente: El Investigador (2015)

8. Ventajas de Contar con Indicadores de Gestion: Posiblemente la
ventaja que se tiene cuando contamos con indicadores de gestidon, se
resume en la reduccién 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 que a esta pertenezcan.
A continuacion se detallaran algunas ventajas relevantes que poseen la

utilizacion de indicadores de gestion:

a. Estimulay promueve el trabajo en equipo.

b. Motivar a los miembros del equipo para que estos logren alcanzar
metas retadoras, generando un proceso de mantenimiento continuo que
haga de este un proceso lider.

c. Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal, como del
equipo dentro de la organizacion.

d. Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades del
negocio.

e. ldentificar oportunidades de mejoras en las actividades, donde
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dependiendo de su comportamiento requieren el reforzar o reorientar los
esfuerzos.

f.Contar con informacion que permita priorizar las actividades basadas
en la necesidad de cumplimiento de los objetivos planteados a corto,
mediano o larga plazo.

g. Establece una gerencia basada en datos y hechos.

h. Se dispone de informacion corporativa, que permita contar con
patrones para establecer las prioridades de acuerdo con los factores criticos
del éxito, las necesidades y expectativas del cliente.

i. Reorientar las politicas y estrategias con respecto a la gestion de la

organizacion.

Es importante resaltar que contar con un conjunto de indicadores que
logren abarcar los factores claves descritos, se traducird en garantizar la
integridad de las funciones y seran un apoyo a la hora de tomar decisiones
dentro de las organizaciones. Lamentablemente, a causa de politicas de las
empresas erroneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes,
se ejerce control, generalmente enfocandose en los resultados, eficiencia y
eficacia dejando de lado las restantes dimensiones que contemplan la

gestién integral de las organizaciones

Bases Legales

En la administracion publica las actividades de control y evaluacion de la
gestion responde a un marco legal que se cifie desde la Carta Magna
explicitamente, enunciandose los principales preceptos, tal y como se

muestra a continuacion:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009):
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Establece en su Articulo 315 que los presupuestos publicos anuales de
gastos, deberan ser expresados de manera clara, para cada crédito
presupuestario, el objetivo especifico a que esté dirigido, los resultados
concretos que se espera obtener y los funcionarios publicos o funcionarias
publicas responsables para el logro de tales resultados. Estos se
estableceran en términos cuantitativos, mediante indicadores de desempefio,

siempre que ello sea técnicamente posible.

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (2010): reza en su articulo 37 que cada entidad
del sector publico elaborara, en el marco de las normas bésicas dictadas por
la Contraloria General de la Republica, las normas, manuales de
procedimientos, indicadores de gestion, indices de rendimiento y demas
instrumentos 0 métodos especificos para el funcionamiento del sistema de

control interno.

Por su parte, la Ley Contra La Corrupcién (2003), en su Articulo 12,
seflala que los particulares y las organizaciones de la sociedad tienen
derecho a participar en la formulacién, evaluacion y ejecucion presupuestaria
de acuerdo con el nivel politico territorial correspondiente, de conformidad

con la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y la Ley.

A tal efecto, la Oficina Nacional de Presupuesto sometera periédicamente
a consulta publica, el disefio de los indicadores de gestion a que se refiere la
Seccion Séptima del Capitulo 11 del Titulo Il de la Ley Organica de
Administracion Financiera del Sector Publico, de conformidad con el
procedimiento establecido en el Titulo VI de la Ley Organica de la
Administracién Publica.
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Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico
(2010): Cuando establece el régimen del Sistema Presupuestario, en el
Articulo 14; indica que los presupuestos publicos de gastos contendran los
corrientes y de capital, y utilizaran las técnicas mas adecuadas para formular,
ejecutar, seguir y evaluar las politicas, los planes de accion y la produccién
de bienes y servicios de los entes y érganos del sector publico, asi como la
incidencia econdmica y financiera de la ejecucion de los gastos y la
vinculacion de éstos con sus fuentes de financiamiento. Para cada crédito
presupuestario se establecera el objetivo especifico a que esté dirigido, asi
como los resultados concretos que se espera obtener, en términos
cuantitativos, mediante indicadores de desempefio, siempre que ello sea

técnicamente posible.

Por su parte, el Articulo 59; expresa que la Oficina Nacional de
Presupuesto evaluara la ejecucion de los presupuestos de la Republica y sus
entes descentralizados funcionalmente sin fines empresariales, tanto durante
el ejercicio, como al cierre de los mismos. Para ello, los entes y sus érganos

estan obligados a lo siguiente:

1. Llevar registros de informacibn de la ejecucion fisica de su
presupuesto, sobre la base de los indicadores de gestion previstos y de
acuerdo con las normas técnicas correspondientes.

2. Participar los resultados de la ejecucion fisica de sus presupuestos a la
Oficina Nacional de Presupuesto, dentro de los plazos que determine el

reglamento de esta Ley.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Tipo y Disefio de la Investigacion

Una investigacion, de acuerdo a Tamayo y Tamayo (2007, p. 37), es un
proceso que, mediante la aplicaciéon del método cientifico, procura obtener
informacion relevante y fidedigna, para entender, verificar, corregir o aplicar
el conocimiento; por lo tanto, la investigacion constituye un procedimiento
reflexivo, sistematico, controlado y critico que facilita el descubrir nuevos
datos o hechos y sus conexiones, en cualquier ambito del conocimiento

humano.

De alli que cuando se emprende una investigacion es porque el proposito
es convertir a una informacién vulgar en una cientifica, es decir que sea
comprobable y agregue certeza al conocimiento que se maneja; para
lograrlo debe responderse a un conjunto de procedimientos que garanticen
gue se pueda concretar dicha finalidad; por lo tanto, tal y como lo afirman los
precursores de la metodologia, como es el caso de Méndez (2005), ésta es
la medula espinal de todo proceso que busca hallar conocimientos. Bajo
estos argumentos se han asumido ciertos aspectos légicos y concatenados
propios de esta ciencia para lograr los objetivos planteados para este
estudio.

En este sentido, considerando las caracteristicas del problema y los
requerimientos necesarios para despejar las incertidumbres presentadas, los
datos fueron reportados con una profundidad o nivel descriptivo; que es el

nivel que se llega en una investigacion cuando se presentan caracteristicas
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de cada una de las variables inmersas en el problema, (Arias 2006), por lo
gue en el contenido de la investigacion se encuentran caracteristicas que en
su conjunto permitieron entender la situacion actual del control de la

administracion financiera en El Palito.

Siendo la descripcion el nivel de las explicaciones de la problematica
sobre el control presupuestario en el Centro Refinador El Palito, como
estrategia general el investigador adoptd el disefio no experimental, que
segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006, p. 170) “Es el que se realiza

sin manejar voluntariamente las variables”.

En este sentido, el investigador pudo reconocer los procesos objetos de
control de la ejecucion presupuestaria y los elementos que integran los
factores claves de éxito en la misma, por lo tanto, el tipo de estudio fue de

campo.

Segun Arias (2006, p. 31), la investigacion de Campo:

Es aquella que consiste en la recoleccién de datos directamente
de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los
hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir, el investigador obtiene la informacién pero no
altera las condiciones existentes.

Como se mencion6 anteriormente el investigador acudié directamente al
lugar de los hechos y de los protagonistas de la problemética extrayendo los
datos que le permitieron aclarar sus incertidumbres sobre el control

presupuestario de El Palito.

El producto alcanzado a través de la investigacion de campo fue la
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materia prima para que el investigador propusiera lineamientos
administrativos de control de gestion sobre la evaluacion financiera de la
ejecucion del presupuesto a la organizacion en materia de inversion; por ello

asumira la modalidad de proyecto factible.

Segun la Universidad Pedagdégica Experimental Libertador —UPEL (2006,
p.21), consiste en:

La elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos,
necesidades de organizacién o grupos sociales; puede referirse a
la formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El proyecto debe tener apoyo en una investigacion de
tipo documental, de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades.

Para el desarrollo de este marco conceptual de soluciones el investigador
cuido la viabilidad, justificAndose asi la observacion sistematizada de la
realidad, ademéas de la confiabilidad para hacer atractiva financieramente

dicha propuesta.

Poblacién y Muestra

Poblacién

Cuando se habla de poblacion, primeramente debe saberse diferenciar
entre ella y el universo en estudio, este ultimo corresponde a todas las
unidades que directa e indirectamente estan sumergidas en el problema,
pero la poblacién la constituye aquellas que verdaderamente son los
protagonistas del fendmeno en estudio, y cuya actuacién influye o se ve

influida de manera determinante por las relaciones causa — efecto. Para
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Tamayo y Tamayo (2007, p.114): “Poblacion es la totalidad del fendmeno a
estudiar en donde las unidades de poblacién poseen una caracteristica

comun, la cual se estudia y dan origen a los datos de la investigacion”.

Tomando en cuenta la definicidbn anterior, se ha considerado que para
este estudio la misma estuvo representada por funcionarios del éarea
administrativa del Circuito Refinador, siendo estos: (10) personas que
laboran entre la Gerencia de Finanzas y Gerencia Técnica, integrada por dos
(2) Gerentes de primera linea, dos (2) Superintendentes y seis (6) analistas

de presupuesto y planificacion.

Muestra

Por otra parte, es necesario destacar que cuando la poblacion es de gran
tamafio o es infinita, se cuenta con procedimientos auxiliares estadisticos
para extraer un subconjunto poblacional denominado muestra. La seleccion

de este fragmento responde a tareas probabilisticas o no.

La muestra descansa en el principio de que las partes representan al
todo, y por tal refleja las caracteristicas que definen la poblacién, de la cual
fue extraida, lo cual indica que es representativa; es decir que para hacer
una generalizacién exacta de una poblacion es necesario tomar una muestra
representativa y por lo tanto la validez de la generalizacion depende de la
validez y tamafio de la muestra. Arias (2006, p. 83), refiere que la muestra,
“es un subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion

accesible.”

Pero, en el caso particular de este estudio, no se seleccioné una muestra

debido a que en tiempo y espacio se pudo incluir toda la poblacion en la
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investigacion por ser de caracteristicas finitas, efectuandose una indagacion
censal, refirendo Ramirez (2007, p. 77): “Es aquella donde todas las
unidades de investigacion son consideradas como muestra”; es decir se

trabajo con el 100 por ciento de la poblacion.

Técnicas e Instrumento de Recoleccion de Datos

Para accionar los métodos de investigacion, a través de la participacion
de las unidades de andlisis se capturaron los datos necesarios para el logro
de los obijetivos. Por ello fue necesario aplicar técnicas especializadas que
no son mas que los procedimientos para obtener datos de interés. Para
Hurtado (2008) las técnicas de recoleccién de datos comprenden un conjunto
de procedimientos y actividades que le permiten al investigador obtener la
informacion necesaria para dar respuesta a su pregunta de investigacion. Es
decir que las técnicas de recoleccion de datos comprenden procedimientos y
actividades que permiten al investigador obtener la informacion necesaria

para dar respuesta a su pregunta de investigacion

Del tipo de investigacion de que se trate y del problema a plantear,
depende coémo se recolectaran los datos. El investigador empleé la técnica
de la Encuesta que segun Sabino (2004, p. 32): “trata de requerir informacion
a un grupo socialmente significativo de personas acerca de los problemas en
estudio, para luego, mediante un avance de tipo cuantitativo, sacar las
conclusiones que se correspondan con los datos recogidos”. Se ha
seleccionado esta técnica de recoleccion debido a que se tratd de
estandarizar las apreciaciones recolectadas de los 10 funcionarios del centro

refinador.

La encuesta fue posible a través de la aplicacion de un instrumento como
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lo es el cuestionario, el cual estuvo conformado planteamientos afirmativos,
cuya opcién de respuesta fue por medio de una escala que va desde el

siempre hasta el nunca correspondiendo a una frecuencia.

Validez del Instrumento

Antes de proceder a la ejecuciéon del trabajo de campo, el investigador
comprobd la eficiencia del instrumento que disefio para la recoleccion de
datos, preservando asi, la seguridad y fidelidad del mismo; ello dio lugar al
proceso de validacion de expertos que consistio en la presentacion del
instrumento a dos profesores que evaluaron el contenido y a uno de
metodologia que verifico el constructo del mismo. En si se debid verificar los

siguientes aspectos, de acuerdo con lo expuesto por Ramirez (2007):

e La congruencia entre items —rasgo, en este caso los jueces evaluaron
la relacion que existe entre el item o pregunta y los objetivos a alcanzar, es
decir, verificaron que los items permitieran recoger la informacién necesaria

para llegar a una conclusion referente al tema en estudio.

e La claridad en la redaccién; revisaron que el lenguaje fuese sencillo y
claro, a la vez que evaluaron que cada item estuviese relacionado con un
s6lo tema, para que en el momento de analizar las respuestas a obtener se

conociera a ciencia cierta qué punto se estaba tratando.
e Y por ultimo verificaron el sesgo o tendenciosidad en la redaccion, en

este punto evaluaron que el investigador en su pregunta no indujera al

encuestado a emitir una opinidon que no sea la propia.
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Es decir, estas personalidades refirieron sus observaciones técnicas, las
cuales fueron adoptadas recurrentemente, hasta que los mismos
determinaron que las preguntas elaboradas median lo que realmente
buscaban medir, por lo que sefialaron que el cuestionario era validos para su

aplicacion

Confiabilidad del Instrumento

La confiabilidad hace referencia a la determinacion de que los datos
proporcionados por las unidades de analisis realmente informaran sobre la
realidad estudiada. En este sentido, antes de procesar los datos, se
determiné a través del Coeficiente de Crombach que los datos del
cuestionario fueran confiables. Se escogio este coeficiente, debido a que es
gue aplica cuando el instrumento responde a una escala como la que se
manejo en esta investigacion, en este sentido, se procedio a su calculo y de
acuerdo con el rango de aceptacion que plantea esta formulacion, los

resultados del trabajo de campo son aceptablemente confiables.
Técnicas de Analisis de Datos

Para poder analizar y sintetizar los datos recolectados y concretar el
conocimiento buscado, fueron procesados de manera técnica para garantizar
la objetividad y veracidad de la informacion reportada; apoyandose el

investigador en técnicas de andlisis de datos.

Los resultados de la aplicacion del cuestionario, se trataron por medio del

andlisis cuantitativo el cual explica Sabino (2004, p. 180) como sigue:
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Este tipo de operacion se efectla, naturalmente con toda la
informacion numérica resultante de la investigacion. Esta, luego
del procesamiento que ya se le habia hecho, se nos presentara
como un conjunto de cuadros, tablas y medidas, a las cuales se
les han calculado sus porcentajes 'y  presentado
convenientemente.

Esta técnica implico la elaboracion de la estadistica descriptiva, la cual
arrojé datos numéricos de acuerdo con la tabulacion sobre las respuestas de
los encuestados, luego se recogieron en tablas de frecuencia y porcentajes y
finalmente, se expresaron los hallazgos en gréficos; reportdndose las

interpretaciones respectivas.

Este procesamiento fue la materia prima para la construccion de la

expresada en las conclusiones y recomendaciones finales.

Fases de la Investigacion

Para lograr los objetivos planteados el investigador debié cubrir ciertas
etapas que le ayudaron en el proceso de enriquecimiento del conocimiento.
Dicho proceso comprendio las siguientes etapas o fases:

Primera Fase: Recopilacion Documental: Durante este proceso se
formuld el planteamiento del problema, las interrogantes y se disefiaron los
objetivos de la investigacion; asimismo se presentan los elementos teéricos
producto de la revision de bibliografias, trabajo de grados anteriores que
sirvieron de antecedentes. También se desarrollé el marco metodoldgico, el
cual sirvio de referencia para conocer de qué forma se obtuvo el
conocimiento necesario y el nivel de profundidad del mismo, asi como la

poblacién y la muestra que conforman a la investigacion; los instrumentos de
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recoleccion de datos y las técnicas de andlisis utilizados.

Segunda fase: Recoleccion de Informacién: Durante esta etapa se
puso en practica el instrumento de recoleccién de datos, ésta fue la fase en
que el investigador desarrollé su trabajo de campo. De esta forma logré
recabar toda la informacion necesaria, que sirvi6 de guia para la etapa

posterior.

Tercera Fase: Presentacion de los Datos Obtenidos: Una vez que el
investigador recabd la informacién necesaria procedié a presentar los

resultados obtenidos.

Cuarta Fase: Analisis e Interpretacién de la Informacion. Durante esta
etapa se realiz6 un analisis objetivo de los resultados que arrojo la aplicacion
del instrumento; posteriormente, se desarrollé el modelo de soluciones y, por
altimo, se logro la divulgacion, que no es mas que la presentacion de los

resultados, analisis y conclusiones en forma de trabajo de grado.
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CAPITULO IV

ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

Para que pudiese comprobarse las conjeturas iniciales del planteamiento
del problema, el investigador debié abordar el fendmeno e identificar los
indicadores de cada variable en estudio, gracias a la interaccion con las

unidades de analisis, lo cual fue posible por medio de un cuestionario.

El contenido del cuestionario se desarrollé con la intencidén de describir la
formulacion del Presupuesto de Inversiones en el Centro de Refinaciéon El
Palito, asi como diagnosticar los mecanismos de control de gestion financiera
implementados para el seguimiento de la ejecucidon presupuestaria y asi
determinar los aspectos que afectan la ejecuciéon del presupuesto de

Inversiones de acuerdo con la planificacién financiera piloto.

La informacion recopilada se procesé por medio de la estadistica
descriptiva lo que generé que los datos se tabularan, categorizaran y
presentaran en tablas de frecuencia y porcentajes, ademas de ilustrarse en

graficos circulares, cuyas tendencias fueron interpretadas.

Finalmente, se expone un diagnostico que puntualiza los aspectos mas
relevantes de los hallazgos y que confirman la necesidad de la propuesta de
lineamientos administrativos de control de gestion para la evaluacion

financiera de la ejecucion presupuestaria en materia de inversiones.

A continuacion los resultados:
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Andlisis del Cuestionario

Objetivo 1: Describir la formulacion del Presupuesto de Inversiones en el

Centro de Refinacioén El Palito.

items 1.- La planificacion financiera para las inversiones nace la de

identificacion previa de las necesidades

Cuadro 2. Identificacion de necesidades

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 8 80
Casi siempre 2 20
Algunas veces 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
20% 0%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
B Nunca
80%

Gréfico 1. Identificacion de necesidades
Fuente: Cuadro 2

Analisis: Se observa en la graficacion que los encuestados han referido
que su respuesta en un 80% es siempre, mientras que el 20% seleccioné el
casi siempre: esta tendencia demuestra que en el centro refinador la

planificaciéon financiera se basa en un proceso de identificacion de
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necesidades de mejoramiento u operatividad, sirviendo por ende una vez que

se asigne la partida de un mecanismo de control.

items 2.- La empresa diversifica las fuentes de financiacion

Cuadro 3. Diversificacion de fuentes

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 6 60
Algunas veces 4 40
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%
40% Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

60% m Nunca

Grafico 2. Diversificacion de fuentes
Fuente: Cuadro 3

Andlisis: Se lee en el grafico que segun el 60% de los encuestados la
respuesta correcta es casi siempre, mientras que para el 40% lo es algunas
veces. Se puede decir entonces que generalmente, la planificacion financiera
de la institucién depende del logro econémico para satisfaces sus planes de
inversion, es decir los ingresos casi siempre definen el curso de las

decisiones financieras relacionadas con el mejoramiento.
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items 3.- Se determinan las fuentes de financiamiento antes de elaborar

la presupuestacion para la inversion

Cuadro 4. Determinacion de fuentes de financiamiento

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 4 40
Algunas veces 2 20
Casi nunca 4 40
Nunca 0 0
Total 10 100

Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)

0%

40% 40% | Siempre

H Casi siempre
Algunas veces

Casi nunca
M Nunca
20%

Grafico 3. Determinacion de fuentes de financiamiento
Fuente: Cuadro 4

Analisis: Se aprecia en el grafico anterior que el 40% selecciond que casi
nunca se evalla la capacidad interna ni las opciones externas para
desarrollar los planes de inversién, con lo que estuvo parcialmente de
acuerdo un 20% que seleccion6 algunas veces. Asimismo, se encuentra que
el 40% otorga mas frecuencia a esta actividad financiera y selecciono el casi
siempre. En este sentido, se puede decir que en la institucion antes de
desarrollar los presupuestos no se evalla la factibilidad econdémica de que se
lleve a cabo dentro del periodo para el cual se ha planificado la inversion.
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items 4.- Para la formulacion presupuestaria participan las diferentes
unidades del centro de refinacion.

Cuadro 5. Participantes

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 10 100
Algunas veces 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100

Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%

Siempre

M Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

B Nunca

100%

Gréfico 4. Participantes
Fuente: Cuadro 5

Analisis: Muestra la ilustracion gréafica que el 100% de los encuestados
coincidié en el casi siempre; lo que demuestra que para la selecciéon de las
necesidades a atender segun las prioridades y evaluar la capacidad
financiera para la ejecucion de los proyectos, generalmente se cuenta con la
opinion de las unidades claves para de esta manera formular una
planificacién financiera lo mas sistémica posible.
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items 5.- La ejecucion de la inversion se programa de acuerdo con la

disponibilidad presupuestaria

Cuadro 6. Programacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 3 30
Algunas veces 3 30
Casi nunca 4 40
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%
40% Siempre

H Casi siempre
Algunas veces

W Casi nunca

B Nunca

30%

Gréfico 5. Programacion
Fuente: Cuadro 6

Andlisis: Tal y como lo describe el grafico precedente, el 40% se ubicé
en la opcion casi nunca, mientras que el 30% selecciond casi siempre;
quedando la proporcién del 30% en la alternativa de algunas veces. Estos
resultados revelan que la planificacion financiera es programada en términos
tedricos pero no siempre en financieros, perdiendo en algin momento

contextualidad de acuerdo con la dinamica de la realidad en el corto plazo.
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items 6.- La elaboracion presupuestaria responde al marco legal vigente

Cuadro 7. Identificacion de necesidades

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 10 100
Casi siempre 0 0
Algunas veces 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100

Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)

0%

Siempre
H Casi siempre
Algunas veces
W Casi nunca
B Nunca

100%

Grafico 6. Identificacion de necesidades
Fuente: Cuadro 7

Andlisis: Destaca en el grafico que el 100% de los encuestado se ha
ubicado en la opcion siempre, lo que significa que al planificarse
financieramente la inversion en el centro refinador, el presupuesto queda
expresado bajo el marco legal vigente en el periodo.
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Objetivo 2: Diagnosticar los mecanismos de control de gestion financiera

implementados para el seguimiento de la ejecucion presupuestaria.

items 7.- La ejecucién presupuestaria es controlada a través del empleo

de herramientas administrativas cuali — cuantitativas

Cuadro 8. Herramientas administrativas cuali — cuantitativas

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 2 20
Algunas veces 6 60
Casi nunca 2 20
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
10% 0%
30%
Siempre

-

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

B Nunca

60%

Gréafico 7. Herramientas administrativas cuali — cuantitativas
Fuente: Cuadro 8

Andlisis: Destaca en el grafico que el 60% de los encuestados ha
seleccionado que algunas veces se controla la ejecucion presupuestaria con
herramientas administrativas, mientras que un 20% opina que eso casi nunca
ocurre y el otro 20% contradice a esta ultima tendencia sefialando que casi
siempre es la forma de revision. Se deduce entonces que La ejecucion

presupuestaria es controlada pocas veces con apoyo en revisiones
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profundas y continlas de los elementos claves de éxito, por lo que aun
cuando las normas abocan al uso de indicadores, en la REP estos deben ser

revisados y de ser necesario disefiar nuevos indicadores a los ya existentes.

items 8.- La gestion financiera es verificada para garantizar la efectiva

ejecucion de las acciones planificadas en materia de inversion

Cuadro 9. Revisioén financiera

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 7 70
Algunas veces 3 30
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%
30%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

B Nunca
70%

Grafico 8. Revisioén financiera
Fuente: Cuadro 9

Andlisis: Revela el grafico que un 70% sefala que casi siempre se
verifica la ejecucién presupuestaria, no estando conforme el 30% que se
identific6 con la opcion algunas veces; por lo tanto se puede decir que
frecuentemente se revisan las partidas de gastos en funcion a la asignacion

para controlar la materializacion del presupuesto.

74



items 9.- EI control de la gestion es asignado formalmente para

garantizar el cumplimiento de los planes de inversion.

Cuadro 10. Revision administrativa

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 5 50
Algunas veces 3 30
Casi nunca 2 20
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
20% 0%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
50% m Casi nunca
B Nunca

_

30%

Grafico 9. Revision administrativa
Fuente: Cuadro 10

Andlisis: Tal y como lo muestra el gréafico, el 50% de los encuestados
alega que el control de gestion es ejecutado de manera formal por un
responsable, pero un 30% sefala que esta revision administrativa sélo se
lleva algunas veces, opinando el 20% que es casi nunca; por lo tanto, se
puede sefialar que el seguimiento detallado y analitico de los movimientos
financieros no responde a una revisidn administrativa exhaustiva y con

alcance en la deteccion de las desviaciones financieras.
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items 10.- La ejecucién de los planes operativos y de inversién son

sujetos a revisiones profundas y formales en materia financiera.

Cuadro 11. Revisién Operativa

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 2 20
Algunas veces 6 60
Casi nunca 2 20
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
20% 0% 20%

Siempre

h B Casi siempre

Algunas veces
¥ Casi nunca
M Nunca

60%

Gréfico 10. Revisiéon Operativa
Fuente: Cuadro 11

Andlisis: Se observa en el grafico que un 60% ha seleccionado que
algunas veces se revisa la operatividad de la institucion con fines financieros,
mientras que el 20% sefala que se efectia frecuentemente y un 20% opina
que se hace casi nunca; por lo tanto, se deduce que no se realiza una
evaluacion sobre la vinculacion de la ejecucién de las acciones con los

movimientos financieros como control presupuestario.
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items 11.- Se mide la vinculaciéon de la ejecucion presupuestaria a la

planificacion de la inversion

Cuadro 12. Vinculacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 0 0
Algunas veces 0 0
Casi nunca 8 80
Nunca 2 20
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
20% 0%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces

M Casi nunca

M Nunca

Grafico 12. Vinculacion
Fuente: Cuadro 11

Analisis: En la gréfica destaca que el 80% selecciond la alternativa casi
nunca mientras que el 20% prefirid el nunca, estan tendencias demuestran
gue las revisiones se dan por separado, es decir los movimientos financieros
se controlan en materia de confiabilidad de registros, pero no su reciprocidad

con la planificacion financiera.
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Objetivo 3: Determinar los aspectos que afectan la ejecucion del

presupuesto de Inversiones de acuerdo con la planificacion financiera piloto.

ftems 12.- Se verifica la influencia de los factores del mercado en el

ejecutese de los planes de inversion

Cuadro 13. Valoracion del mercado

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 7 70
Algunas veces 3 30
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%
30%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

M Nunca
70%

Grafico 12. Valoracion del mercado
Fuente: Cuadro 13

Andlisis: En el grafico se encuentra que las opiniones coincidieron en
sefalar que casi siempre se toma en cuenta la influencia de los factores de
mercado en la ejecucion presupuestaria, mientras que el 30% sefala que
solo se efectlia algunas veces. En este sentido, se puede decir que el control
verifica la influencia de los determinantes externos en materia de

erogaciones y materializacién de actividades planificadas.
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items 13.- Durante la ejecucion presupuestaria se mide el impacto de los

aspectos del ambiente macro econémico

Cuadro 14. Valoracion de indicadores macroecondmicos

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 6 60
Casi siempre 4 40
Algunas veces 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100

Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)

0%

Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

60%®m Nunca

Grafico 13. Valoracion de indicadores macroecondmicos
Fuente: Cuadro 14

Analisis: Destaca en el grafico que el 60% afirma que siempre se estudia
la influencia de los indicadores macroeconémicos en la ejecucién
presupuestaria, opinando el 40% restante que si se efectla dicha valoracion
pero casi siempre. Estos resultados demuestran que en la institucion se
evalla los efectos de la inflacion, devaluacion y otros en la corriente de
gastos y en el rendimiento de la disponibilidad financiera para efectuar las

inversiones.
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items 14.- Se ejecutan procedimientos técnicos para administrar el riesgo

financiero en la ejecucién presupuestaria y satisfacer los planes de inversion

Cuadro 15. Administracion de riesgos

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 4 40
Algunas veces 6 60
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100

Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%

40% Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

60% B Nunca

Gréafico 14. Administracion de riesgos
Fuente: Cuadro 15

Andlisis: Se lee en el gréafico que el 60% de los encuestados indica que
en el centro refinador el riesgo es administrado sélo algunas veces, con lo
cual no comulgo el 40% restante que selecciond la alternativa casi siempre;
se deduce que en la institucion el riesgo financiero no es tratado
continuamente y con alcance eficiente, ejecutandose procedimientos

técnicos eventualmente para el control de estos eventos.
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items 15.- El control ejercido internamente permite identificar aspectos
propios de la gestion financiera y operativa relacionados con la productividad

que afectan el ejecutese de los planes de inversion

Cuadro 16. Productividad interna

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0
Casi siempre 5 50
Algunas veces 5 50
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
0%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
50% m Casi nunca
B Nunca

50%

Gréafico 15. Productividad interna
Fuente: Cuadro 16

Andlisis: Se observa en el grafico que una proporcion igual al 50% refiere
que en la institucidon se controla internamente casi siempre las acciones y
resultados operativos y financieros; mientras que la otra mitad (50%) indica
que sbélo algunas veces; estos resultados permiten deducir que hay cierta
flexibilidad en las acciones de seguimiento no teniendo el mismo alcance

sobre todas las areas y procesos institucionales.
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items 16.- La gestion de egresos afecta el cumplimiento de los planes de

inversion

Cuadro 17. Gestion de Egresos

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 1 10
Casi siempre 4 40
Algunas veces 3 30
Casi nunca 2 20
Nunca 0 0
Total 10 100
Fuente: Cuestionario Aplicado (2015)
20% 0% 10%
Siempre

H Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca

B Nunca

_—

30%

40%

Gréfico 16. Gestion de Egresos
Fuente: Cuadro 17

Andlisis: Tal y como describe el grafico, el 40% de los encuestados
sefala que casi siempre la gestion de los egresos afecta la concrecién de los
planes; opinando el 10% que siempre sucede tal situacién. Por su parte el
30% expone que algunas veces las decisiones financieras limitan la
ejecucion presupuestaria, encontrandose que el 20% no encuentra tal
repercusion. Evidentemente, en la institucion existen eventos recurrentes en

los que la gestion del egreso no va en sintonia con la planificacion financiera.
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Diagnostico que sustenta la propuesta

Entre los hallazgos analizados del trabajo de campo se destacan los

siguientes:

e En la institucion, el control presupuestario consiste Unicamente en la

revision contable de los movimientos de partidas.
e Las herramientas cuali — cuantitativas que ofrecen una evaluacion
detenida y racional entre lo planificado y lo realmente ejecutado es

controlada poca veces con apoyo de revisiones profundas.

e No existe “formalmente” un responsable del seguimiento

administrativo de la revisidn presupuestaria

e No se vincula las acciones operativas con la ejecucion presupuestaria.

e No se mide la vinculacion entre la ejecucion presupuestaria y/o la

planificacion financiera.
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LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

La administracién publica venezolana, desde el afio 2000 ha sido sujeta a
cambios mas profundos tanto en su estilo de funcionamiento como
estructuralmente, respondiendo a esquemas de descentralizacién y a nuevos
procesos y procedimientos en su gestion, con la finalidad de acercar aun
mas sus resultados a la atencion efectiva de las necesidades sociales de la

poblacién en general.

Igualmente, debe destacarse, que cada uno de los 6rganos, instituciones y
empresas del Estado circunscribe su funcionamiento a principios
constitucionales, resaltando la solidaridad y cooperacion, manteniéndolos
bajo una filosofia social que activamente debe encarar la compleja realidad
social de la nacion en pleno; requiriendo ello una administracion cada mas
sana de los recursos del pais y, asi rendirlos para satisfacer las metas de la

inversion social.

Por esta razén, uno de los procesos que ha venido fortaleciéndose en la
administracion gubernamental es el sistema de planificacion financiera y, por
consiguiente el de control interno; debido a que cada una de las
organizaciones publicas existentes y las emergentes, ademas de garantizar
la transparencia en el uso de los recursos, deben generar la informacion que
facilite la toma de decisiones y demuestre los resultados de su gestion ante
los beneficiarios directos en pro al desarrollo sustentable en la que se
inspira, a filosofia de Estado actual.

En este sentido, todo el aparato operativo de la administracion publica

debe alinear su funcionamiento a la eficiencia, gestionando los riesgos
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internos y del sistema de manera proactiva; por lo que la aplicacion del

control de gestion se ha vuelto mas que una herramienta, es una obligacion.

De alli que en todas las organizaciones que empiezan a enfilar el
arquetipo publico debe introducirse un sistema de gestion efectivo propio de
las directrices publicas; debiendo instrumentar de manera integral y efectiva
un conjunto de indicadores de gestién sobre todo en lo que respecta a la
administracion financiera; pudiendo disponer la directiva de la base para las
proximas planificaciones contextualizadas a la realidad y no responder a

criterios empiricos que aleje las respuestas al riesgos de la acertividad.

Una de estas organizaciones es PDVSA y en este caso en particular el
Centro de Refinacién El Palito, quien requiere de una continua revision en el
direccionamiento administrativo para que la actividad presupuestaria no
presente ningun tipo de deficiencia; incumplimiento de planes, y una
deficitaria administracion de recursos. Por lo que al revisarse su sistema de
informacion para la toma de decisiones financieras se encuentra que el
mismo presenta debilidades en cuanto al uso de herramientas para lograr

una efectiva toma de decisiones y, por ende, una formulacién presupuestaria.

Es por ello que se hace necesario disefiar lineamientos administrativos de
control de gestion para la evaluacién financiera de la ejecucion
presupuestaria en materia de inversiones en el Centro de Refinacién El
Palito, el cual tendrd como estructura la forma correcta de llevar el control de
gestion en el area financiera, teniendo como basamento la normativa vigente
actual, de manera que esta organizacion cuente con la tranquilidad y con la

certeza de que la labor que realiza es eficaz en materia financiera.
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Justificacion de la Propuesta

En Venezuela, los organismos, organizaciones e instituciones de caracter
gubernamental o mixto deben centrar su administracion financiera en un
conjunto de normas y procedimientos para la captacion de ingresos en
cumplimiento de los fines del Estado de acuerdo con los principios
constitucionales de legalidad, eficiencia, solvencia, transparencia,

responsabilidad, equilibrio fiscal y coordinacion macroeconoémica.

Es por ello que se hace necesario que el Centro de Refinacion El Palito
por ser una organizacion de caracter estatal adopte las aplicaciones del
sistema de administracion financiera publica y de esta manera actuar bajo
criterios de transparencia y cumplir con su rol social de la manera mas
eficiente apoyando desde el punto de vista econémico al desarrollo de la
entidad.

En este sentido, considerando que toda organizacién debe tener presente
gue para mantenerse en el mercado de una manera aceptable debe
establecer todos los mecanismos y controles que le permitan guiar sus
procesos de una forma muy efectiva, una de las formas mas utilizadas es el
establecimiento de normas y lineamientos en cuanto a todos sus procesos

administrativos y generales.

De alli tomando en cuenta que como parte de la administracion financiera
publica, las instituciones estan llamadas legalmente a ejecutar un control de
gestion, es necesario que el Centro de Refinaciéon El Palito, elabore y ejecute
indicadores de gestion diferente a los ya existentes, debiendo para ello

seguir lineamientos que garanticen no solamente la efectividad en su calculo,
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sino que estos instrumentos recojan la informacion que realmente permitan

medir el desempefio de la administracién financiera.

A través de los lineamientos para la elaboracién de los indicadores de
gestion para el control de la administracion financiera del Centro de
Refinacion El Palito, esta organizacion podra asegurarse de en qué medida
se ha dado cumplimiento a los planes, programas y metas; de acuerdo con
las disposiciones normativas que regulan su desempefo, asegurandose que

haya una gestion eficaz y ajustada a parametros de calidad.

Fundamento de la Propuesta

Indiscutiblemente el Centro de Refinacion El Palito debe cefirse al
cumplimiento del sistema de control publico que establece el marco legal
venezolano, a fin de garantizar la rendicién de cuenta y la honestidad de sus
operaciones, tal y como lo establece la Carta Magna en su Articulo 141;
debiendo para ello ejercer el control de gestion y evaluar los resultados de la
decisiones y politicas relacionados con sus ingresos, gastos y bienes, tal y
como lo reza el Articulo 289 de la misma Constitucion.

Para ello es sano el planteamiento de instrumentos de medicion a que
favorezcan dicho control, proporcionando informacion cuali - cuantitativa de
manera integral, reportando suficientes elementos para la toma de
decisiones siguientes, tal y como lo establece el Articulo 2 y 42 de la Ley
Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control Fiscal; es decir que informen sobre la eficacia, economia,
eficiencia, calidad e impacto de las operaciones y de los resultados de la

gestion.
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De esta manera queda demostrada que la presente propuesta parte de
una exigencia juridica y que por tal el Centro de Refinacién El Palito debe
disponer de los procedimientos base que le permitan apegarse a tales

disposiciones.

Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Disefiar lineamientos administrativos de control de gestion para la
evaluacion financiera de la ejecucidn presupuestaria en materia de

inversiones.

Objetivos Especificos

- Sefalar el responsable de la aplicacién del control de gestién en el

Centro de Refinacién El Palito.
- Elaborar los lineamientos Metodologicos para la construccion de los
indicadores de gestion para el control de la administracion financiera del

Centro de Refinacion El Palito

- Establecer la presentacion formal de los indicadores de gestion en el

Centro de Refinacién El Palito.

Estructura de la Propuesta

El autor de esta investigacién después de haber hecho su cronograma de

trabajo, el cual estuvo enmarcado en una investigacion documental, procedio
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a realizar los analisis correspondientes para asi obtener lo elementos
necesarios para poder emitir una opinion adecuada sobre la problematica
planteada, llegando a la conclusion que la empresa en estudio carece de
lineamientos para el control de gestion de la administracion financiera, lo
cual representa un factor determinante para la investigacion en vista que la

misma estéa proyectada como un proyecto factible para la organizacion.

De acuerdo con lo planteado, la propuesta se estructuré en funcion de las
debilidades observadas en la organizacion, teniendo como fin el disefio de
los lineamientos para la elaboracion de indicadores de gestion, los cuales se

describen como sigue:

Objetivo 1. Sefalar el responsable de la aplicacion de los
indicadores, (frecuencia, recoleccion de datos y presentacion forma): La
responsabilidad de la formulacién, aplicacion, interpretacion y actualizacion
de los indicadores de gestion deberd ser designada a una autoridad de

manera formal.

Actividades

a).- En reunion formal; entre el Gerencia de Finanzas y Gerencia
Técnica, integrada por dos (2) Gerentes de primera linea, dos (2)
Superintendentes y seis (6) analistas de presupuesto y planificacién, con
apoyo en las autoridades del area de Auditoria interna; se creard una
comision disefiadora de los instrumentos de medicion; la cual se encargara
de generar las formulas y de acuerdo con la complejidad e implicaciones de
los procesos a evaluar, se precisara la forma de recolectar los datos y la

frecuencia de aplicacion.
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b.) A pesar que los indicadores de gestion forman parte activa del
sistema de control interno de la empresa; la aplicacion de la formulacién
creada estara bajo de la Gerencia de Finanzas debiendo el resto del equipo
proporcionar la informacion necesaria para la determinacion de los distintos

indicadores.

Objetivo 2. Lineamientos Metodoldégicos a seguir para la
construccion de los indicadores: La comision que resulte de la reunién
formal entre las personalidades de la gerencia; deber& reunirse dos veces
por semanas por el periodo de un mes para dar cumplimiento a pasos para
concretar las formas de medicion que se requiere para evaluar la gestion

sobre la administracion de los recursos econdémicos.

Actividades

1°. Definir en términos precisos el contenido de los objetivos, resultados y
supuestos para cada proyecto financiero que se desprende del Plan
Operativo Anual; de esta manera el responsable de la ejecucién de los
indicadores, asi como los integrantes de las unidades financieras reconocen
el alcance, motivo de evaluacion. Asi, lo primero que debe efectuar la

comision de formulacién es, desarrollar los objetivos para cada area:

a.- ldentificar la actividad a evaluar.
b.- La Unidad de Analisis.
c.- El lapso de tiempo seleccionado para evaluacion
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Para ello se debera responder las siguientes preguntas:

¢ Quién? » Grupo Meta

¢Cuanto? , La Cantidad

¢,Cuan bueno? —» Calidad

¢,Cuando? » Tiempo

¢,Donde? , Lugar

De esta manera la comisiéon llegara a la determinacién de los objetivos
financieros a nivel Corporativo, Estratégico y Operativo, tanto para el area de
presupuestos, ingresos, gastos, costos y tesoreria de la empresa; lo cual
podra plasmar en un formato descriptivo de estos factores por cada una de

estas areas.

2° Lineamiento Determinacion de los factores claves de éxito.
Concretados los objetivos jerarquicos por cada area financiera, la comisiéon
debera determinar los factores claves de éxito de las mismas, efectuando un
diagnostico de cada unidad medular o area financiera (presupuestos,
ingresos, gastos, costos y tesoreria). En este diagnostico, la comision listara
por proceso todas las variables que intervienen y bajo un criterio objetivo

jerarquizarlos; tal y como se muestra en el formato siguiente:
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DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

N ,
»AA« PDVSA JERARQUIZACION DE VARIABLES EN EL PROCESO

DE:

Variables Jerarquizacion

Fuente: El Investigador (2015)

Una vez efectuada la jerarquizacion, la comisién de formulacion debera

por cada proceso medular seleccionar los aspectos claves contemplando

como criterios de gestion los siguientes:

Eficiencia | Obtencién de bienes y servicios con un manejo racional de recursos

Eficacia Consecucion de objetivos y metas referidas a la mision de la entidad

Economia | obtencién de bienes y servicios, sin sacrificio de calidad, al menor
costo

Calidad Satisfaccion del usuario, por los bienes y servicios obtenidos

Impacto Repercusioén en el ambiente social, econémico o ambiental

Asi, luego del consenso, la comision deberéa plasmar los factores claves

de éxito por cada area en un formato como el siguiente:
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Y% PDVSA

Area Factores Claves de Exito

Eficiencia Eficacia Economia | Calidad Impacto

Presupuesto

Ingresos

Gastos

Costos

Tesoreria

Fuente: El Investigador (2015)

3°Lineamiento. Determinacion de la escala de medicion. Clasificados los
factores claves de éxitos por &rea o proceso medular segun los parametros
o criterios de gestion, la comision para la formulacion se concentrara a
determinar las escalas de medicion, es decir los indicadores propiamente
dichos, contemplando de acuerdo con el numero de variables involucradas

los niveles de indicadores:

1. Indicadores de primer nivel: Corresponden a los indicadores que

contienen una sola variable.

2. Indicadores de segundo nivel: Corresponde a indicadores que

relacionan dos variables.
3. Indicadores de tercer nivel: Corresponde a la relacibn de los

indicadores, entre las diferentes areas de la organizacion, que relacionan

mas de dos variables.
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Es importante sefialar que todo indicador de gestion debe tener estipulado
su umbral y rango con el fin de determinar la efectividad de las actividades a
realizar, esto traera consigo el levantamiento de planes de accién que
ayuden a corregir la situacion cuando la misma se encuentre fuera de los

objetivos planteados.

Se define como Umbral al valor del indicador que se requiere para lograr
o0 mantener el mismo. Por otra parte, el Rango es el termino que se utiliza
para designar el espacio comprendido entre los valores maximos y minimos
que el indicador deberd tomar, la idea es implementar rangos que nos
permitan hacerle seguimiento a los mismos teniendo en cuenta de que es
bastante complicado que una variable se comporte siempre de la misma

forma.

Ya determinados los indicadores, la comision designa al responsable de
la aplicacion, debiendo previamente determinar por cada indicador, las
fuentes de informacion para cada variable, la frecuencia de aplicacion de
andlisis interpretativo de cada uno de ellos, asi como también de qué manera

se presentaran sus resultados a la directiva.

Objetivo_3. Presentaciéon formal de los indicadores a la directiva:
Culminado el proceso de formulacion de los indicadores, la comision y el
delegado para la aplicacion, presentara en una reunién el resultado de la
construccion de los indicadores.

Actividades

a.- Presentar formalmente por escrito los siguientes aspectos:
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Indicadores: proceso medular, criterio de gestién, objetivos a lograr,

umbral y rango.

Fuente de informacion: documentos y personas informantes.

Documentos respaldos: Formatos donde se recolectaran los datos para

los calculos.

Periodo de aplicacion.

Informe interpretativo de los indicadores.

b.- Explicar a la directiva la funcion y alcance de los indicadores

c.- Plantear y convencer sobre la importancia de que todos los integrantes
de la unidad financiera contribuyan en la determinacion de los indicadores de

gestion para garantizar la efectividad de su aplicacion.

d.- Acordar las condiciones de uso de los reportes cualitativos que se
desprendan del sistema de indicadores de gestion.

Factibilidad de la Propuesta

Para hacer efectiva la propuesta, se fundamenta en los siguientes

aspectos:

-. Se visualiza en la voluntad y disposicion del personal mencionado en

el recurso humano, para tomar en consideracion cada uno de los aspectos a
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exponer en las diversas actividades a seguir segun el plan de accion

planteado.

Recursos Materiales: Es importante sefialar que para la aplicacion de la
propuesta se debe contar con la aplicacion de conocimiento, capacidad
intelectual, manejo y recopilacion de informacion, capacidad de analisis y
toma de decision, manejo de materiales y equipos que permitan la
transformacion de la informacion en lo que la organizacion necesita
visualizar. Cabe destacar que desde este punto de vista la propuesta es
factible, ya que la organizacion cuenta tanto con los materiales, equipos y
personal altamente calificado, lo que ayudara que la implementacion se lleve

a cabo arrojando el mejor resultado.

Recursos Tecnolégicos: Es ineludible sefalar que la empresa cuenta
con los recursos tecnolégicos necesarios para lograr el normal
desenvolvimiento de la propuesta. La empresa cuenta con los recursos
materiales necesarios para su implantacion como lo son equipos de
computacién, fotocopiadoras, impresoras entre otros que se hacen
necesarios para poder implantar la misma, de igual modo se cuenta con el
recurso humano mencionado anteriormente para que apoye en la gestién de

desarrollo de ideas de la propuesta.

Recursos Econémicos: Para la implantacion de esta propuesta no se
requiere de una alta inversion financiera, ya que sélo se requiere de
papeleria en general y de otros gastos los cuales la organizacion puede

hacerle frente en virtud que cuenta con el recurso financiero necesario.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La presente investigacion respondid al objetivo de proponer los
lineamientos administrativos de control de gestibn para la evaluacién
financiera de la ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el
Centro de Refinacion El Palito; para lo cual debia constatarse previamente la
problematica de la mencionada empresa, desarrollandose para ello una
investigacion de campo que permitié recopilar los datos necesarios y
procesarlos estadisticamente; llegandose a las siguientes conclusiones:

Actualmente, en la Empresa el control sobre la administracion presenta
algunas debilidades, debido a que a pesar de existir medidas para su
ejecucion no son instrumentadas con el debido sostenimiento y eficiencia,
encontrdndose que en la institucion no se evalla la factibilidad econdmica
antes de desarrollar los presupuestos, que la planificacion financiera se
programa tedricamente pero no tomando en cuenta lo financiero, perdiendo
asi, la contextualidad con la dinamica real, el seguimiento detallado de los
movimientos financieros no responde a wuna revisibn administrativa

exhaustiva y con alcance en la deteccion de las desviaciones financieras.

El Palito como toda organizacibn productora responde en su
administracion financiera a diferentes procesos relacionados con los
ingresos, egresos, costos y tesoreria, que como producto de las operaciones
diarias requiere de un control sostenido que garantice el cumplimiento de los
proyectos que se han formulado, asi como el equilibrio financiero en materia

de solvencia y liquidez para garantizar las operaciones, y lo que sucede en la
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organizaciéon, es que no se realiza una evaluacion sobre la vinculacion de la
ejecucion de las acciones con los movimientos financieros como control
presupuestario, y que los movimientos financieros se controlan en materia de
confiabilidad de registros pero no su reciprocidad con la planificacion

financiera.

Se determinaron ciertos elementos que son claves de éxito en el control
de la administracion financiera, como la identificacion de fuentes de riesgos,
seguimiento operativo con objetivo financiero, evaluacion del cumplimiento
presupuestario, los cuales son claves en la formulacién de los indicadores de
gestidn; por lo que finalmente se procedid a exponer los pasos que debe
seguir la gerencia para llevar a estas formulas cuali — cuantitativa,

comenzando por designar la responsabilidad de dicho proceso.

Recomendaciones

El Centro Refinador El Palito, adicionalmente a la propuesta, debe

contemplar las siguientes sugerencias:

e La Gerencia debe revisar el contenido de la propuesta para programar

Su ejecucion en el corto plazo.

e La Gerencia de Administracion y Finanzas junto con el delegado de
auditoria debe reunir al personal de la unidad para informarles que se
ejecutara este nuevo proceso, indicando en qué consiste y cuan importante

es la participacion de todos.

e La Gerencia de Administracion y Finanzas debe revisar las politicas de
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crédito, cobranza, cuentas por pagar y actualizarlas si es el caso en

favorecimiento a las metas de solvencia y liquidez de la empresa.

e La Gerencia de Administracion y Finanzas debe contemplar la revision
del sistema de procesamiento de los registros contables con la finalidad de
incrementar el sistema de seguridad y la integracién entre los procesos para

generar una informacion financiera mas completa y detallada.

e La Gerencia debe contemplar la revisiobn y actualizacion de los
manuales de normas y procedimientos de los procesos de la gerencia

financiera para mantener un instrumento orientador para el control del érea.
e La Gerencia debe contemplar el uso de procesos e instrumentos de

evaluacion del desempefio para apoyar el control de gestion en el area de

finanzas de la empresa.
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Operacionalizacion de las Variables
Objetivo General: Proponer lineamientos administrativos de control de gestion para la evaluacion financiera de la
ejecucion presupuestaria en materia de inversiones en el Centro de Refinacion El Palito.

Objetivos Especificos Variable Dimensiones Indicadores items Instrumento
Describir la formulacion del Formulacion del Planificacion Identificacion de 1
Presupuesto de Inversiones en Presupuesto de Financiera necesidades 2y3
el Centro de Refinacion El Inversiones Definicion de fuentes de
Palito financiamiento 4

Participantes 5
Programacion 6
Marco legal
Diagnosticar los mecanismos Mecanismos de Control Financiero | Herramientas 7 8
de control de gestion financiera control de gestion Revision financiera 8 m
implementados para el financiera Revision administrativa 9 9
seguimiento de la ejecucion | implementados para el Revision operativa 10 @)
presupuestaria en el Centro de seguimiento de la Vinculacion 11 =
Refinacion El Palito ejecucion Y
presupuestaria o
Determinar los aspectos que | Aspectos que afectan | Administracion de | Valoracion del mercado 12
afectan la  ejecucion  del la ejecucién del riesgos Valoracién de indicadores 13
presupuesto de Inversiones de presupuesto de macroeconomicos
acuerdo con la planificacion Inversiones Administracion de riesgos 14
financiera piloto en el Centro Eg’g%cr:"é'gaed ;ggga 12
de Refinacion El Palito g
Disefiar lineamientos lineamientos

administrativos de control de
gestion para la evaluaciéon
financiera de la ejecucion
presupuestaria en materia de
inversiones en el Centro de
Refinacién El Palito.

administrativos de
control de gestién para
la evaluacion financiera
de la ejecucion
presupuestaria en
materia de inversiones

PROPUESTA

Fuente: El Investigador (2015)




CUESTIONARIO

Instrucciones: A continuacion se le presenta un listado de planteamientos con
alternativas de respuestas, debiendo seleccionar por cada una la opcién que le
parezca correcta de acuerdo con su apreciacion objetiva, considerando la siguiente
nomenclatura:

(S): Siempre

(CS): Casi Siempre
(AV): A veces
(CN): Casi Nunca
(N): Nunca

La seleccion es a través de una Equis (X) y solo una alternativa por planteamiento.
Antes de proceder lea detenidamente el cuestionario.

Preguntas S CS AV CN N

1.- La planificacion financiera para las
inversiones nace la de identificacion previa
de las necesidades

2.- La empresa diversifica las fuentes de
financiacion

3.- Se determinan las fuentes de
financiamiento antes de elaborar Ila
presupuestacion para la inversion

4.- Para la formulacion presupuestaria
participan las diferentes unidades del centro
de refinacion

5.- La ejecucion de la inversion se
programa de acuerdo con la disponibilidad
presupuestaria

6.- La elaboracion presupuestaria responde
al marco legal vigente

7.- La ejecucibn presupuestaria es
controlada a travées del empleo de
herramientas  administrativas cuali -
cuantitativas

8.- La gestion financiera es verificada para
garantizar la efectiva ejecucion de las
acciones planificadas en materia de
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inversion

9.- EI control de la gestibn es asignado
formalmente para garantizar el
cumplimiento de los planes de inversion

10.- Los planes operativos y de inversion
son sujetos a revisiones profundas y
formales en materia financiera

11.- Se mide la vinculacion de la ejecucion
presupuestaria a la planificacion de la
inversion

12.- Se verifica la influencia de los factores
del mercado en el ejecutese de los planes
de inversién

13.- Durante la ejecucién presupuestaria se
mide el impacto de los aspectos del
ambiente macro econdmico

14.- Se ejecutan procedimientos técnicos
para administrar el riesgo financiero en la
ejecucion presupuestaria y satisfacer los
planes de inversion

15.- El control ejercido internamente
permite identificar aspectos propios de la
gestién financiera y operativa relacionados
con la productividad que afectan el
ejecltese de los planes de inversion

16.- La gestion de egresos afecta el
cumplimiento de los planes de inversién
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Confiabilidad de los datos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 il 12 3 " 5 16 Xi X St
| 5 4 3 5 4 2 4 5 4 1 2 4 3 5 4 5 60 375 197,75
2 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,19
3 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,19
4 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,19
5 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,719
6 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,719
7 5 4 3 5 4 2 4 5 4 ! 2 4 3 5 4 5 60 375 197,75
8 5 4 3 5 4 2 4 5 4 1 2 4 3 5 4 5 60 375 197,75
9 5 4 3 5 4 2 4 5 4 1 2 4 3 5 4 5 60 375 197,75
10 5 4 3 5 4 2 4 5 2 1 2 4 3 5 4 5 58 3,625 184,719
Xi 50 40 30 5 [40 20 40 50 28 10 20 F 4 30 50 40 50 1899,76
([ s [ e[ [s[e[ala 5[] clofa s[5 a]%
SE (2025 [ 1296 | 729 2025 | 130 | 324 [ 1295 | 2025 [ 635 ] 81 [324 [ 1296 | 729 | 2025 | 130 | 2025 | 198 |

a = K 1- LSt Nimero de tems
K-1 LSt Sumatoria de las Varianzas de las Respuestas

porltem
Sumatoria de las Varianzas de las Respuestas
por Individuo
Alpha de Cronbach
Entonces:
a = 3l
3 [ 1- 1.899,76 098
1.942,70 -
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