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CAPÍTULO 1. ASPECTOS GENERALES

Dado que las organizaciones no gubernamentales existen para alcanzar un propósito, alguien debe definirlo, así como los medios para alcanzarlo. La gerencia es ese alguien. La función de planeación requiere de la definición de las metas de una organización, el establecimiento de una estrategia general para alcanzar dichas metas y la elaboración de planes para integrar y coordinar las actividades. Los gerentes también son responsables de diseñar la estructura de una ONG, la cual comprende determinar qué tareas hay que realizar, quién debe hacerlas, cómo deben agruparse, quién se reporta a quién y a qué niveles se toman las decisiones.

Toda ONG incluye gente y la obligación de la gerencia es dirigir y coordinar a esas personas. Esta es la función de dirección. Cuando los gerentes motivan a sus subordinados, dirigen las actividades de otros, seleccionan el mejor canal de comunicación o resuelven conflictos entre sus miembros, están dirigiendo.

La última de las funciones que desarrollan los gerentes es controlar. Una vez que las metas han sido establecidas y se han elaborado los planes (función de planificación), que los arreglos estructurales han sido delineados (función de organización) y que se ha seleccionado, entrenado y motivado a las personas (función de dirección), todavía algo puede salir mal. Para garantizar que las cosas salgan bien, es decir como se planificó, la gerencia tiene que observar el desempeño de la organización. El desempeño real debe ser comparado con las metas previamente establecidas y, si hay alguna desviación importante, es obligación de la gerencia ver que la organización vuelva al camino correcto. Este proceso de observar, comparar y corregir, es lo que llamamos la función de control.  
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Gerencia Pública VS Gerencia Privada 
La gerencia pública, en su definición más amplia, es la actividad de administrar recursos para lograr un fin determinado. En este sentido, no hay diferencia con la gerencia privada, con excepción de la naturaleza de los fines. El gerente público y el privado administran recursos humanos similares, que en general podrían trabajar indistintamente en uno u otro sector y de hecho muchas personas rotan entre esos sectores a lo largo de su vida profesional. El gerente público y el privado también administran recursos financieros y materiales similares, que en un caso pertenecen al gobierno y en el otro a los accionistas de la empresa privada.

Tanto en el sector público como en el sector privado, existen las asociaciones sindicales, cuyas relaciones demandan un alto grado de habilidad política de los gerentes. En la concepción moderna de la gerencia, se entiende que la participación de los empleados, sean públicos o privados, es esencial para el éxito de las organizaciones. 

La necesidad de cambio y modernización de las entidades públicas como de algunas ONGs es mayor cada día, por consiguiente, la gerencia debe poseer cada vez más capacidad de innovación y espíritu empresarial como el que existe en la empresa privada. A algunas ONGs generalmente no les gusta cambiar las cosas, introducir novedades o aprovechar oportunidades. Entre los obstáculos para la innovación y el espíritu empresarial en una ONG, están:

· Orientación a cumplir con las normas, en lugar de realizar una misión. 

· Interés por un mayor presupuesto, en lugar de procurar mejores resultados. 

· Dependencia de muchos sectores o grupos de interés.

· Ausencia de criterios de rendimiento económico en la gestión.

Sin embargo, existen excepciones, algunas ONGs han demostrado que es posible innovar. Para ello, necesitan:

· Una definición clara de su misión. 

· Una formulación práctica de metas.

· Una disposición a revisar los objetivos si éstos no se logran en intentos sucesivos. 

· Una actitud de búsqueda contínua de oportunidades para innovar. 

El objetivo principal de la gerencia, y por lo tanto la medida de la evaluación de su desempeño, es la calidad del servicio que presta. El mejoramiento de la calidad de un servicio requiere de la revisión de los procesos que se llevan a cabo para prestarlo. Esta revisión debe ser efectuada por las mismas personas que participan en el proceso. También se necesita comparar el desempeño de cada servicio con el de otras organizaciones  similares y concentrarse en el cumplimiento de la misión fundamental del servicio. En general, el gerente de una ONG, debe demostrar niveles razonables de: inteligencia, educación, experiencia, habilidad administrativa, habilidad para las relaciones humanas  y capacidad de liderazgo. 
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Adicionalmente, por que las ONGs son entes dedicados a la prestación de servicios a la comunidad, la vocación de servicio, así como su capacidad para el diálogo y la concertación, debe ser otro rasgo fundamental del perfil deseable del gerente.

El gerente debe poseer la disposición y el interés para escuchar opiniones muy diversas sobre los temas de su responsabilidad, consultar la opinión de varios sectores y personas, evaluar con objetividad los diferentes puntos de vista y tomar la decisión que le parezca más acertada, sin temor a rectificar si la experiencia le demuestra que ha incurrido en un error.

La parcialidad o imparcialidad, no es un atributo que debe calificar o descalificar a un gerente de una ONG. Sus ideas y convicciones personales, políticas, religiosas o de cualquier otra índole, no son relevantes, siempre y cuando no afecten negativamente el trabajo que debe realizar y lo impulsen a favorecer a la población a la cual debe servir.

Sin embargo, en un gerente son importantes sus habilidades políticas, entre las que podemos mencionar las siguientes:

· Aptitud para relacionarse con el entorno político. 

· Habilidad para entender que se pueden lograr resultados muy similares por diversas vías. 

· Talento para reconocer que es preferible obtener resultados satisfactorios que resultados óptimos impopulares. 

· Capacidad para admitir que muchos problemas humanos nunca pueden ser resueltos de manera definitiva. 

· Paciencia para esperar el momento oportuno de una acción. 

· Destreza para establecer alianzas con propósitos temporales comunes.

· Disposición para negociar con intereses opuestos.

· Competencia para presentar los temas de manera que sean aceptados por los interesados. 

Todas estas habilidades, no serán eficaces, si no se corresponden con una conducta honesta y un sincero respeto por la gente. Los requisitos mencionados son válidos para los gerentes públicos como para los privados. 

Los conocimientos, habilidades y destrezas de los gerentes, pueden mejorarse, tanto a través de la experiencia como del adiestramiento formal. Este último debe incluir, no sólo las áreas tales como: economía, planificación estratégica, liderazgo, administración de recursos humanos, administración financiera, tecnología de información e investigación de operaciones, sino también aspectos particulares del sector público tales como: derecho constitucional, derecho administrativo, derecho laboral, derecho tributario y políticas públicas.

Las ONGs, deberán funcionar más como comunidades, en las cuales lo importante sea la creación, distribución y utilización de nuevos conocimientos, para satisfacer mejor las necesidades colectivas. Los gerentes deberán facilitar este proceso y delegar mayor autoridad en los empleados, para que éstos dejen de sentirse como instrumentos de otros y actúen unidos por un propósito común. La función de los gerentes ya no será la de figurar como héroes, comandando a sus tropas desde lo alto, sino apoyando al resto de la organización para que ésta preste un servicio de mejor calidad.

En los procesos de cambio, la comunicación interna efectiva suele ser un factor clave de éxito. Si los empleados no están convencidos de la necesidad del cambio y no están informados de los detalles de su implantación y de la conveniencia para ellos, no colaborarán con el proceso y, por el contrario, ofrecerán resistencia e impedirán o limitarán la realización de los procesos de cambio.

Gerencia Integral 

La gerencia integral es el arte de relacionar todas las facetas del manejo de una organización en busca de una mayor competitividad. En este contexto, la gerencia integral facilita la gobernabilidad. En el esquema gráfico que aparece a continuación se visualiza de manera objetiva el significado de la gerencia con un enfoque integral.   
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La competitividad es la capacidad de innovar y mejorar constantemente, y para conseguirla se necesita de la cooperación mutua entre el sector público y el sector privado. 
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El Estado y la Administración 

Si definimos a la administración en su sentido objetivo, como la realización de acciones que, con el uso de medios y recursos, se orienta a la obtención de fines, y si aplicamos esta concepción a la administración pública, encontramos que los fines que ésta gestiona son los fines del Estado. Dichos fines se obtienen por la acción de distintas entidades y organismos que integran la macro organización del Estado, que en su conjunto, procuran el bien común. Las ONGs también persiguen los mismos fines.
Caracteriza a la macro organización estatal, la distribución del poder entre todas las entidades y organismos que la integran, pues, busca un equilibrio basado en la legitimidad de los campos operacionales y en las restricciones de fuerzas entre sus diferentes órganos. Es parecido a un juego en el que participan todas las instituciones públicas con una cuota de poder expresado en sus facultades y atribuciones concedidas en la Constitución Política de la República y en la Ley. La coordinación sólo se logra mediante la existencia de reglas del juego o normas que cada uno de los órganos y niveles de gobierno están llamados a observar.

Estructura del Sector Público

Debe entenderse como Sector Público al conjunto de entidades creadas, en primer término por la Constitución y, partiendo de lo que ésta señala, las creadas por leyes, decretos u ordenanzas, cuyo fin no es otro que la realización y concreción de los deberes que se le han impuesto al Estado, a través de sus diferentes estamentos, los mismos que se encuentran comprendidos de manera muy general en el artículo 3 de la Constitución Política de la República.

El Sector Público es también conocido con el nombre de Administración Pública, definición que si bien está contenida en el recientemente sustituido Glosario de Términos del antiguo Estatuto del Régimen Jurídico Administrativo de la Función Ejecutiva, en nuestro criterio no es del todo exacta, por cuanto el Sector Público está conformado por los entes que tienen a su cargo la administración pública, mientras que ésta última no es sino una actividad que, por mandato de la Constitución y demás normas que conforman el ordenamiento jurídico ecuatoriano, están en la obligación de realizar dichos entes, para satisfacer el interés general en los términos del mencionado artículo 3 de la Constitución Política.
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Cabe citar lo que señala el Diccionario de Hacienda Pública de los Profesores españoles Enrique Langa y José María Garaizábal: “El principal hecho diferenciador del Sector Público - del sector privado - es que éste actúa revestido de una autoridad de carácter coactivo que se deriva, a su vez, de la soberanía del Estado y de los entes menores o a él subrogados en que puede delegar”.   

Esta autoridad, a la que se refieren los mencionados profesores, se manifiesta en las atribuciones que el Estado les otorga a los distintos entes que conforman el sector público y cuyo ejercicio está en gran parte condicionado a la provisión de recursos que le haga el Estado, a través de los mecanismos previstos en la ley. Son únicamente las entidades contenidas expresamente en el Art. 118 de la Constitución Política de la República, así como las que sean creadas de conformidad con el mandato que da esta norma, las que deben considerarse como integrantes del Sector Público ecuatoriano. 

Entendido lo que comprende el Sector Público, cabe analizar su estructura. Para esto debemos considerar, en primer lugar lo que señala el primer inciso del artículo 259 de la Constitución Política de la República, norma que se refiere al Sector Público No Financiero. Si bien no existe una disposición constitucional que señale la existencia del Sector Público Financiero, de la lectura del citado artículo 259, se desprende la existencia del mismo.
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De lo dicho anteriormente, se puede afirmar que el Sector Público se encuentra dividido en dos grandes grupos, así el Sector Público Financiero y el Sector Público No Financiero, cada uno conformado por distintas entidades encargadas de administrar las actividades que debe cumplir el Estado y que les han sido encomendadas mediante el acto jurídico de su creación o mediante reformas a éstos. 

Las operaciones de producción de bienes y servicios públicos, se realizan dentro de un marco organizacional conocido con el nombre de Administración Pública. En la organización del sector público, se puede decir que, los programas, actividades, proyectos y las unidades descentralizadas y desconcentradas, constituyen las células donde efectivamente se realizan los procesos de producción de bienes y servicios. Los programas y proyectos del sector público se desarrollan por intermedio de las diversas entidades públicas, dependiendo de las características de sus productos o servicios y a quienes van dirigidos. En consecuencia, es importante estructurar la organización del sector público de una manera viable, para que facilite la consecución del bienestar de la sociedad. 

Al establecer la estructura del sector público, se debe perseguir que todas sus entidades y organismos constituyan sistemas viables, y si las formas de organización que se plantean constituyen de por sí sistemas viables. La viabilidad de las organizaciones no está centrada en las estructuras en sí, sino en la forma en que ellas funcionan en la realidad, es decir, que el esfuerzo principal en el desarrollo de un modelo de organización del sector público, debe centrarse en el conocimiento de la forma en que deben funcionar las organizaciones para que sean viables.

En este contexto, para delimitar el campo de acción del Estado, es conveniente tener presente los siguientes conceptos que constan en el Estatuto del Régimen Jurídico y Administrativo de la Función Ejecutiva: 

“La Administración Pública Central tendrá personalidad jurídica única para el cumplimiento de sus fines. Sus órganos dependientes o adscritos tendrán sólo las respectivas competencias asignadas. La Administración Pública Institucional, está conformada por las entidades de derecho público creadas por o en virtud de una ley, con personalidad jurídica y patrimonio propio, diferente al de la Administración Pública Central”. 

El Sistema Integrado de Administración de las ONGs 
Si aplicamos la teoría general de sistemas a la administración de las ONGs, es posible concebirla como un macro sistema conformado por varios sistemas administrativos y sistemas de apoyo, como los siguientes:
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La teoría general de sistemas ha posibilitado avances significativos en varias áreas del conocimiento, al ocuparse del desarrollo de esquemas conceptuales, que permiten entender mejor las relaciones entre las diferentes partes de un todo y de sus relaciones con el entorno. 

La utilización de la teoría general de sistemas es el sustento metodológico que enmarca y orienta los planteamientos conceptuales que se exponen en el Sistema Integrado de Administración de las ONGs. 

Centralización Vs Descentralización

La descentralización es la tendencia a dispersar la autoridad de toma de decisiones en una estructura organizada. En todas las organizaciones existe algún grado de descentralización. Por otra parte, no puede existir una descentralización absoluta, ya que si los administradores delegan toda su autoridad, su puesto se eliminaría y, de nuevo, no habría organización. 

La centralización y descentralización son tendencias como se demuestra en la figura que aparece a continuación.
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La centralización – descentralización, es un concepto relativo, no absoluto. Lo que queremos decir es que una organización nunca está completamente centralizada ni completamente descentralizada. Pocas organizaciones podrían funcionar con eficacia, si todas las decisiones fueran tomadas por un selecto grupo de altos gerentes; ni tampoco podrían hacerlo, si todas las decisiones fuesen delegadas hasta los niveles más bajos de la organización. Las organizaciones están relativamente centralizadas o relativamente descentralizadas.
Delegación: La delegación es la asignación de autoridad a otra persona para que realice actividades específicas. Permite a un subordinado tomar decisiones, es decir un cambio de autoridad de toma de decisiones, de un nivel de la organización a uno inferior. Uno de los factores que caracteriza a la estructura de una organización, es la cantidad de centralización, que está en función de cuánta autoridad para la toma de decisiones se ha delegado hacia los niveles bajos de la gerencia. En el esquema que se presenta a continuación se observa, con objetividad, lo que significa una delegación efectiva:
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El Proceso de Toma de Decisiones.- La toma de decisiones casi siempre se describe como “elegir entre alternativas”, pero este punto de vista es simplista: ¿Por qué?. Porque la toma de decisiones es un proceso integral, no sólo un acto de elección entre alternativas. El proceso de toma de decisiones consta de varias fases o pasos: se empieza por identificar el problema y los criterios de decisión, así como asignar pesos o valores a esos criterios; avanzar al desarrollo, analizar y elegir una alternativa que pueda resolver el problema; y, finalmente, implementar la alternativa elegida. En el esquema que se presenta a continuación, se pueden ver los pasos del proceso de toma de decisiones, a partir de la existencia del problema.
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Adicionalmente, a los pasos señalados en el esquema, habría que añadir uno: Evaluación de la Eficacia de la Decisión, para verificar si el problema ha sido resuelto. ¿Qué ocurre si, como resultado de esta evaluación, se determina que el problema todavía existe? El gerente necesita analizar con cuidado qué fue lo que salió mal. ¿Se definió el problema correctamente? ¿Se cometieron errores en la evaluación de las diferentes alternativas? ¿Se eligió la alternativa correcta, pero fue puesta en práctica de manera inadecuada? Las respuestas a estas preguntas podrían enviar al gerente de regreso a uno de los primeros pasos. Talvez hasta fuera necesario volver a empezar todo el proceso de toma de decisiones desde el inicio. 

CAPÍTULO 2. SISTEMAS DE PLANIFICACIÓN E INVERSIONES

La Planificación, en su metodología más sofisticada como en la más rudimentaria, siempre se conceptuó como un proceso racional, lógico, analítico y sintético, que partiendo del análisis de la realidad, fija un objetivo hacia el cual se encamina una acción coordinada para lograrlo en un determinado tiempo y con la mayor eficacia posible. Este proceso podría sintetizarse planteando las siguientes preguntas:

· ¿Qué se debe hacer?
· ¿Cómo hacerlo?
· ¿Cuándo hacerlo?
· ¿Cuánto costará?
· ¿Qué medidas de ejecución satisfactoria establezco?
· ¿Cuánto se ha progresado?
· ¿Qué medidas correctivas se deben aplicar?
Estas preguntas se articulan en varias operaciones, una específicamente de planificación y otras que miran más a procesos administrativos y consecuentes a la planificación, como son: la Organización, la Dirección y el Control. 

Proceso de Planificación

Para emprender un proceso de planificación tendiente a modificar de manera sustancial el comportamiento socio económico tradicional, se requiere la presencia de un sector público planificador, capaz de orientarlo y conducirlo hacia el bienestar social en todas sus magnitudes. Dicho proceso no es otra cosa que un conjunto ordenado de etapas de naturaleza dinámica y progresiva, que concluyen en la obtención de un resultado o producto final. Bajo este criterio, el proceso de planificación se lo pude visualizar, en forma, clara en el siguiente esquema:


[image: image11.wmf]Formulación

Discusión y

Aprobación

Ejecución

Evaluación

Reformulación

Comprende:

Diagnóstico, Prognosis y Fijación de Objetivos y Metas

Por parte de los órganos superiores, con anuencia 

de los grupos de opinión

Acciones para la consecución de los objetivos y 

metas para la producción de bienes o servicios

Juicio crítico que mide el grado de cumplimiento de objetivos 

y metas, para introducir ajustes de acuerdo a la coyuntura

Selección adecuada y oportuna de medidas correctivas, 

en base a los resultados de la evaluación.

EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN


Cuando decimos que la planificación es un proceso, hay dos maneras de entenderlo. Proceso quiere decir, bien el paso sistemático de una etapa a otra, o bien señala la necesidad de no conceptuar la planificación como una operación que comienza en un tiempo dado y termina en otro, sino que continuamente es objeto de revisión y reajuste.

· Formulación.- La formulación comprende a su vez los siguientes pasos: 
· Diagnóstico: Quiere decir el reconocimiento sistemático de la actividad en estudio, a través de un examen destinado a identificar los rasgos más característicos de lo que se desea planificar; así, cuando nos referimos a la planificación socio económica, el diagnóstico será: el análisis retrospectivo del comportamiento de las principales variables macro económicas y macro sociales de una jurisdicción territorial (Provincia, Cantón, Parroquia), en un periodo determinado, identificando las causas que originaron dicho comportamiento 

· Prognosis: Es la apreciación de lo que ocurrirá en el futuro en el país, en caso de que no se altere el comportamiento de los diversos factores o variables económicas que actúan en el momento. En caso de que se introduzcan medidas de política socio económica que alteren el comportamiento anterior de la economía, se procurará alcanzar una nueva situación que es la imagen objetiva del país, en otras palabras, consistirá en una trayectoria planificada.

· Fijación de Objetivos y Metas: La formulación de objetivos y metas, no es una operación que se realiza una vez para siempre, supone un proceso continuo de diagnóstico y previsión de situaciones simultáneas con la ejecución del plan, y que permite confirmar las metas o introducir en ellas periódicamente los cambios necesarios. 

La fijación de objetivos y metas se realiza en base de la determinación previa de niveles de producción, distribución y utilización de bienes y servicios.

Respecto a los objetivos, existen diversas apreciaciones entre los diferentes autores que escriben sobre este tema. Se habla de objetivos primarios y secundarios, de objetivos particulares, de objetivos globales, de objetivos políticos, de objetivos sociales, etc.

El proceso de establecimiento de prioridades, provoca con frecuencia, reajustes parciales o totales entre los objetivos. Una reducción en el alcance de un objetivo, puede permitir la inclusión de otro objetivo. La jerarquización de los objetivos permite la modificación o eliminación de algunos y brinda una orientación segura para canalizar los esfuerzos, para elaborar programas y proyectos, y para evaluar los resultados.

· Discusión y Aprobación.- Los planes, programas y proyectos, deben contar con la aprobación de los órganos superiores dentro de cada organización facultada para ello, con anuencia de aquellos grupos  de opinión interesados, así como de los sectores comprometidos. Los planes se someten a discusión con el objeto de que tengan suficiente  coherencia, racionalidad y consistencia de los mismos con los objetivos gubernamentales o no gubernamentales.

· Ejecución.- Consiste en realizar, en forma permanente, las acciones de producción, acumulación, financiamiento, demanda, oferta, asignación de recursos financieros y la aplicación de medidas de política económica. Previa a la ejecución del plan, éste requiere ser implementado en forma física, financiera y administrativa. La implementación física y financiera, tiene que ver con la dotación de insumos (materiales, financieros y servicios), la disponibilidad y movilidad de recursos humanos, y con el estudio de factibilidad de proyectos estratégicos. La implementación administrativa se relaciona con la existencia de una organización responsable por el cumplimiento de los objetivos y metas en forma eficaz.

· Evaluación.- Es un juicio crítico que implica la verificación y valoración de las acciones emprendidas, con el objeto de apreciar la medida en que se han ido cumpliendo, cualitativa y cuantitativamente los objetivos y metas fijados previamente, y la determinación de las acciones correctivas para introducir las modificaciones necesarias que permitan ajustar la ejecución a las previsiones originales, o a los nuevos lineamientos coyunturales. 

· Reformulación.- Es la complementación del proceso de planificación, toda vez que la verificación de los desequilibrios entre las metas programadas y ejecutadas, y la selección adecuada y oportuna de las medidas correctivas, propiciarán la información suficiente para rectificar los desajustes.

Plan de Largo Plazo o Estrategia de Desarrollo.- Los planes de largo plazo aparecen como una definición de grandes objetivos, luego de haber examinado las alternativas del desarrollo. La idea de estrategia implica un análisis integral, que permite elaborar en forma general una proposición de política económica y social. Una estrategia se apoya sobre tres elementos básicos:

· Definición de una imagen clara de la estructura y funcionamiento del sistema económico y social en el futuro. Ello implica la definición de grandes objetivos y metas para cada una de las etapas, como aporte en la conformación de lo que sería la imagen de la sociedad, lo que obliga a pensar en acciones económico sociales básicas y no en simples magnitudes económicas;

· Determinación de programas o proyectos estratégicos de acuerdo con una secuencia en el tiempo y considerando la viabilidad técnica, económica sociopolítica y administrativa de cada etapa del proceso de desarrollo. Deberá considerar el contexto social y político, dentro del cual se establece la estrategia, a fin de determinar por una parte, la realidad actual, y por otra, el grado de apoyo social frente a cada programa o proyecto estratégico determinado; y,

· Enunciación de las políticas básicas que harían posible la materialización de dichos programas y proyectos estratégicos, que tienen que ver con las distintas decisiones.

Plan de Mediano Plazo.- El plan de mediano plazo constituye la cristalización de una etapa dentro de la estrategia definida de largo plazo. De acuerdo a la imagen establecida y a los programas o proyectos estratégicos, se determinan las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos y metas del mediano plazo. En este plan se abordan los planes nacionales, regionales y locales, estableciendo entre cada provincia, cantón, parroquia rural y para cada unidad programática, los objetivos y metas a alcanzar, los recursos a utilizar y la localización temporal y espacial de las acciones a llevar a cabo.

Para poder constituirse los planes de mediano plazo, en la base de los planes operativos anuales, deberá cumplir, entre otros los siguientes requisitos:

· Considerar el contexto social y político dentro del cual se cumple su acción.

· Considerar en los planes de mediano plazo, las pautas fundamentales para la medición de los resultados y para la evaluación de los mismos, a fin de poder asegurar el éxito de su ejecución.

Plan de Corto Plazo.- La planificación de corto plazo, por lo general reviste dos formas, la una orientadora, que se reduce a la proyección de variables macro económicas o de carácter global, las cuales reflejan las decisiones de acción frente al sistema económico, y la otra, operativa, a través de la cual se establecen, dentro del marco de las estrategias de desarrollo y los planes de mediano plazo, las bases del comportamiento de la economía en el corto plazo, y se definen las metas correspondientes al sector público, y las orientaciones de la acción del sector privado a través de los programas de política económica.

El plan de corto plazo (plan operativo anual), plantea los requisitos financieros, materiales y humanos, e identifica las posiciones para la localización temporal (metas y recursos por subperíodos del año) y en especial de las actividades de acuerdo a las exigencias del desarrollo económico. Los planes operativos anuales deben cumplir algunos propósitos básicos, como los siguientes:

· Establecimiento de las bases para la explicitación anual de los objetivos y metas, contenidos en los planes de mediano plazo y en las estrategias de desarrollo.

· Enfrentamiento de las situaciones coyunturales con medidas concretas y eficaces, a fin de asegurar la mejor dirección del proceso económico y social.

· Compatibilización de las acciones a tomar en el corto plazo por los sectores público y privado, con el objeto de lograr una adecuada vinculación con este último, y motivar su participación en la formulación y operación de las políticas anuales.

· Asignación clara de responsabilidades a las diferentes instituciones del sector público, considerando los niveles nacional, provincial, municipal y parroquial.

· Determinación de la ubicación, nivel y composición del presupuesto por programas del sector público y de su relación con los demás componentes del plan anual operativo.

Resumiendo, podemos considerar al plan operativo anual, como un conjunto de mecanismos de programación y de acción debidamente integrados y correlacionados, donde las condiciones de sincronía en su funcionamiento, constituyen la preocupación vital. 

En el esquema que se presenta a continuación, se puede visualizar con objetividad, las relaciones entre la planeación estratégica, el plan  operativo anual y el presupuesto. 
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Análisis de Alternativas

Las alternativas constituyen las diferentes soluciones susceptibles de ser aplicadas a una situación o problema determinado, y se construyen sobre la base de las distintas combinaciones de recursos y estrategias de posible concurrencia en el logro de los objetivos fijados. Es recomendable la identificación del mayor número de alternativas posibles, con el objeto de disponer de variedad de probables soluciones a los objetivos preestablecidos.

El análisis de los problemas puede realizarse a través de “árboles de causas” que son esquemas que permiten localizar y visualizar los factores que originan o provocan un problema. 
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El criterio de selección permite jerarquizar las alternativas mediante la valoración del costo de cada alternativa, con relación a su efectividad para alcanzar los objetivos. Para el efecto es necesario tomar en cuenta los siguientes pasos:

· Formulación del problema.

· Fijación de objetivos.

· Determinación de alternativas.

· Recopilación de información.

· Construcción del modelo.

· Comparación entre costos y efectividad.

· Pruebas de sensibilidad de las variables

En efecto, en primer término, debe formularse con claridad el problema o situación que desea resolverse, describiendo su naturaleza en forma explícita. Posteriormente se establecen los objetivos a lograr con la toma de una decisión o la realización de ciertas acciones. Tales objetivos afectan directamente al problema y señalan el rumbo a tomar en su solución. Luego se pasa a la etapa de compilación de toda la información necesaria acerca de los objetivos y alternativas. Esta información obtenida, permitirá construir el modelo representativo de las relaciones de causa – efecto entre alternativas y objetivos, especialmente cuando se refiere a su costo y capacidad de consecución de los objetivos. Mediante la comparación entre el costo de cada alternativa y su grado de consecución de los objetivos, se llega a la parte culminante del análisis, en la cual cada posibilidad de solución es vista, no solo a través de su mayor o menor contribución a las metas perseguidas, sino también a través de sus respectivos costos. Finalmente, se realiza el análisis de sensibilidad para conocer la forma cómo cada alternativa fluctúa con relación a variaciones en los costos, ante modificaciones entre alternativas.  

Si como resultado del estudio realizado, quién debe tomar una decisión, no está satisfecho con los resultados del análisis, en consecuencia, no se considera en condiciones de decidir respecto a lo planteado, en razón de la insuficiente evidencia de que va a obtener los mejores resultados, procederá entonces a desarrollar un proceso inverso o regresivo de revisión de la secuencia del análisis, tratando de encontrar en cada paso un posible error, o la posibilidad de mayor información o de modificaciones a los supuestos.

Planteamiento de las Decisiones de las ONGS
Una ONG cualquiera, se enfrenta a la difícil tarea de atender un gran número de necesidades públicas, cuya satisfacción demanda un volumen de recursos casi siempre disponibles en magnitudes inferiores a las requeridas por tales necesidades. De allí, la permanente interrogante que debe resolver el gerente, en el sentido de elegir la forma y cuantía de empleo de recursos a los fines de la prestación de servicios públicos, y responder con ello a las crecientes demandas de la comunidad. Dicha interrogante puede plantearse en términos de:

· ¿Qué objetivos fijar a la actividad desarrollada por las comunidades?

· ¿Cuáles programas desarrollar para alcanzar dichos objetivos?

· ¿Cuánto desarrollar en cada programa y cuál sería su costo?

Los anteriores elementos constituyen la guía para la toma de decisiones, la cual se concretará tomando como base las siguientes circunstancias:

· Necesidades públicas en creciente aumento.

· Recursos en cantidades casi siempre crecientes, pero en proporción inferior al incremento de las necesidades.

· Necesidad de crear programas de tal forma que sea posible obtener la máxima satisfacción con el empleo óptimo de los recursos humanos, materiales y tecnológicos.
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El análisis costo – beneficio, consiste en comparar los beneficios de una acción con lo que cuesta llevarla a cabo.  

Sistema de Inversión Pública 

Al sistema de inversión pública se le define como el conjunto de principios, normas, mecanismos y procedimientos relativos al proceso de asignación y gestión, para realizar las inversiones que constituyan las mejores opciones para la comunidad, determinadas sobre la base de criterios de rentabilidad económica y social y su vinculación con los planes de desarrollo.

El sistema de inversión pública debe tener como propósito:

· Instaurar y consolidar las actividades de formulación y evaluación de proyectos, de modo que su presentación constituya un requisito para optar por la asignación de recursos.

· Asegurar la adecuada relación con el sistema de planificación y constituirse en el principal vínculo con el sistema de administración financiera en general, y con el subsistema de presupuesto en particular.

· Establecer las guías y orientaciones metodológicas, parámetros y criterios para la formulación, ejecución y evaluación de proyectos.

· Facilitar la captación, procesamiento y disposición de información que contribuya a la toma de decisiones en las diferentes instancias del proceso de preinversión e inversión.

· Facilitar la definición de modalidades de financiamiento de los proyectos de inversión, en función de los objetivos y prioridades de los planes provinciales y locales.

· Asegurar la implantación de criterios unificados para la toma de decisiones en materia de inversión pública, eliminando la posibilidad de discrecionalidad en la asignación de recursos presupuestarios.

Proyecto.- Por definición, proyecto es el designio de hacer algo. Sin embargo, para que un proyecto tenga significado económico, ese algo que se va a hacer debe inmovilizar, en un plazo inmediato, un conjunto de recursos escasos, y por ello valiosos, con la esperanza de liberar en el futuro otro conjunto de recursos de mayor valor que el inicial. Los recursos se inmovilizan constituyendo estructuras físicas (unidades ejecutoras) en las que se espera producir bienes o servicios

Un proyecto generalmente tiene dos etapas. La de preinversión y la de inversión. La primera se inicia con la idea del proyecto y termina con la decisión de proceder con su implantación. Durante esta etapa, las entidades públicas, en calidad de promotoras del proyecto, analizan la conveniencia de inmovilizar el conjunto de recursos que el proyecto requiere, es decir, evalúa el proyecto. Muchos proyectos son desestimados por inconvenientes durante esta etapa. Decidida la implantación del proyecto, se inicia la etapa de inversión.

La duración de estas etapas varía, entre otros factores, con la eficiencia operativa del organismo seccional - promotor y de los financistas, con las características técnicas del proyecto y con los trámites burocráticos requeridos para realizarlo.

Antes de decidir implantar un proyecto, es necesario realizar lo que se denomina estudio de factibilidad, que incluye su evaluación formal. Por estudio de factibilidad se entiende el conjunto integrado de todo el análisis requerido para definir porqué un proyecto es conveniente, así como para definir dónde, cuándo y cómo se va a implantar. 

Este estudio, cuyas conclusiones se resumen finalmente en un informe que permite comprometer los recursos específicos necesarios para implantar el proyecto, debe incluir el análisis de mercado que determine cuánto se puede vender del bien o servicio que se generaría; a qué precio y en qué condiciones; un análisis y selección del proceso y de la tecnología a usarse, así como de su tamaño y ubicación; un presupuesto de costos de inversión; una proyección de los estados financieros de la unidad ejecutora para un número de años sobre la base del pronóstico de ingresos y egresos de operación anual; un análisis del efecto del proyecto en la economía; y, como consecuencia de lo anterior, una evaluación de la recuperación de la inversión, tanto desde el punto de vista macro económico, en base de los parámetros que debe establecer la ONG, como desde el punto de vista micro económico, sobre la base de la estructura del financiamiento que se pretenda utilizar.

Siempre es conveniente realizar un estudio de factibilidad antes de decidir la realización de un proyecto, dado que el costo para inversiones medianas y grandes, aproximadamente, asciende a un 3% de la inversión total, porcentaje reducido comparado con los beneficios que se generan al evitar errores y aumentar la eficiencia en la aplicación del 97% restante de la inversión.

Un error común es creer que un estudio de preinversión puede y debe incluir el análisis exhaustivo de todos los factores relacionados al proyecto. Un estudio de preinversión no es una investigación científica y sólo es útil en la medida que sirva para descartar o lograr un proyecto. Durante la etapa de preinversión, el promotor tiene que correr contra el tiempo. La etapa de prefactibilidad se debe considerar concluida cuando exista el razonamiento suficiente para fundamentar la validez del proyecto. Asimismo, la etapa de factibilidad se debe considerar concluida, cuando exista un informe que explique porqué el proyecto es válido, así como dónde, cuándo y cómo se va a implantar.
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Es necesario recordar que los proyectos se conciben con la esperanza de satisfacer las necesidades de la comunidad. Para estudiar su conveniencia, hay que recurrir a las fuentes disponibles de información, y muchas veces suplir con criterio y buen juicio, la información inexistente, defectuosa o contradictoria.

Participantes de un Proyecto.- El rol principal en el desarrollo de un proyecto corresponde a la entidad promotora - ONG. Su creativa tarea inicia con la identificación de los aspectos conceptuales que determinan el proyecto. Como el bienestar es generado por la sumatoria de sus proyectos logrados, el impulso de los promotores de proyectos es uno de los principales factores dinámicos para el desarrollo institucional, cualquiera sea su sistema ideológico o político. 

Para que las ONGs identifiquen proyectos que realmente contribuyan al bienestar de la comunidad, es necesario que tengan un conocimiento adecuado del medio y de los objetivos de la sociedad en que viven. El organismo - promotor, siendo el protagonista, no actúa sólo. Una vez que ha bosquejado el proyecto, recurre a sus asesores, que pueden ser consultores independientes, para establecer la factibilidad técnica y económica de su proyecto y, una vez que los estudios de preinversión confirman la conveniencia del mismo, el promotor se aboca a la obtención de los recursos financieros para ejecutarlo e implantarlo.

Concertado el financiamiento, se procede al diseño detallado de ingeniería, a seleccionar los equipos y contratistas y a construir la obra civil, si fuere del caso. Para la asesoría en estas actividades, el promotor también puede recurrir a consultores independientes que prestan estos servicios en forma permanente.  

Plan de Inversiones y Banco de Proyectos.- Un plan de inversiones es el conjunto de proyectos incluidos en un Banco de Proyectos. En el plan de inversiones se debe establecer los parámetros de control de su  ejecución, a fin de mantener actualizada la información, fundamentar los ajustes y facilitar su análisis y evaluación. Consecuentemente, el presupuesto de inversiones es la expresión anual que se alimenta de información que le proporciona el banco de proyectos.

La administración de un banco de proyectos plantea varias alternativas: administrar los proyectos como un verdadero banco, con una casa matriz que sería la Unidad Financiera central de la ONG, las sucursales que serían las Oficinas descentralizadas y/o desconcentradas de Planificación, y las agencias que serían las Unidades Ejecutoras de los diversos programas institucionales. El símil es válido si se incluye el financiamiento y la administración de la información utilizando la tecnología de base de datos.
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Relación entre los Proyectos y la Programación

Los proyectos, como instrumentos que sirven para llevar a la práctica los objetivos y metas, guardan una estrecha relación con la programación, pudiendo decirse que, mientras que la programación se preocupa de racionalizar y prever la actividad en escala macro económica, los proyectos cumplen la misma función en el nivel micro económico, al permitir la utilización más eficiente de los escasos recursos frente a las múltiples necesidades a satisfacer.

La circunstancia anotada, hace que un proyecto se deba mirar, siempre como una parte de la economía y no como una unidad aislada. Un proyecto debe ser considerado y estudiado en función de sus relaciones hacia atrás, o sea hacia el origen de los insumos que se requieren para su ejecución y también con relación a sus efectos hacia delante, es decir, mirando el destino o mercado de los productos o servicios que se derivarán del proyecto.

Esta concepción dinámica del proyecto, permite apreciar los efectos directos e indirectos que producirá el mismo dentro de la economía, tanto por lo que hace a los insumos necesarios como a los mercados de destino.

Para comprender la relación íntima entre programación y la elaboración de proyectos, se recurre al símil de la interdependencia entre los urbanistas y los arquitectos; ya que al igual que los urbanistas, los programadores prevén los aspectos generales, mientras que los proyectistas, al igual que los arquitectos, son los encargados de preparar en detalle las unidades específicas que permitirán materializar los objetivos y metas en conjunto.

Los proyectos proporcionan datos e información valiosa sobre problemas de demanda, inversiones, etc., para que los planificadores y programadores cuenten con mayores elementos de juicio que les permita acercarse a la realidad de los fenómenos económicos y sociales. Los proyectos también facilitan los datos indispensables sobre los recursos, para cuantificar su valor y de esta forma poder elaborar los presupuestos y la programación de la ejecución presupuestaria. 

Es muy importante resaltar que los proyectos elaborados, cumpliendo con todos los requisitos técnicos, aseguran un fácil financiamiento para su ejecución, ya sea mediante la canalización del ahorro o por intermedio de organismos multilaterales y gobiernos que conceden créditos para estos fines.

Es probable que algunas solicitudes de crédito a organismos de financiamiento externo e interno no lleguen a feliz término, no por razones políticas o de preferencia discriminatoria, sino por el simple hecho de que las gestiones de financiamiento no estén respaldadas por verdaderos proyectos técnicos.

Producción de Bienes y Servicios Públicos 

Para el cumplimiento de su misión, las ONGs producen bienes y prestan servicios a la población, los mismos que, por su destino, pueden clasificarse en terminales e intermedios.

Los bienes y servicios terminales son los que se vuelcan a la colectividad, están destinados a satisfacer necesidades de la población, cumpliendo objetivos económicos y sociales, y que por consiguiente, constituyen la razón de ser de la ONG.

Los bienes y servicios intermedios son aquellos necesarios para obtener la producción final; forman parte de la cadena de producción, o sea que la condicionan de manera directa o indirecta. La cantidad y calidad de los productos intermedios determinan la calidad y cantidad de los productos finales.

Para que se ejecuten las operaciones de producción terminales e intermedias, se requiere combinar recursos humanos, servicios, suministros y materiales, equipos, así como maquinarias e instalaciones adecuadas. Cada entidad tiene su propia actividad de producción. La adquisición de dichos insumos requiere de recursos financieros.

La producción de bienes y servicios en determinadas condiciones de cantidad y calidad, da origen a las relaciones de insumo-producto que se hacen constar anualmente en el presupuesto institucional, ya que éste es el instrumento idóneo de asignación de recursos para la producción de bienes y servicios.

En el nivel de cada unidad administrativa institucional, la programación implica traducir los objetivos y prioridades en metas a alcanzar, en tareas específicas a cumplir, en procedimientos a emplear y en medios y recursos a utilizar en función del tiempo y el espacio.

La operación es, en consecuencia, el compromiso de hacer algo que asumen los responsables de la programación y ejecución de acciones. La operación se constituye en el motor de la acción de la planificación, ya que representa la propuesta organizada para la consecución de los objetivos y metas establecidos en los planes. La operación produce un resultado que se constituye en el nexo entre la acción institucional y los objetivos establecidos en el plan. El éxito de la operación o el conjunto de operaciones para lograr un objetivo, está muchas veces condicionado por el poder, es decir, la capacidad de tomar decisiones para lograr el éxito en la ejecución.
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Es a través de la programación presupuestaria, que se definen las metas de producción de bienes y servicios institucionales a alcanzar, los programas y proyectos a ejecutar, las tareas específicas a cumplir, los insumos y recursos a utilizar y los procedimientos a cumplir. 

Esto significa cuantificar en términos físicos y financieros, las principales variables que intervienen en las relaciones insumo-producto para la producción de bienes y servicios.

Las variables cuantificadas de la gestión institucional, que representan las operaciones de producción de bienes y servicios expresadas en términos físicos y financieros, así como las operaciones financieras que las respaldan, son programadas anualmente en los presupuestos institucionales. 

La información sobre el cumplimiento de las metas físicas y del uso y combinación de los insumos y el seguimiento de las variables financieras, se realiza a través del sistema automatizado de información que registra y genera información sobre la ejecución presupuestaria, la contabilidad y la ejecución de los flujos de fondos de la tesorería. 

El modelo de la gestión es interpretado por indicadores que reflejan el comportamiento de las variables con información que genera los mecanismos de registro físico y financiero, y que permiten realizar la evaluación sobre la propia marcha de la gestión institucional.  

Como resultado de la evaluación permanente se generan las decisiones que se instrumentan, en el caso del presupuesto, a través del proceso de programación de la ejecución, que garantiza al menos, la reprogramación trimestral de las asignaciones presupuestarias y mensual de los pagos, reiniciándose, a partir de allí, un nuevo ciclo del proceso presupuestario.

La información de las variables de la gestión institucional, se transforma en un proceso dinámico para asistir a los diversos niveles jerárquicos en su proceso de toma de decisiones. Así, la información que proporciona el sistema automatizado de información a través de la programación y posterior control de la ejecución presupuestaria, de la contabilidad y de los flujos de fondos, indicará sobre el comportamiento de las variables económicas y monetarias, lo que garantiza la medición de los impactos de la gestión institucional.

Costos Fijos y Costos Variables

Desde el punto de vista de sus características, existen dos tipos de costos: 

Costos Fijos: Los costos que no guardan ninguna relación con el volumen de producción, son comúnmente llamados costos fijos, constantes o rígidos. Estos costos se acumulan en función del tiempo transcurrido. Son ejemplos de costos fijos: impuestos, sueldos de dirigentes y depreciación.

Costos Variables: Los costos que están directamente relacionados con el volumen de producción, se llaman costos variables. Son ejemplos de costos variables: la mano de obra directa, los materiales directos y los costos indirectos tales como: mano de obra indirecta y materiales indirectos. 

Los términos fijo y variable se refieren generalmente a los costos totales. Cuando dichos términos se aplican a los costos unitarios, se produce una confusión, la misma que es necesario aclararla, a través de los ejemplos que se presentan en los siguientes cuadro y gráfico: 
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CAPÍTULO 3.- SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN FINANCIERA 

Concepto.- Se define al sistema de administración financiera, como el conjunto de subsistemas, principios, normas, recursos y procedimientos que intervienen en las operaciones de programación, gestión y control necesarias para captar los fondos, y aplicarlos para la concreción de los objetivos y metas de una organización en forma eficiente. Desde otro punto de vista, a la administración financiera también se la define, como un sistema integrado que, mediante la planificación, determinación, obtención, utilización, registro, información y control, persigue la eficiente gestión de los recursos financieros, para la satisfacción de las necesidades.

Las ONGs, a través de las unidades que desarrollan la función financiera, son las responsables de administrar los recursos, de programar y evaluar el presupuesto, de realizar la gestión de las operaciones del crédito, de regular la administración de las rentas institucionales y de contabilizar las transacciones relacionadas con la captación y utilización de los recursos financieros. Los recursos humanos, materiales y tecnológicos que demandan el funcionamiento de estas unidades, forman parte del sistema de administración financiera. 

La actividad financiera se ocupa de generar, obtener y utilizar los recursos monetarios requeridos para la satisfacción de las necesidades institucionales.

Elementos del Sistema de Administración Financiera.- Constituyen elementos componentes del sistema de administración financiera, los siguientes subsistemas:

· Subsistema de Presupuesto; 

· Subsistema de Rentas – Captación de Ingresos;

· Subsistema de Tesorería;

· Subsistema de Crédito – Financiamiento; y,

· Subsistema de Contabilidad.

Estos elementos componentes, cuentan con sus respectivos controles internos, y todos ellos, en sus distintos momentos se encargan de prever, procesar, informar y verificar los recursos financieros. Cada uno de los subsistemas producen flujos de información que confluyen a las instancias ejecutivas superiores, para respaldar el proceso de toma de decisiones. Los subsistemas mencionados deben ser considerados de manera integrada, formando una unidad conceptual indisoluble, en virtud del fin único que todos persiguen, la mejor gestión financiera.
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El desarrollo integral del sistema de administración financiera, obliga a vincularse con otros sistemas, cuya ejecución corresponde a distintos programas de fortalecimiento institucional, para lo cual se deben realizar los desarrollos metodológicos necesarios para crear los nexos que garanticen la adecuada alimentación del módulo informático del sistema. Tal es el caso del sistema de recursos humanos, que afecta a los subsistemas de presupuesto, tesorería y contabilidad en la liquidación de los sueldos y salarios de los empleados y trabajadores, así como también con las unidades encargadas de la recaudación de ingresos y de administración de la deuda, para lo cual deben crearse los vínculos informáticos con los subsistemas correspondientes. 

Es necesario hacer notar, que no se puede plantear cambios sustantivos en el sistema de administración financiera, sin que ello vaya asociado a cambios estructurales en la organización, en las funciones y en los procedimientos administrativos institucionales.

Centralización Normativa y Descentralización Operativa

La característica fundamental del sistema de administración financiera, consiste en la aplicación del principio de Centralización Normativa en la Unidad Matriz, y la Descentralización Operativa en el nivel de cada una de las unidades ejecutoras de los programas y proyectos institucionales.

La Centralización Normativa implica que la Unidad Matriz de la ONG, tiene competencia para dictar normas o definir las reglas de juego para el adecuado funcionamiento de la administración financiera de las unidades desconcentradas o descentralizadas; normas que deben ser cumplidas por todas las unidades responsables de la planificación y ejecución de los programas y proyectos institucionales.

La Descentralización Operativa significa que las unidades ejecutoras de los programas y proyectos de cada una de las unidades desconcentradas o descentralizadas, tienen responsabilidad directa por la administración de los mismos, en consecuencia, disponen de facultad para realizar todas las operaciones inherentes a la gestión administrativa y financiera.
Los conceptos de centralización y descentralización, no son contrapuestos, sino más bien complementarios. En un sistema adecuadamente estructurado es necesario lograr un adecuado equilibrio entre las funciones que deben estar centralizadas y las que deben estar descentralizadas.
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La centralización implica dar orientación desde el punto de vista de políticas, normas y procedimientos para el funcionamiento de cada uno de los subsistemas. La descentralización operativa se basa, a su vez, en que la administración del sistema financiero, para que sea eficiente y eficaz, debe efectuarse en cada una de las unidades ejecutoras institucionales.

En términos concretos, la Centralización Normativa, en el ámbito de cada uno de los subsistemas de la administración financiera, significa:

· Definición de políticas generales que enmarquen el funcionamiento de cada uno de los subsistemas;

· Elaboración y aplicación de normas, metodologías y procedimientos generales y comunes que regulen la operación de cada subsistema, sin perjuicio de las adaptaciones que deban realizarse, de acuerdo a las características particulares y especificidad de las ONGs; y,

· Las normas, metodologías y procedimientos a diseñarse para cada subsistema deben considerar, a su vez, las características y contenidos de las diseñadas para los otros subsistemas.

La Descentralización Operativa, implica la capacidad de gestión de cada subsistema, realizada por las propias unidades administrativas institucionales. La descentralización del sistema de administración financiera puede asumir distintas formas y niveles; el mayor o menor grado de descentralización estará vinculado con el marco político, jurídico y administrativo y a las mayores o menores capacidades de gestión de las ONGs, como a las características de cada uno de los subsistemas que integran el sistema de administración financiera, de tal manera que, es diferente, por ejemplo, el grado de descentralización en una ONG grande y en una pequeña.

Para que los conceptos de centralización normativa y descentralización operativa tengan efectiva aplicación, es necesario que las normas que regulen el sistema de administración financiera, contemple una unidad central matriz - rectora y las correspondientes unidades ejecutoras. Las unidades rectoras centrales deben ser las responsables del diseño, elaboración de políticas, dictado de normas, metodología y procedimientos generales, a ser aplicados por las unidades ejecutoras. Estos entes centrales son dirigidos por un nivel técnico – político, responsable de la dirección y coordinación del sistema de administración financiera que, en el caso de una ONG, debe ser la Gerencia Financiera.

Organización del Sistema de Administración Financiera y sus Relaciones 

Con el objeto de visualizar y facilitar el análisis y estudio del sistema de administración financiera, dentro del contexto del esquema del Sistema Integrado de Administración de las ONGs, a continuación se presenta un gráfico de las relaciones existentes en forma de estructura organizacional, que permite identificar las reglas del juego de cada uno de los actores, con la aplicación del principio de centralización normativa y descentralización y desconcentración operativas.
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En el esquema anterior, se puede observar, con objetividad, la organización del sistema de administración financiera y su relación con los sistemas de inversión pública y de planificación. 

En el gráfico también se puede observar, las relaciones funcionales y de coordinación que deben existir para el adecuado funcionamiento de la actividad financiera de ONG, así como la participación de la Auditoría, quien, desde fuera de la cancha, observa el juego de los actores y realiza el control de la gestión de manera ex - post, a la Gerencia Financiera de la ONG en calidad responsable del cumplimiento de las normas pertinentes, como a las Unidades Ejecutoras de los programas y proyectos. En el gráfico igualmente se observa, la ubicación que le corresponde a la Unidad de Auditoría Interna, dentro la estructura organizacional de una ONG.

SECCIÓN 1.- SUBSISTEMA DE PRESUPUESTO 

El presupuesto es uno de los principales instrumentos del plan operativo anual, en el cual se asignan recursos financieros para el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por la ONG, a ser cumplidos por cada una de las unidades ejecutoras de los programas y proyectos. El presupuesto constituye una herramienta que le permite a la ONG, cumplir con la producción de bienes y servicios.

El presupuesto es un instrumento que constituye el motor de la administración y, alrededor de él, se desenvuelven gran parte de las acciones financieras. Son pocas las decisiones cotidianas de la política y administración que no están vinculadas con los ingresos y egresos del presupuesto. 

En este contexto, el presupuesto moderno tiene dos elementos fundamentales, uno relacionado con los objetivos y resultados esperados y el otro con la programación y asignación de los recursos necesarios para el cumplimiento de dichos objetivos. Esta relación, objetivos versus recursos, es la que le da sentido al presupuesto, de lo contrario, sólo sería un listado de compras a realizar en un ejercicio financiero.

La programación y formulación del presupuesto se hace tomando en cuenta los resultados del último ejercicio financiero cerrado y también sobre la base de los resultados parciales del presupuesto en vigencia. En consecuencia, el presupuesto se constituye en el elemento fundamental de la gestión institucional, que le permite a la dirección superior:

· Estar informado de sus resultados previstos;

· Conocer la cuantía de sus recursos en cualquier momento;

· Adoptar medidas correctivas en función de la evaluación; y,

· Reprogramar los objetivos no alcanzados.

Objetivos del Presupuesto

Los principales objetivos del subsistema de presupuesto de una ONG son:

· Constituirse en la expresión anual física y financiera del plan operativo anual, en cuanto al proceso de producción de bienes y servicios.

· Constituirse en un instrumento eficiente de planificación, haciendo posible materializar, en el corto plazo, el cumplimiento de las políticas de desarrollo local, provincial y nacional, en el ámbito de la producción a través de la inversión pública.

· Constituirse en un verdadero instrumento de gestión, a partir de la programación presupuestaria y a través de la fijación de metas de los programas, actividades o proyectos.

· Apoyar el proceso de descentralización y desconcentración financiera y administrativa, llevando los programas, actividades y proyectos, para que se administren en el lugar mismo de su ejecución, a través de la creación de unidades ejecutoras.

· A través de métodos de organización del subsistema de presupuesto, facilita el procesamiento automatizado de la información y su integración con los otros subsistemas componentes del sistema de administración financiera.

El Proceso o Ciclo Presupuestario

El presupuesto público se programa, formula, discute, aprueba, ejecuta y evalúa, a través de un proceso llamado también ciclo presupuestario. Forman parte del proceso presupuestario, las siguientes etapas o fases: 

Programación y formulación;

Aprobación;

Ejecución;

Evaluación; y, 

Cierre del presupuesto y liquidación. 

1.
Programación y Formulación del Presupuesto

Para realizar una correcta programación y formulación presupuestaria, es indispensable, primero, realizar un análisis serio de los resultados del último ejercicio presupuestario cerrado, que sustente la estimación del nuevo presupuesto; también es necesario evaluar los resultados del ejercicio presupuestario en ejecución, de este estudio pueden salir inclusive, medidas correctivas, tanto para el ejercicio en vigencia como para inclusión en el proyecto de presupuesto objeto de formulación. Para la programación y formulación de los presupuestos, se deben tomar en cuenta las siguientes variables: 

· Política Institucional

· Indicadores de Gestión

· Objetivos y prioridades institucionales; y,

· Estimación de ingresos y egresos.

Dentro del contexto nacional, la política presupuestaria institucional debe determinar las orientaciones, prioridades, techos y variables básicas, así como las normas, métodos y procedimientos para la elaboración de los presupuestos. Para definir la política presupuestaria es necesario realizar una serie de trabajos técnicos y consultas políticas, a efecto de que el presupuesto se formule sobre bases firmes y consistentes.

En estos trabajos se incluye la estimación de ingresos, misma que debe estar respaldada por hechos ciertos; la estimación del gasto total y su estructura programática, tanto en términos de las variables financieras como el destino por áreas de gestión; la determinación del posible financiamiento interno y externo; y, las orientaciones de prioridades en razón de los planes de desarrollo institucional. En resumen, para la formulación del presupuesto de debe contar con instrucciones sobre:

· Orientaciones de tipo general;

· Prioridades de la inversión y gasto;

· Normas para presupuestar ingresos y egresos;

· Métodos y procedimientos (formatos e instructivos);

· Indicadores de gestión; y,

· Cronogramas de trabajo y determinación de responsables.
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Las ONGs tienen facultades para dictar sus propias políticas para la formulación de los presupuestos, considerando las características particulares de cada entidad. Durante la vigencia del ejercicio financiero, la Unidad Financiera, a través de la unidad responsable del subsistema de presupuesto, debe hacer un seguimiento del cumplimiento de la política presupuestaria, para lo cual debe diseñar los procedimientos que permitan verificar el logro de los objetivos y metas planteados en dicha política. 

1.1
Programación Presupuestaria
Para que la programación presupuestaria tenga vigencia, se deben cumplir los siguientes pasos:

· Adoptar cada uno de los objetivos concretos, tanto en su naturaleza como en su volumen, en términos de hacer posible la acción directa e inmediata de la institución, en función de las orientaciones y metas previstas en el plan operativo anual.

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

· Calcular y asignar los recursos humanos, materiales y demás servicios, en cantidades y características adecuadas para poder llevar adelante las acciones.
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La idea de la programación implica diferenciar correcta y oportunamente, los objetivos de los medios necesarios para su concreción. En consecuencia, la distinción entre fines y medios es de vital importancia. 

El objetivo constituye el punto de partida de todo proceso de programación, por lo tanto, las características sustantivas del objetivo, dependerán necesariamente de los medios para alcanzarlos y las posibilidades de precisarlos en su estructura y contenido. La identificación de un programa presupuestario involucra, no solo fijar una unidad de apropiación presupuestaria para fines de administrar el presupuesto, sino también la delimitación del área de actividad; en esta última, lo que se trata de lograr es la obtención de un producto o servicio final. 

Para alcanzar tales resultados es necesario realizar un proceso, en el que se relacionen las actividades, tareas y trabajos, fijándoles una dimensión en el tiempo y una secuencia de ejecución que permita alcanzar, en el menor tiempo posible, con el mínimo costo y el máximo de eficiencia, los resultados esperados.

1.2
Categorías Programáticas
El presupuesto público para constituirse en un documento racional y coherente, utiliza diversos elementos de programación presupuestaria que permiten presentar de manera desagregada los objetivos y metas previstos en el plan. Las categorías programáticas generalmente usadas, son las siguientes:
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Las categorías programáticas son la formalización en el presupuesto de las diversas acciones presupuestarias, jerarquizándolas y delimitándolas, de tal forma que sean el fiel reflejo, no sólo de la tecnología de producción de la institución y de sus centros de gestión productiva, sino además, del grado adecuado de flexibilidad y responsabilidad en la asignación y uso de los recursos para la obtención de los productos o servicios.

1.3
Modelo de Estructuras Programática para una ONG
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Nota: La estructura programática se aplicará en función del tamaño de la ONG.  

1.4
Formulación del Presupuesto 

La elaboración de los presupuestos de las ONGs es una actividad que moviliza a todo el aparato administrativo de la institución en una época determinada del año, y que consiste en una serie de acciones y negociaciones en diferentes niveles de la organización. La formulación del presupuesto comprende los siguientes pasos o etapas:

· Estimaciones preliminares realizadas por las unidades ejecutoras de los programas y proyectos institucionales, antes de conocer la política presupuestaria;

· Conocimiento, difusión y aplicación de la política presupuestaria;

· Análisis y comparación de las estimaciones preliminares con la política presupuestaria;

· Reajustes, así como la orientación y asesoría para la elaboración de cada uno de los programas, actividades y proyectos; y, 

· Integración del presupuesto institucional.

Por otra parte, para cada una de las categorías programáticas del presupuesto, se deben realizar las siguientes acciones:

· Evaluación de los resultados físicos y financieros del ejercicio anterior y vigente;

· Comparación de las estimaciones preliminares con los resultados de las evaluaciones efectuadas en los años anteriores y, determinación de los ajustes y medidas correctivas a incorporarse en el proyecto de presupuesto institucional;

· Determinación de las variables y prioridades, de conformidad a la política y al plan de desarrollo institucional;

· Definición de los servicios finales a ser producidos, para contribuir al logro de los fines institucionales en base de la política institucional;

· Proyección de los recursos financieros para la prestación de los bienes y servicios, en función de la capacidad institucional y de los tipos de gastos señalados por la política presupuestaria; y,

· Elaboración definitiva del presupuesto institucional de acuerdo con la política presupuestaria.

2.
Aprobación del Presupuesto

Esta es una fase del proceso presupuestario que concluye con la aprobación del presupuesto de la ONG por parte de la autoridad correspondiente. 

Es necesario hacer notar que la Gerencia Financiera de la ONG debe responsabilizarse, con la oportunidad del caso, que se divulgue el contenido del presupuesto entre todos los  miembros de la organización, con el objeto de dar cumplimiento con los principios de difusión y transparencia.

3. 
Ejecución Presupuestaria

La ejecución es la fase del proceso presupuestario relacionada con la movilización de los recursos a efectos de llevar a cabo las acciones y procesos previstos para el cumplimiento de los objetivos y metas constantes en el presupuesto. Las ONGs deben sustentar esta etapa del proceso presupuestario, sobre la base de la programación, de la ejecución física y financiera de sus presupuestos.

El nuevo enfoque del presupuesto, plantea que esta fase se realice aplicando el principio de Centralización Normativa y Descentralización Operativa. 

La centralización normativa a cargo del ente rector de las finanzas públicas Ministerio de Economía y Finanzas), implica dar orientación e integrar desde el punto de vista de políticas, normas y procedimientos, para el adecuado funcionamiento de cada uno de los sistemas y subsistemas involucrados.

La descentralización operativa, implica trasladar la responsabilidad a cada entidad o unidad administrativa, la aplicación de las normas emanadas del ente rector, con lo cual se consigue desburocratizar la ejecución del presupuesto, concediendo la competencia y atribución a cada entidad o unidad administrativa, para la realización de todas las operaciones de carácter financiero.

Para fines de la ejecución presupuestaria, es importante identificar algunos conceptos de acciones y operaciones a realizar durante el ejercicio financiero en ejecución:

· Programación de la Ejecución Presupuestaria

Consiste en las previsiones para cada período del ejercicio presupuestario, del avance esperado del plan de trabajo y de las necesidades de recursos financieros, lo que permitirá compatibilizar las necesidades de recursos con las posibilidades financieras y asignar para dichos períodos, créditos presupuestarios para cada unidad de gestión presupuestaria o categoría programática, en forma previa a la ejecución misma. 

· Crédito Presupuestario

Comprende la autorización total de recursos financieros para el ejercicio financiero fiscal en vigencia. Esta autorización corresponde a las asignaciones constantes en el presupuesto inicial más las reformas o modificaciones que se realicen durante la ejecución presupuestaria; su monto debe ser compatible con los objetivos y metas establecidos en términos de resultados físicos.

· Compromiso Presupuestario

Comprende la autorización de los créditos presupuestarios en períodos previamente establecidos, a efecto de movilizar los recursos humanos, materiales y financieros, en función de los objetivos y metas establecidos. El monto del crédito presupuestario constituye el límite máximo disponible para comprometer y gastar en cada período, y su aprobación se realiza de conformidad con las previsiones de recaudación de los ingresos y de la utilización del financiamiento; 

· Gasto Devengado
Representa el nacimiento de una obligación de pago a personas naturales o jurídicas, por la recepción y aceptación por parte de la entidad, de bienes y servicios previamente contratados.
· Pagado
Corresponde al valor cancelado de una obligación. 
· Gestión Presupuestaria

La gestión presupuestaria a su vez comprende: 

· La asignación de recursos a través de la elaboración del presupuesto y de sus correspondientes ajustes o reformas;

· La ejecución presupuestaria como el proceso de toma de decisiones en forma directa para aplicación de recursos en procura de la obtención de los objetivos y resultados esperados; y,

· El seguimiento de la ejecución presupuestaria, como acción de acompañamiento e información de los resultados obtenidos, para analizarlos, y en caso de existir desviaciones, aplicar las medidas correctivas y actualizar el presupuesto en forma oportuna.

· Reformas Presupuestarias

El presupuesto es un instrumento flexible, es decir, susceptible de modificaciones durante el período de vigencia. Las reglas de juego para realizar las modificaciones o reformas presupuestarias, generalmente se establecen en las disposiciones generales de cada organización.

4.
Evaluación Presupuestaria

La evaluación es la fase que comprende el acompañamiento de la ejecución presupuestaria, a través de la verificación de los resultados parciales que se van obteniendo en un período de la programación de la ejecución presupuestaria, así como su análisis al finalizar este período. La finalidad de la evaluación es determinar el comportamiento de los elementos del presupuesto, para detectar las desviaciones en la ejecución, y en caso de ser necesario, aplicar las medidas correctivas en forma oportuna. 

En este contexto, el seguimiento y evaluación del presupuesto comprende las siguientes fases:

· El análisis crítico de la medición de resultados físicos y financieros obtenidos y los efectos producidos, en función de los objetivos, metas e indicadores de gestión correspondientes;

· El análisis de las variaciones observadas con la determinación de sus causas; y,

· La recomendación de medidas correctivas que deberán tomarse con respecto a la utilización de las asignaciones presupuestarias en el ejercicio fiscal respectivo, a fin de ajustar la ejecución a las previsiones de la programación vigente.

Es necesario hacer notar que el gerente financiero, es el responsables de establecer los mecanismos administrativos necesarios para llevar controles y registros de la gestión física y financiera de la ejecución presupuestaria. En consecuencia, como producto de la evaluación presupuestaria, se introducen las modificaciones al presupuesto. 

5.
Cierre del Presupuesto y Liquidación 

Finalizado el ejercicio presupuestario, generalmente y en concordancia con las normas internas de la organización, en un período corto del próximo año, se debe presentar un informe sobre los resultados de la gestión presupuestaria institucional del ejercicio anterior, a las instancias superiores de la ONG. 
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Medición de la Producción de Bienes o Servicios 

Si se parte de la premisa de que cada una de las etapas o fases del subsistema de presupuesto, están íntimamente relacionadas, se puede afirmar que la medición de la producción de los bienes y servicios que se alcanzan en nivel de los programas y proyectos, necesariamente se tiene que replicar en cada una de las etapas del ciclo presupuestario; no obstante, el mayor énfasis por dicha medición, se establece en las fases de formulación y evaluación del presupuesto. 

En la formulación, por cuanto en ella se utilizan los indicadores de gestión, con el objeto de analizar y verificar si los recursos solicitados en la etapa de elaboración de los proyectos de presupuestos, guardan la correspondencia apropiada. En la etapa de evaluación, porque en ella se debe establecer si los bienes y servicios se realizaron tal como fueron programados y si no fue así, preparar los informes para explicar las desviaciones y proceder a las correcciones pertinentes.

Con el objeto de aplicar el proceso presupuestario en el nivel de los centros de gestión productiva o centros de concentración de gastos que originan bienes o servicios, es imprescindible que estos últimos correspondan a una estructura programática técnicamente concebida; al respecto, es usual abordar la apertura, en el ámbito de algunas organizaciones, ciñéndose a su estructura organizativa, coincidiendo algunas veces los programas con las direcciones, los subprogramas con los departamentos, etc. 

La estructura organizativa de una ONG es muy importante, porque determina, en cierto modo, la tecnología de producción que se emplea; sin embargo, una cosa es la estructura organizativa y otra es la estructura programática, la cual depende más de la naturaleza y características del bien o del servicio que se produce. Ante tal situación, es necesario que se realice un proceso profundo de reforma presupuestaria, que ataque la raíz del problema y solucione los inconvenientes que plantea la estructura de actividades y programas, así mismo la medición de los resultados que se obtiene por conducto de los mismos.  

La experiencia demuestra que usualmente se describe el programa, y por tanto se indica el objetivo de carácter general que se estima alcanzar; se determina la meta y se expone el cuadro de recursos financieros, pero en la mayoría de los casos no se incluyen los recursos reales a emplear (humanos, materiales, etc.). Podría pensarse que en el documento presupuestario se omiten estos elementos por considerarlos carentes de importancia, pero también se podría pensar que la ausencia de los mismos obedece a que la programación presupuestaria no es más que un mito, y así, los pocos elementos que aparecen en el presupuesto, se repiten de un año a otro, de manera incremental y rutinaria, únicamente para cumplir con un requisito formal.

Si la estructura programática se realiza bajo esquemas técnicamente concebidos y con una metodología uniforme, sin lugar a dudas se resolverán, de manera simultánea, el divorcio que existe en la mayoría de los casos, entre quien programa lo físico y quien lo financiero, y las categorías programáticas tengan como información básica, todos los elementos de la programación.

Evaluación de la Gestión 

Lograr una gestión eficiente y comprometida con los objetivos institucionales, implica efectuar cambios en el funcionamiento de las ONGs. Una herramienta útil e indispensable para el desarrollo de una gestión de calidad, es la evaluación del servicio o producto que entrega la entidad, a través de un conjunto de indicadores de gestión.

Evaluar la gestión implica medir sistemáticamente, sobre una base continua en el tiempo, los objetivos alcanzados por las unidades administrativas o por las unidades ejecutoras de los programas y proyectos institucionales, y comparar lo ejecutado con lo inicialmente programado, a fin de disponer de información para la adopción de decisiones más adecuadas en el momento oportuno. En consecuencia, para evaluar la gestión, es necesario que previamente se defina la misión institucional, sobre la base de la cual se formularán los objetivos que orientarán a corto, mediano y largo plazos, su acción y se determinen las metas de productividad y de gestión institucional.

La evaluación de la gestión debe constituirse en una actividad permanente, de tal forma que permita medir el logro de los objetivos, según los parámetros previamente establecidos para que, sobre la base de su análisis, adoptar las decisiones o medidas correctivas que sean pertinentes.

Indicadores de Gestión 

Los indicadores de gestión constituyen instrumentos de medición de las variables asociadas a las metas, por tal motivo, pueden ser cuantitativos o cualitativos, y se refieren a mediciones relacionadas con la forma o modo en que los servicios o productos son generados por las entidades públicas. 

El resultado obtenido por la medición o aplicación del respectivo indicador, constituye un valor de comparación referido a su meta asociada. Por ejemplo: la relación entre gasto corriente y costo de la inversión de un programa, puede ser un 10%. Si hemos considerado previamente una meta del 5%, estaremos frente a un mal resultado, por el contrario, si la meta hubiese sido un 15%, el resultado sería positivo, es decir de una buena gestión. 

A continuación se anotan algunos requisitos que deben tomarse en cuenta en el desarrollo de los indicadores de gestión:

· Las actividades escogidas para ser medidas por parte de las ONGs, deben ser comparables en términos de calidad, costo y usuarios a quienes están dirigidos los servicios o productos.

· Los indicadores deben ser independientes y responder a las acciones desarrolladas por las ONGs. Se debe evitar usar indicadores que puedan estar condicionados en sus resultados por factores externos, tales como la situación general del país, o la actividad conexa con terceros, sean estos, públicos o privados.

· La información que sirva de base para la elaboración de los indicadores de gestión, debe ser recolectada a un costo razonable y con garantía de confiabilidad necesaria, en otras palabras, quiere decir que los resultados deben ser independientes de quien realice la medición.

· Los indicadores deben ser conocidos y accesibles a todos los niveles de la organización, así como a todos los usuarios de los bienes o servicios. 

· Los indicadores deben cubrir los aspectos más importantes de la gestión institucional, en tal virtud, el número de indicadores deberá estar limitado a la capacidad de análisis de los usuarios directos.

En resumen, la evaluación que se realiza a través de los indicadores de gestión, tiene como objeto conocer respecto de la productividad y calidad de los servicios y productos de cada una de las unidades responsables del cumplimiento de los objetivos y metas institucionales. 

Metodología General para el  Establecimiento de Indicadores de Gestión

En el proceso de producción de bienes o servicios, lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor método y al menor costo. Ya sea que se trate de alcanzar resultados de la organización, de una parte de la organización, de un proceso en particular, de un proyecto o de la gestión de los empleados, podemos aplicar el concepto de Hacer lo Correcto Correctamente. Este concepto tiene dos componentes:

Hacer lo Correcto, significa entregar al cliente o usuario el producto o servicio con las características especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar convenido y al precio estipulado; tiene que ver fundamentalmente con la satisfacción del cliente o usuario respecto del producto o servicio que se entrega. En otras palabras, hacer lo correcto es ser eficaces.

Hacer Correctamente, significa emplear siempre los mejores métodos en la producción de bienes o servicios, aprovechando de manera óptima, los recursos disponibles. En otras palabras, hacer las cosas correctamente significa ser eficientes. Al tener siempre presente hacer lo correcto correctamente, estaremos en la senda de la efectividad y la productividad.

Existe un instrumento de diagnóstico y evaluación de la efectividad en términos de la eficacia – lo correcto y de la efectividad - lo correctamente, que se denomina matriz de mejoramiento continuo, y que ha sido tomado del manual del participante del programa de entrenamiento para la calidad de G.M. COLMOTORES, pp. 95-97. La figura que se presenta a continuación, ilustra las cuatro posibles situaciones acerca de la efectividad y, por tanto, de productividad de cualquier organización.
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Estar en el cuadrante IV - hacer lo correcto correctamente, significa que estamos siendo efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto o servicio cumple con los requisitos del cliente o usuario y de la organización (eficacia), y correctamente significa que estamos haciendo un uso adecuado de nuestros recursos (eficiencia).

Estar el cuadrante III - hacer lo no correcto incorrectamente, que es el extremo opuesto al anterior, es grave, ya que no solamente nuestro producto o servicio, no es lo que el cliente o usuario requiere, es lo no correcto, sino que adicionalmente estamos haciendo un uso inadecuado de los recursos destinados al proceso productivo, es hacerlo incorrectamente. En esta posición la organización es ineficaz e ineficiente, y por consiguiente, la productividad debe verse seriamente comprometida y con ella, la organización misma.

Estar en el cuadrante II - hacer lo no correcto correctamente, quiere decir que aunque estamos siendo eficientes, no somos eficaces. Es decir que el producto o servicio que estamos generando con el método mejor y al menor costo, no es el requerido por el cliente o usuario. En este punto recordamos la propuesta de Peter Drucker en el sentido de que no hay nada tan inútil como hacer eficientemente lo que no se necesita.

Estar en el cuadrante I - hacer lo correcto incorrectamente, nos sitúa en una posición de eficacia pero de ineficiencia.  Es decir que estamos atendiendo los requerimientos del cliente o usuario, pero los recursos de la organización no están siendo utilizados racionalmente, lo que seguramente llevará a niveles de productividad muy bajos.

De manera que, la mejor gestión es aquella que logra hacer lo correcto – correctamente, y es eficaz y eficiente a la vez. De modo que no solamente es posible, sino totalmente indispensable, establecer qué es lo correcto y cómo hacerlo correctamente.

Y, ¿cómo sabe la organización dónde está, en qué cuadrante se encuentra y qué debe hacer para llegar o dónde desea ir?. La respuesta es simple: adoptar un sistema adecuado de indicadores de gestión, lo que significa contar con un conjunto de indicadores que permitan construir el plan de vuelo, controlar el desarrollo del plan y presupuesto, tomar las medidas de ajuste pertinentes para corregir cualquier desviación oportunamente y alcanzar las metas que se propuso inicialmente, y algo que frecuentemente se olvida: finalizado el ejercicio, evaluar el desempeño durante la ejecución de las labores, con el fin de ajustar y mejorar el sistema para posteriores aplicaciones. 

En la figura que se presenta a continuación se puede observar, con objetividad y de manera general, las fases de la metodología para el establecimiento de indicadores de gestión. No se debe confundir con el procedimiento para implementar el control de gestión; más bien, es el desarrollo de una de las etapas de éste.
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1. 
Contar con objetivos y estrategias
Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados (llamados metas) y tener establecidas las estrategias que se emplearán para lograr los objetivos. Se entiende por cuantificar, la acción de asociarle patrones que permitan hacer verificable a la meta. Estos patrones son:

· Atributo: Es el que identifica a la meta.

· Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificará la meta.

· Status: Es el valor actual de la escala que se desea alcanzar.

· Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

· Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.

· Fecha de Iniciación: Fecha en que se inicia la ejecución de la meta. 

· Fecha de Terminación: Corresponde a la fecha en que se programó lograr la meta.

· Responsable: Persona o unidad administrativa que tendrá a su cargo la ejecución de la estrategia y el logro de la meta.

2.
Identificar los factores críticos de éxito
Se entiende por factor crítico de éxito, aquel aspecto que es necesario mantener bajo control para lograr el éxito de la gestión, el proceso o la labor que se pretende realizar.

Al igual que cuando se habla del ser humano y de sus signos vitales que nos ayudan a monitorear el estado de equilibrio fisiológico de una persona, o del tablero de un vehículo que cuenta entre varios instrumentos con un indicador de gasolina y otro de la temperatura, que alertan al conductor sobre asuntos claves en su operación; en el funcionamiento de una organización y en sus procesos, también existen, una serie de factores considerados vitales y que, por tanto, requieren ser monitoreados a fin de garantizar un control íntegro y equilibrado de sus funciones y operación. Estos signos vitales o factores críticos, son los que nos permiten realizar un control integral de la gestión en la medida que no solamente se orientan a los resultados, sino a la manera como éstos se logran.

3.
Establecer indicadores para cada factor crítico de éxito
Una vez identificados los factores críticos de éxito, asociados a la eficacia, la eficiencia y la productividad, es necesario establecer indicadores que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante la ejecución y después de la ejecución del mismo. 

4.
Determinar para cada indicador: status, umbral y rango de gestión
Los elementos de esta fase de la metodología para el establecimiento de los indicadores de gestión, son los siguientes:

· Status: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. 

· Umbral: Se refiere al valor del indicador que se desea lograr.

· Rango de Gestión: Es el espacio comprendido entre los valores máximo y mínimo que el indicador puede tomar.

Por lo general – lo que no es recomendable – se acostumbra asignarle a cada indicador un valor único, meta. Al tener un solo valor de referencia, lo más seguro es que dicho valor no se logre, bien sea por exceso o por defecto. Surge entonces la inquietud de que tan cerca se estuvo de lograr la meta, y lo que es más importante aún, a que distancia máxima alrededor de la meta, la situación deja de ser favorable para la organización. Como respuesta a lo anterior, y a fin de generar procesos de toma efectiva de decisiones, se plantea la conveniencia de establecer cuatro valores de referencia, al menos para los indicadores básicos de la organización.

En consecuencia, es importante tener en cuenta, si conviene que el valor del indicador aumente o disminuya. En el primer caso (A) que aparece en el esquema que se presenta a continuación, de abajo hacia arriba, el nombre de los valores en referencia es el siguiente: Mínimo, Aceptable, Satisfactorio y Máximo. Es necesario anotar que se introduce el término Alarma, el mismo que aparece en el valor mínimo. La alarma es la zona en la cual, siempre que el indicador se encuentre en ella, significará que el proceso estará a punto de quebrantarse: aún no se ha caído en una situación crítica, pero de no tomar alguna acción, es muy posible que el cuerpo humano, el vehículo o la organización, se pare. 

En el caso (B), si lo conveniente es que el valor del indicador disminuya, la gráfica quedará constituida de arriba hacia abajo: Máximo, Aceptable, Satisfactorio y Mínimo. En la gráfica se observa que tanto la zona de Alarma, como la de los valores aceptable y satisfactorio, cambian de lugar. Otro aspecto interesante es el hecho de que entre los valores aceptable y satisfactorio, se configura una zona de autonomía en la cual, siempre que el valor del indicador se encuentre dentro de estos límites, se considera que el comportamiento es estable. 
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5.
Diseñar la medición

Consiste en determinar fuentes de información, frecuencia de medición, presentación de la información, asignación de responsables de la recolección, tabulación, análisis y presentación de la información. 

Una vez que se hayan establecido los indicadores, es importante que se determine exactamente la fuente que proveerá la información pertinente para su cálculo. Esta fuente deberá ser lo más específica posible, de manera que, cualquier persona que requiera hacerle seguimiento al indicador, esté en posibilidades de obtener los datos de manera ágil y confiable. De cualquier forma, las fuentes de información pueden clasificarse como internas o externas. Existen por lo general, fuentes de información tales como los estados financieros – para cálculo de las razones financieras, informes de producción, cuadros de costos, etc.

6.
Determinar y asignar recursos 

Con base en las características establecidas en el punto anterior para la medición, se establecen las necesidades de recursos que demanda la realización de las mediciones, donde lo ideal es que:

· La medición se incluya e integre al desarrollo del trabajo, sea realizado por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de la información. La experiencia ha demostrado que cuando en una organización no existe la cultura de la medición, es necesario, inicialmente, para generar primero la disciplina y luego la cultura, que los funcionarios cuenten temporalmente con una persona especializada, de la misma organización, que capacite y acompañe a las demás personas en el proceso de establecimiento y puesta en funcionamiento del sistema.

· Los recursos que se utilicen en la medición sean parte de los recursos que se emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

7.
Medir y ajustar el sistema de indicadores

Es necesario tener en cuenta, que es posible que la primera vez que efectuemos mediciones, surgirá una serie de factores que sean necesarios ajustar o cambiar en los siguientes sentidos:

· Pertinencia del indicador.

· Valores y rangos establecidos.

· Fuentes de información seleccionadas.

· Proceso de toma y presentación de la información.

· Destinatario de la información, etc.

Si no somos conscientes de lo anterior, estaremos tentados a sucumbir ante la resistencia natural que genera el hecho de que lo que hacemos sea sometido a observación, por más cuidado que se haya tendido en el manejo del proceso. Por el contrario, si se sabe que la precisión adecuada del sistema de indicadores se logra entre la tercera y cuarta medición, con los correspondientes ajustes, se mejorarán las probabilidades de éxito.

8.

Estandarizar y Formalizar
Consiste en el proceso de especificación completa, documentación, divulgación e inclusión entre los sistemas de operación de la organización, de los indicadores de gestión. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan en limpio los manuales de los indicadores de gestión de la organización. 

9.         Mantener y mejorar continuamente

Tomando en cuenta que el mundo actual es de constante cambio, el sistema de indicadores debe ser revisado a la par de los objetivos, estrategias y procesos de las organizaciones. Hacer mantenimiento al sistema de indicadores, es darle continuidad operativa y hacer los ajustes que se reviven del permanente monitoreo del sistema y de su entorno. Mejorar continuamente, significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de gestión agrega a los clientes o usuarios. Es hacerlo cada vez más preciso, oportuno, confiable y sencillo.

Unidades de Medida

La identificación clara de los objetivos en el plan operativo anual, es fundamental, porque permite fijar con precisión, el tipo de bien o servicio que se hará constar en el presupuesto respectivo. Identificado el objetivo, en forma simultánea se determina el producto final y los productos intermedios que permiten alcanzarlo. 

Desde el punto de vista teórico, si conocemos el objetivo y el producto final, pareciera que la selección del producto y su unidad de medida no tendría obstáculos. En otras palabras, lo que se quiere decir es que, si el producto que se va a alcanzar es la recolección de basura, la unidad de medida más significativa es la tonelada; si se trata de construcción de carreteras, la unidad de medida será el kilómetro de carretera construida; si se refiere a la producción de petróleo, la unidad de medida es el barril, etc.; no obstante, aun cuando esto es cierto para la medición de bienes y de algunos servicios, dentro de estos últimos, la situación no se presenta tan fácil y en la mayoría de los casos resulta que el servicio no tiene sentido cuantificarlo y debe buscarse otra forma para medir el servicio que se obtiene. Con el objeto de tener una visión más completa de la gestión presupuestaria – financiera, desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo, a continuación se presentan algunos ejemplos de unidades de medida e indicadores de gestión:
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Nota: Los Indicadores de Gestión arriba indicados, pueden aplica

rse también para los Consejos 

Provinciales, Juntas Parroquiales Rurales y para otras entidades

públicas afines.


Los indicadores complementan la medición de otros aspectos de la gestión productiva institucional, son útiles para calcular relaciones entre insumos, eficiencia interna del centro de gestión productiva, eficacia de la producción de bienes y servicios, capacidad de producción, etc. 

A más de los indicadores señalados, se debería considerar los siguientes índices, especialmente en las empresas municipales:

Financiamiento:

· Deuda Municipal:

· Niveles de endeudamiento interno y externo

· Clasificación de los préstamos por institución otorgante

· Proyección de los servicios de amortización

· Ahorro Municipal:

· Evolución 

· Niveles

Solidez Financiera:

· Capital Contable sobre Activo Fijo

· Capital Contable sobre Activo Total

· Capital Contable sobre Pasivo Total

· Activo Fijo sobre Pasivo Total

Relación de Endeudamiento:

· Deuda Total sobre Activo Total

· Deuda a Largo Plazo sobre Activo Total

· Deuda a Largo Plazo sobre Activo Fijo

· Deuda Total sobre Capital Contable

Estructura del Capital:

· Capital Social sobre Capital Total

· Crédito a Largo Plazo sobre Capital Total

Capital de Trabajo Neto:

· Activo Circulante menos Pasivo Circulante

Índices de Liquidez:

· Liquidez absoluta

· Solvencia
Ventajas de contar con Indicadores de Gestión

La principal ventaja derivada del uso de indicadores de gestión, es la reducción de la incertidumbre y de la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la organización y de todos los empleados y trabajadores que conforman la misma. A continuación se señala un listado de otras ventajas derivadas del uso de indicadores de gestión:

· Motivar a los miembros de la organización para alcanzar metas y generar un proceso de mejoramiento continuo;

· Estimular y promover el trabajo en equipo;

· Contribuir al desarrollo y crecimiento, tanto personal como de equipo, dentro de la organización;

· Generar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabajo diario;

· Impulsar la eficiencia y productividad de las actividades de la organización;

· Disponer de una herramienta de información sobre la gestión de la organización, para determinar qué tan bien se están logrando los objetivos y metas propuestas;

· Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que, por comportamiento, requieren reforzar o reorientar esfuerzos;

· Identificar fortalezas en las diversas actividades, de tal forma que puedan ser utilizadas para reforzar comportamientos proactivos;

· Contar con información que permita priorizar actividades basadas en la necesidad de cumplimiento de objetivos: de corto, mediano y largo plazos;

· Disponer de información corporativa que permita contar con patrones para establecer prioridades, de acuerdo con los factores críticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes de la organización;

· Establecer una gerencia basada en datos y hechos;

· Evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de las actividades clave de la organización y la gestión general de las unidades de la organización con respecto al cumplimiento de las metas; y,

· Reorientar políticas y estrategias, con respecto a la gestión de la organización.

CAPÍTULO 2.
SUBSISTEMA DE TESORERÍA 

Concepto y Objetivo del Subsistema de Tesorería.- La administración de los recursos de tesorería tiene una gran importancia, y la necesidad de aplicarla correctamente en las ONGs es de alta prioridad, a fin de mantener una credibilidad de las entidades que conceden créditos nacionales o internacionales y otros aspectos como los siguientes:

· La buena administración de los recursos en efectivo, es necesaria para obtener créditos y conseguir credibilidad institucional. 

· Para pagar las deudas en forma oportuna, se necesitan recursos en efectivo.

· La falta de pago de las remuneraciones tiene un impacto negativo sobre la reputación de la gerencia, al igual que sobre la capacidad de tesorero para desenvolverse eficazmente.

· El deterioro de la reputación del crédito, como resultado de una deficiente administración de su liquidez, suele ser la primera señal de serios problemas financieros.

Por los aspectos señalados, se define a la administración de los recursos de tesorería, hoy en día, como un grupo de técnicas concebidas para mantener la liquidez, así como también para optimizar el rendimiento de los activos en efectivo. 

El elevado costo del dinero y la inflación, han sido entre otras, las causas para el desarrollo de las modernas técnicas de administración de los recursos de tesorería.

Hay tres razones importantes por las cuales la administración del efectivo, en la actualidad, es vital para una adecuada gestión de tesorería. En primer término, por el alto costo del dinero, en segundo lugar por las innovaciones tecnológicas desarrolladas en el ámbito bancario y, finalmente, por la complejidad de los trámites burocráticos derivados del proceso de gestión financiera en el sector público.

La escasez de dinero y su elevado costo son universales. Las redes bancarias nacionales e internacionales están vinculadas, ahora más que antes. Los bancos comerciales están desarrollando constantemente nuevos instrumentos de administración del dinero. Con los adelantos en los sistemas de comunicación, la canalización de los escasos recursos de caja desde y hacia las diversas instituciones o unidades administrativas, es una tarea muy importante en cualquier  mecanismo de administración de tesorería.

El objetivo de la administración de los recursos en efectivo de la tesorería, es la liquidez. Para cerciorarse de que los fondos estarán disponibles en el momento de necesitarlos, la tesorería debe pronosticar el flujo de caja y hacer arreglos de financiamiento para compensar la insuficiencia, así como también crear fuentes de recursos a los que hay que recurrir en casos de emergencia.

El tesorero de una ONG, para cerciorarse que dispondrá de un crédito adecuado en el momento necesario, deben desarrollar y mantener buenas relaciones con las entidades del sistema financiero privado y público, desarrollar sistemas que ofrezcan información oportuna y correcta sobre los saldos bancarios y participar en la planificación a corto plazo de ingresos, gastos y financiamientos, teniendo en cuenta los saldos en las cuentas bancarias.

Los tesoreros deberán cerciorarse también de que, los pagos a proveedores de bienes y servicios, contratistas de obras y las transferencias de fondos, se efectúen de modo económico, así como también encontrar los mejores instrumentos de inversión posibles para sus excedentes de caja en una forma segura, que rinda las mejores tasas posibles de interés.

El desarrollo de un sistema apropiado de administración de los recursos de la tesorería lleva tiempo. Seguramente será necesario introducir cambios graduales en algunos procedimientos de operación y habrá que formalizar las políticas y procedimientos de la gestión de tesorería.

Análisis del Flujo de Caja


Un flujo de caja se define perfectamente por su valor, la fecha en que se produce y su signo: movimiento acreedor o deudor. Sin embargo, la homogeneidad del dinero no puede ocultar que los flujos tienen como contrapartida operaciones muy diversas, concernientes a todos los aspectos de la vida institucional: recaudación de tributos, transferencias de donantes, pago de sueldos, etc., tienen características variadas, algunas de las cuales son muy importantes, pues condicionan la calidad de la gestión de tesorería.  

Hacer un flujo de fondos es la esencia de las finanzas; hacerlos suena sencillo, pero nada es más delicado, ni exige más responsabilidad y criterio racional. El flujo de fondos es la medida de liquidez por excelencia. La idea es proyectar lo más fielmente posible, como se desenvolverá la tesorería en un período determinado, tratando de establecer de antemano sus necesidades de financiación. La evolución de la caja se irá comparando con el presupuesto de efectivo inicial, para mantener el control de lo programado.

Afortunadamente, la existencia de hojas electrónicas que en la actualidad existen, nos permite usar, con comodidad, períodos tan cortos como meses, quincenas, semanas y días, que luego pueden agregarse por años, si así se desea. Si se utilizan períodos muy amplios, ¿puede el lector imaginarse la imprecisión que aparecería en un flujo de fondos que muestre un faltante de efectivo, sin explicar si el dinero se requiere al comienzo, en algún período especial o al final del período?. 

En resumen, son varios los criterios que pueden adoptarse para clasificar los flujos de efectivo. Se pueden distinguir los flujos periódicos y los irregulares, clasificarlos en función de su importancia o según su origen y destino. Para facilitar el trabajo, es necesario disponer de un sólo clasificador de ingresos y egresos de aplicación general, que permita la integración de la información presupuestaria y contable con las necesidades del presupuesto de caja.
El pronóstico o presupuesto de caja, es un instrumento fundamental para el manejo de la tesorería, facilita la programación de la administración del efectivo a corto plazo, así como el seguimiento y control de los recursos en una base anual, mensual, semanal y también diaria, si fuere del caso. El presupuesto de caja, en primer término, tiene el propósito de mantener la liquidez; le permite al tesorero prever desequilibrios pasajeros del efectivo, planificar las soluciones que podrían incluir el hacer arreglos de financiamiento, demorar el pago de obligaciones, agilizar la recuperación de préstamos vencidos, etc. A la larga, el presupuesto de caja promueve la liquidez, debido a que prevé los recursos financieros globales y facilita la coordinación de las operaciones de acuerdo con las necesidades.

El presupuesto de caja a corto plazo, le permite al tesorero manejar los saldos bancarios, a fin de evitar una inesperada falta de fondos, y también mantener un equilibrio entre los ingresos y egresos de fondos. Al prever los egresos futuros de efectivo, el tesorero puede planear la forma más económica de financiar los mismos. La elaboración y seguimiento del presupuesto de caja, puede descomponerse en tres fases:

· La primera consiste en recoger informaciones de todos los lugares donde puedan encontrarse;

· Luego viene una segunda fase, que es el trabajo de tratamiento de esas informaciones, con el fin de adaptarlas a las necesidades de la tesorería; y,

· Por último, el tesorero debe efectuar un control de calidad del pronóstico que haya elaborado la unidad administrativa de la tesorería responsable de hacerlo.

Temporalidad de los Recursos del Tesoro Público

Las entradas y salidas de recursos monetarios, no siempre siguen un patrón fijo a través del tiempo. Algunas salidas de recursos son regulares, como por ejemplo el pago de remuneraciones, que se mantienen generalmente en un nivel constante de mes a mes. Muchas salidas de efectivo se realizan de una sola vez y no de forma regular, por ejemplo: el pago de planillas por contratos de obras, la adquisición de bienes muebles, el servicio de la deuda pública; estos rubros pueden pagarse en cualquier período del ejercicio financiero.

Lo mismo sucede con los recursos en efectivo que entran a las cuentas de la tesorería; por ejemplo, los ingresos tributarios tienen un comportamiento más o menos conocido de recaudación durante el año fiscal, lo que facilita en algo las previsiones en el tiempo, sin embargo, hay que tomar en cuenta la tendencia cíclica.  El comportamiento de los ingresos no tributarios y los desembolsos del crédito público, en cambio obedece a factores de otras características que son mas bien coyunturales. El tesorero, puede verse en graves problemas financieros si, aun siendo correcta su previsión en términos cuantitativos, no lo es en el plano temporal. Las cantidades de flujo de caja tienen una tercera dimensión perturbadora, que es la dimensión temporal.

Los datos del pronóstico de efectivo, deben buscarse en las distintas unidades de la institución, como las de: presupuesto, crédito público, contabilidad, rentas, catastros, y las entidades financieras como el Banco Central y otros bancos del sistema financiero, cuando éstos últimos tienen facultades para recaudar recursos públicos. 

La contabilidad, dada la proximidad del horizonte de tesorería, es generalmente la principal fuente de información, es también la más segura, cuando los datos existen y están disponibles con oportunidad, ya que permite conocer los datos exactos correspondientes a la compra de bienes y servicios, contratos de realización de obras, así como las fechas de vencimiento de obligaciones de la deuda pública (plazo más de un año), y la deuda del tesoro (plazo menor a un año). En consecuencia, la tesorería debe tener una adecuada coordinación con las otras unidades administrativas, así como con los bancos y otras entidades.

Los gastos correspondientes al pago de remuneraciones de los servidores públicos son conocidos con gran precisión, porque constan en el presupuesto. Por otro lado, la Unidad de Crédito Público puede y debe revelar, con la debida anticipación, las fechas de los desembolsos de créditos contratados, así como también una aproximación de las fechas en que podrían producirse desembolsos de créditos en trámite de negociación y las fechas exactas en que debe realizarse el servicio de la deuda pública institucional.

La especialidad del origen de los flujos, muestra que el tesorero, difícilmente puede dejar de lado la información que disponen las citadas unidades y entidades. Por consiguiente, es recomendable que exista un Sistema Automatizado de Información, diseñado de tal manera, que cada unidad administrativa que genera y entrega información financiera a múltiples usuarios, entre ellos la tesorería, cuente con la documentación suficiente para poder realizar su trabajo con oportunidad. Esta es la finalidad que persiguen los sistemas automatizados de información.

El marco adecuado para presentar la información sobre el flujo de caja, como sucede con la presentación de cualquier otro tipo de información financiera, depende en gran parte de la información que la autoridad superior necesita para la toma de decisiones. Las necesidades de información de la Gerencia, dependen, a su vez, de los elementos importantes sobre los cuales ella puede ejercer el control. Por tanto, al determinar el marco de análisis debemos preguntarnos: ¿cuáles son los elementos clave del movimiento del flujo de caja o flujo de fondos que la tesorería tiene que controlar?

Cada entidad u organismo tiene, evidentemente, sus propios factores críticos que deben ser objeto de seguimiento y control, por lo que el marco de presentación de la información sobre el flujo de caja debe ajustarse a las características específicas de cada institución en particular. En el curso normal de las operaciones de tesorería, cada egreso tiene un fin específico. 

El concepto por el cual se recibe o se entrega cada cantidad, constituye la base de la clasificación presupuestaria y contable, que resumida a través de un proceso contable, produce y proporciona la información necesaria para los informes de rutina que culminan en la elaboración de los estados financieros.

A más de la clasificación, lo que interesa también dentro del análisis, es conocer en qué grado la tesorería puede controlar cada partida del flujo de caja, ya sea en su cantidad o en su aspecto temporal. Por ejemplo: la tesorería puede hacer poco a corto plazo para cambiar el flujo de salida de fondos en concepto de remuneraciones de los servidores públicos, pero tiene mayor libertad de acción para determinar la cuantía y la distribución en el tiempo, de los gastos de capital.

En este punto, es necesario resaltar la dimensión temporal del flujo, pues no debe olvidarse que al elaborar el presupuesto de caja, no solo se pretende prever las cantidades, sino también la distribución temporal del flujo. Incluso si todas las cantidades del flujo futuro hubieran sido correctamente previstas, la tesorería podría tener graves dificultades financieras, si la previsión de dichas cantidades en la dimensión temporal tuviera errores; por ejemplo, en el caso del flujo de entrada, aunque correcto en la cantidad pero si llegara un mes más tarde de lo previsto; mientras que las salidas, aunque fueran igualmente correctas en cuanto a su cantidad, se realizaran en realidad un mes antes de lo previsto. 

El ejemplo que se indica a continuación, muestra la importancia del factor temporal en la preparación del flujo de caja.
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Subsistema de Tesorería 

Importancia del Factor Temporal del Flujo de Caja


En el ejemplo se observa que, las cantidades previstas y reales tanto de las entradas como de las salidas de fondos, son iguales, por lo tanto, la situación de la tesorería en su conjunto, es exactamente la prevista de enero a junio. Las previsiones muestran una posición acumulada favorable a lo largo de los seis meses, mientras que la situación real presenta una posición acumulada negativa importante hasta el mes de abril.

Elementos del Pronóstico de Caja

El ámbito de administración del efectivo que enfrenta la tesorería, de manera general, debe considerar los siguientes aspectos:

· Las formas de recaudación y las formas de los pagos;

· El momento y la cantidad de ingresos y egresos;

· La naturaleza de los ingresos y egresos;

· El nivel de saldos que se mantienen en las cuentas bancarias; y,

· Las formas de administración de ingresos, si se llevan a cabo directamente, o a través de intermediarios (agentes recaudadores).

Cualquiera sea el enfoque empleado para pronosticar los recursos de caja, habrá que tratar con ciertos elementos comunes a todos los pronósticos. Sólo mediante la evaluación adecuada de estos elementos y del modo en que se relacionan con las operaciones, podremos decir cómo establecer nuestro propio procedimiento de presupuestación del efectivo.

Elementos:

· Tiempo: Como regla general, las ONGs, deben elaborar presupuestos de caja a corto plazo. El pronóstico a corto plazo trata de controlar el efectivo anual, mensual, semanal, o en algunos casos en una base diaria, permite controlar los saldos reales en el banco.

· Incertidumbre: El pronóstico siempre va del presente al futuro, esto quiere decir que todos los pronósticos contienen elementos de incertidumbre. La tesorería puede afrontar este hecho de dos formas; en primer lugar, se deben hacer predicciones lo más acertadas posibles; en segundo lugar, se deben hacer preparativos para contingentes imprevistos.

· Predicciones: Casi todas las unidades del pronóstico representan predicciones; éstas contienen tres etapas:

1. Las extrapolaciones suponen un estudio cuidadoso de información histórica, que suele resultar en predicciones acertadas de eventos futuros. Diversas técnicas de estadística, tales como el análisis de regresión y los promedios móviles, pueden identificar patrones en los datos (tendencias y ciclos). La aplicación de estos patrones a futuro, hace que las predicciones sean más confiables.

2. La planificación comprende acciones que la tesorería adopta y que afectan los eventos futuros. Por ejemplo, una campaña de difusión por los medios de comunicación social, generalmente ayuda a recaudar más impuestos.

3. Siempre se realizarán estimados, debido a que, aun cuando se utilicen técnicas de análisis cuantitativos sofisticados, no es posible evitar cierta cantidad de adivinanzas en la formulación de los pronósticos. Sin embargo, debemos estar claros que los elementos del pronóstico son puramente estimados.

La aplicación inteligente de todas estas etapas ayudará a eliminar hasta el mayor grado posible, las incertidumbres en el presupuesto de caja.

Para efectos del estudio del subsistema de tesorería, como elemento del sistema de administración financiera, se considera que las ONGs deben tomar en cuenta las previsiones o pronósticos de caja de corto plazo, cuyo principal objetivo es asegurarse que puedan pagar las obligaciones en el futuro inmediato. Ello exige que las previsiones estén actualizadas y los rubros de ingresos y egresos de fondos tengan un adecuado nivel de agregación, debiéndose preparar periódicamente para intervalos cortos de tiempo.

Luego de haber demostrado que las previsiones, pronósticos o presupuestos de caja son absolutamente necesarios, pasamos a examinar la forma de preparar el presupuesto de efectivo a corto plazo, con énfasis en el objetivo, contenido, formatos y frecuencia de las previsiones, las fuentes de información y los supuestos básicos que deben hacerse.

Modelo de Presupuesto de Caja 

Las medidas que adopte la tesorería en el corto plazo, van casi siempre dirigidas hacia determinados rubros o partidas de ingreso y de egreso de fondos. A continuación se presenta un modelo para la elaboración del presupuesto de caja, el mismo que puede servir de guía para la tesorería de una ONG. 

Antes de nada, debe determinarse el grado de detalle con que van a presentarse los conceptos de ingresos y egresos. No se trata de hacer una previsión aplicando normas subjetivas de detalle, se trata mas bien de hacer agrupaciones generales que revelan los rubros más significativos y en especial, aquellos que la tesorería pueda controlar. Los formatos pueden adecuarse a las necesidades de cada organismo. Otra decisión previa que debe tomarse, consiste en elegir el horizonte de la planificación, es decir, determinar cuánto tiempo debe abarcar la previsión y el número de períodos de control de plazo corto que debe abarcar dicho horizonte.

En los formatos se han trazado columnas que presentan períodos mensuales dentro del ciclo de programación del ejercicio; se han hecho así, por considerar que este desglose es representativo de la actividad de tesorería y porque tiene una íntima relación con el período de ejecución del presupuesto institucional. Este modelo permite recoger los conceptos importantes de ingresos y egresos, y de este modo la tesorería puede obtener un aviso anticipado de las posibles crisis financieras.

En lo que se refiere a la elección de los períodos de control de plazo corto, éstos deben ser lo más realistas posibles. Algunos ingresos y egresos se liquidan con una periodicidad mensual, por lo que muchas veces se elige un período de control de un mes. No obstante, hay que estar bien seguro de que el saldo previsto de cierre de caja y bancos, de cada uno de los períodos de control, es en realidad el de cierre, ya que el saldo puede ser muy diferente en distintos momentos dentro del período de control. Por ello, tales períodos no deben ser demasiado largos, ya que de otro modo, no habría tiempo de reaccionar cuando se encuentra afrontando una crisis por falta de recursos en efectivo.

Pero la razón principal de la división del presupuesto anual de caja, en períodos de control más cortos, es conocer el posible desarrollo del flujo de caja entre los momentos de comienzo y de cierre, de tal manera que, si la situación financiera es difícil o complicada en el futuro inmediato, o si es previsible que en el período se produzca una insuficiencia de ingresos o un incremento en los egresos durante el mes, a lo mejor el período de un mes como mecanismo de control sea inadecuado, en tal caso, puede ser conveniente utilizar períodos de control semanales. Cuando se presentan problemas financieros, lo más grave no suele ser la naturaleza del problema en sí, sino la rapidez con que el tesorero pueda hacerse cargo de la situación y responder adecuadamente.

En este contexto, los modelos que se presentan a continuación, constituyen una base para la formulación y seguimiento de los presupuestos de caja de una ONG.
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Consideraciones Básicas para la Formulación del Presupuesto de Caja

· Análisis del Pasado

Una vez determinado el modelo, la periodicidad y la frecuencia de las previsiones para el presupuesto de caja, hay que hacer los cálculos propiamente dichos. El primer paso será averiguar como se ha comportado el flujo de caja en el pasado, es decir analizar el flujo de caja real histórico, pero utilizando el mismo marco de análisis y formato que se va a emplear en la formulación. Sería muy riesgoso suponer que el pasado puede repetirse de una manera similar en el futuro. Sin embargo, en la elaboración de los presupuestos de efectivo, el análisis del flujo de caja del pasado proporciona una gran ayuda.

· Registro de Acontecimientos Importantes

Si para elaborar los presupuestos de efectivo o de caja a corto plazo, se considera importante hacer un análisis del flujo de caja histórico, resulta más fácil obtener un registro de los acontecimientos más sobresalientes o importantes, tales como: vacaciones obligatorias por fiestas oficiales, horarios y días adicionales destinados a recaudación de tributos, la no-atención de los servicios bancarios, etc. Este registro debe utilizarse en un principio para facilitar el análisis del flujo de caja histórico. Un ingreso o pago aparentemente inexplicable o un cambio súbito en el flujo de caja, que hasta ese momento había mantenido una pauta regular, puede ser fácilmente explicable por el efecto de uno o varios de estos hechos. Una vez conocido el resultado de los acontecimientos, ello nos facilitará la inclusión en las siguientes previsiones del efecto de los hechos predecibles, como son los días de vacaciones obligatorias de la administración pública: finalización de año, semana santa, carnaval, etc., o las fechas en que los bancos cierran sus operaciones ordinarias.

· Supuestos del Pronóstico

En realidad, la previsión, pronóstico o presupuesto de caja, no es otra cosa que adivinar lo que sucederá en el futuro, pero basado en ciertas presunciones sobre acontecimientos futuros. Si las presunciones son incorrectas, la previsión tampoco puede ser correcta. Por ello, es necesario establecer formalmente los supuestos fundamentales en los que se basan las principales partes de la previsión. Una vez establecidos, debe hacerse el seguimiento de dichos supuestos (además del seguimiento del flujo de caja), que alerte al tesorero con la mayor antelación posible de las dificultades financieras inminentes.

· Confiabilidad de los Pronósticos

Quizá lo único que puede decirse con certeza de un pronóstico o presupuesto de caja, es que no se cumplirá exactamente en la realidad.  Pero este hecho no quita valor a los pronósticos; una previsión que resulta ser incorrecta, no es necesariamente una mala previsión. Debe recordarse que el objetivo básico de las previsiones es el de llevar eficazmente la actuación de la tesorería para mejorar el control del flujo de caja; por ello, una buena previsión no es aquella que demuestra ser correcta, sino aquella que, a medida que en el futuro comienzan a aparecer las desviaciones con respecto a lo programado, proporciona una base válida para dirigir la actuación de la tesorería.

· Pronóstico del Flujo de Caja

Es el proceso real de poner cifras en los formatos del presupuesto de caja presentados anteriormente; algunos valores son menos difíciles de determinar que otros, bien porque están más controlados, o debido a que la cuantía y fecha del ingreso o egreso son fijas y por consiguiente fácilmente calculables. Como ya se señaló, el pronóstico de la dimensión temporal es tan importante como el de las cantidades.

Seguimiento y Control del Presupuesto de Caja

La elaboración de los presupuestos o pronósticos de caja, constituyen apenas un trabajo de carácter administrativo como cualquier otro, por lo tanto, no pueden aportar en nada a mejorar la liquidez o el control de la tesorería. Sólo la actuación de la Gerencia puede, para bien o para mal, influir en la liquidez.

Si se considera a los presupuestos de caja como un trabajo administrativo aislado, sin ninguna relación con los otros elementos componentes del sistema de administración financiera, que se prepara sólo con el carácter de cumplimiento de una obligación, entonces no será mas que una labor administrativa costosa, sin ningún valor para la institución. Para conseguir que los presupuestos de caja sean útiles y de beneficio de la tesorería, hay que realizar un seguimiento y control de los mismos, y sobre la base de la evaluación o análisis de los resultados obtenidos, poder adoptar medidas tendientes a solucionar los problemas presentados o que se presenten en el futuro. Las medidas de control específicas que adopte la tesorería en un momento determinado, dependerán naturalmente de las circunstancias que se presenten en el momento de tomar una decisión.

· Medidas Temporales.- Estas medidas están destinadas a adelantar los flujos de entrada de dinero o a retardar los flujos de salida, pero no necesariamente a modificar su cuantía, por ejemplo: el retraso de los pagos a proveedores de suministros y materiales o servicios no personales, el aplazamiento de pago de planillas por contratos de obras, etc. Estas medidas tienden a auto-corregirse a medida que pasa el tiempo, todo lo que hacen es modificar la distribución en el tiempo de los flujos de fondos, por lo que no afectan en forma significativa al desarrollo de las actividades institucionales.

· En caso de Superávit.- El superávit de caja es menos grave que el déficit, por lo que exige una actuación ponderada por parte del tesorero. El superávit de caja no es nada bueno para una entidad pública del gobierno seccional, por cuanto expresa el sentido de no-utilización de los recursos oportunamente. Si el superávit de caja no tiene un uso positivo, su valor seguramente se reducirá debido a la inflación. Si el superávit se coloca en depósitos bancarios (inversiones financieras de corto plazo), la institución obtendrá un rendimiento en forma de intereses, pero es lógico que el tesorero debe ser capaz de emplear el superávit de la forma más ventajosa para la entidad.

Si el superávit de caja tiende a ser permanente o a prolongarse durante un largo período, deben tomarse medidas para emplear rentablemente estos recursos. Si el superávit es por corto período, igualmente, debe ser utilizado con criterio racional de rentabilidad. Cualquier rendimiento de dinero, por bajo que sea, es mejor que ninguno, pero debe tenerse en cuenta que estas inversiones deben ser seguras y fácilmente recuperables en una fecha determinada con anticipación. Los superávit de caja a corto plazo no deben emplearse nunca en inversiones especulativas o carentes de liquidez a corto plazo.

· En caso de Déficit.- La existencia o la previsión anticipada de un déficit de caja, no implica necesariamente la búsqueda de financiamiento externo a la institución. La primera respuesta del tesorero debe ser intentar eliminar o reducir el déficit mediante el mejor control interno de las entradas y salidas de dinero. Las medidas de carácter interno adoptadas por la tesorería, por ejemplo préstamos entre fondos, a lo mejor resulten considerablemente más baratas que recurrir a una nueva fuente de financiamiento. En caso de ser necesaria esta medida, la misma sólo debe considerarse como una operación provisional hasta encontrar una fuente de financiación adecuada, y si es posible de carácter permanente.
Cuando hay déficit de caja, al igual que el superávit, su magnitud, duración y la anticipación con que se detecte, serán factores críticos en la selección de las medidas a adoptar por la tesorería.

Como marco de referencia se deben utilizar los formatos sugeridos para el presupuesto de caja presentados anteriormente, especialmente el cuadro comparativo de los movimientos de las cantidades presupuestadas y reales del informe de caja mensual; este es el formato que la tesorería debe analizar permanentemente para juzgar la necesidad de adoptar medidas para corregir el déficit o superávit de caja.

· Prioridad de los Esfuerzos de Tesorería.-  Al tratar de mejorar el plan o de corregir la situación de caja en un momento determinado, se presentan varias inquietudes o preguntas, por ejemplo: ¿hasta qué grado de detalle se debe descender en el análisis? El mismo problema se presenta al preparar el presupuesto de caja y después analizar la situación real para presentar la información de control; no es posible siempre analizar todas las cosas con detalle, por lo que se debe sacar el mayor provecho posible del poco tiempo que se dispone.
Pero, ¿cómo saber dónde detenerse a analizar en detalle los distintos aspectos? La respuesta general es, centrar la atención en aquellos aspectos, pocos en número, que tienen el mayor valor, prestando cada vez menos atención a aquellos otros aspectos, muchos en número, pero que representan una parte insignificante del valor total, y cuyos resultados medidos en términos de liquidez, deben ser relativamente pequeños. La aplicación de la Curva de Pareto, a la que se hace referencia en el capítulo concerniente al Subsistema de Rentas – Catastros, es una solución en este aspecto.

Finalmente, debe indicarse que el dinero es un artículo que posee un valor intrínseco en sí mismo dentro del contexto internacional, y por lo mismo, debe emplearse de la mejor manera posible. En tal virtud, se debe tener en cuenta el efecto de las variaciones de los tipos de interés nacionales e internacionales, las fluctuaciones de los tipos de cambio y las tasas de inflación. Por estas razones, el sistema de administración financiera considera al manejo de la tesorería como una técnica que exige una dedicación especial.

· Información.-  La información para la gestión de la tesorería, tiene dos aspectos fundamentales:

· Información que se requiere para la formulación de los presupuestos de efectivo; e, 

· Información que el tesorero entrega a las autoridades superiores de la institución.

En el primer caso, la información necesaria para la elaboración de los presupuestos de caja proviene de diferentes unidades administrativas de la misma organización, para lo cual es necesario que exista una ágil coordinación entre ellas y se tenga el adecuado respaldo político, para que la información sea entregada sin mayores formulismos burocráticos, y más bien sea producto de un sistema simple pero completo, en el que cada unidad administrativa pueda disponer oportunamente de información básica para el cumplimiento de su misión específica.

En cuanto se refiere a la información que la tesorería debe entregar a las autoridades superiores, ésta es más fácil de elaborarla, ya que generalmente la prepara directamente el propio tesorero, acompañado de un informe analítico de la situación y con recomendaciones alternativas en caso de que sean necesarias.

De manera general se hace notar la íntima relación que debe existir entre los componentes del sistema de administración financiera, los subsistemas de: presupuesto, rentas-catastros, tesorería, crédito público y contabilidad. Todos estos elementos tienen su importancia relativa dentro de la operación integrada del sistema automatizado de información. Cada uno de los subsistemas desarrolla su actividad en base de insumos que se procesan y generan flujos de información, que llegan a las instancias superiores para el análisis previo a la toma de decisiones.

La tesorería tiene una vinculación con el presupuesto, toda vez que para realizar los pronósticos de ingresos y egresos de caja, siempre tendrá que considerar los datos que constan en el presupuesto aprobado. A la inversa, la unidad responsable del subsistema de presupuesto, utiliza la información de los presupuestos de caja de la tesorería para reajustar sus estimaciones, considerando las informaciones que reporta el análisis de las variaciones de los pronósticos mensuales de caja. Esta actividad se desarrolla durante el período de ejecución del presupuesto. 

De otra parte, la contabilidad está muy ligada con el presupuesto y la tesorería. Las cuentas de contabilidad son utilizadas para registrar las transacciones a medida que el presupuesto es ejecutado y las obligaciones son canceladas o pagadas por la tesorería. La contabilidad a su vez, es la base de la cual se origina la información para la preparación del presupuesto de caja.

La tesorería tiene relación directa con la unidad de crédito público, toda vez que esta última reporta importante información sobre la situación coyuntural de los créditos internos y externos, sobre calendarios de desembolsos de los créditos y sobre las fechas del servicio de la deuda pública.  

Por último, los componentes del sistema de administración financiera están ligados, unos a otros, por la naturaleza misma de sus funciones, que llevan a que la acción de cada uno de los subsistemas esté condicionada a la calidad de su actuación y de la información que generen y proporcionen al sistema automatizado de información, de tal manera que, la mala información de un subsistema afectará a su conjunto.

Proceso de entrega de recursos del Gobierno Central a los Gobiernos Locales y a otros Organismos (ONGs) 

En el esquema que se presenta a continuación se puede visualizar con objetividad el proceso de entrega de recursos del gobierno central a los gobiernos locales y a otros organismos.
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SUBSISTEMA DE CRÉDITO - FINANCIAMIENTO 

Descripción y Objetivos.- El Subsistema de Crédito – Financiamiento, comprende el conjunto de principios, normas, recursos y procedimientos administrativos que intervienen en las operaciones que realiza una organización, con el objeto de captar recursos que implican endeudamiento. Los principales instrumentos que normalmente se utilizan como endeudamiento, son los siguientes:

· La emisión y colocación de bonos y otros títulos u obligaciones, en moneda nacional o extranjera, de mediano y largo plazos, en el país o en el exterior;

· La contratación de préstamos con instituciones financieras privadas nacionales o extranjeras, con organismos multilaterales y gobiernos;

· La contratación de obras, servicios o adquisiciones con financiamiento, cuyo pago total o parcial se estipulare realizar en el plazo de más de un ejercicio financiero posterior al vigente, siempre y cuando los conceptos que se financien se hayan devengado previamente; y,

· La consolidación, conversión y renegociación de las deudas.

Entre los principales objetivos del subsistema de crédito – financiamiento, se citan los siguientes: 

· Administrar adecuadamente la deuda;

· Atender las necesidades de financiamiento en las mejores condiciones posibles;

· Optimizar el uso de los recursos disponibles en los mercados de capitales;

· Mejorar la capacidad de negociación del gobierno;

· Lograr un manejo eficiente y sistemático de los pasivos;

· Atender el servicio de la deuda; y,

· Registrar de manera sistemática y confiable, las operaciones de crédito, en forma integrada al resto de los subsistemas del Sistema de Administración Financiera.

La correcta administración de los pasivos, se refleja en un mejor aprovechamiento de los recursos, y por ende de su capacidad de pago.

Conceptos Básicos

· Crédito: 

Se entiende por crédito, la capacidad que tiene una organización, para generar activos y pasivos internos o externos, a través de operaciones de endeudamiento y de préstamos. También se dice que crédito es la capacidad para captar y administrar del resto de la economía y del sector externo, recursos que le permitan financiar proyectos de inversión generados por insuficiencias de las fuentes de financiamiento corrientes que no logran cubrir los niveles de gastos ordinarios. En otras palabras, el uso del crédito, es el endeudamiento, el cual se utiliza normalmente para complementar un ahorro insuficiente o para cubrir desahorros netos.

Normalmente, los flujos de recursos provenientes del crédito están dirigidos a proyectos de inversión específicos, que son financiados en la medida que presenten una rentabilidad económico-social positiva, que justifique el futuro servicio de la deuda. El endeudamiento se causa a través del desembolso, que es el acto mediante el cual el acreedor coloca a disposición del deudor, recursos previamente contratados. 

· Deuda Pública: Se conoce como deuda pública, al conjunto de pasivos adquiridos por el Estado, derivado de obligaciones de pago a futuro o de empréstitos internos o externos. El empréstito es un contrato de derecho público, en virtud del cual el Estado obtiene recursos sujetos a reembolso, de acuerdo con las condiciones que se establezcan.

· Deuda Pública Directa: Esta constituida por la deuda general del tesoro de la nación y por la de las demás entidades y organismos del sector público no financiero, comprometidos directamente a su pago.

· Deuda Pública Indirecta: Es aquella que cuenta con la garantía o aval del Estado para otorgarlo, y en la que el deudor principal es una persona natural o jurídica del sector público o privado. Garantía o aval del Estado, es la operación en virtud de la cual el Ministerio a cargo de las Finanzas Públicas, en representación del Estado, generalmente autorizado por decreto ejecutivo, cauciona la obligación contraída por un organismo del sector público o por un tercero.

· Deuda Pública Externa: Es aquella que contrae el Estado con un organismo internacional o con cualquier persona natural o jurídica no residente en el país, y cuyo cumplimiento puede ser exigible dentro del territorio nacional.

· Deuda Pública Interna: Es aquella que contrae el Estado con personas naturales o jurídicas de derecho público o privado residentes en el país, la cual es exigible dentro del territorio nacional.

· Deuda Flotante: Es la deuda que emite el tesoro público en cada ejercicio presupuestario, para cubrir los desfases, en términos de caja, de ingresos y pagos.  

· Servicio de la Deuda Pública: Está constituido por la amortización del capital, el pago de intereses, comisiones y otros cargos que eventualmente pueden haberse convenido. 

· Conversión de la Deuda Pública: Consiste en el cambio de uno o más títulos de la deuda pública por otra u otros nuevos títulos representativos del mismo capital adeudado, modificándose los plazos y demás condiciones financieras de su servicio.

· Consolidación de la Deuda: Consiste en la transformación de una o más partes de la deuda interna, a mediano o corto plazo, modificando las condiciones de su servicio.

· Renegociación de la Deuda Externa: Consiste en convenir la modificación de los plazos y los intereses inicialmente pactados, con cada país o entidad acreedora.

· Refinanciación: Es el proceso por el cual se consigue otro crédito que es utilizado para cancelar parte o la recompra total de los créditos vigentes.

· Subrogación: Es una operación por la cual la obligación original de un contrato es transferida a otra persona natural o jurídica, el subrogado.

Proceso del Subsistema de Crédito Público.- El proceso del Subsistema de Crédito Público se realiza a través de las siguientes fases o etapas:

· Autorización

· Negociación

· Contratación

· Administración 

· Autorización: La autorización implica definir los roles tanto de las entidades del gobierno seccional como de las entidades de la administración del gobierno central, y de las funciones legislativa nacional como local, en temas tales como la fijación del límite de endeudamiento, en concordancia con las normas jurídicas del país. La realización de operaciones de crédito público, está limitada por las posibilidades que tenga cada entidad para atender el servicio del endeudamiento que las mismas originan, y por la prioridad estratégica que desde el punto de vista institucional tenga ese endeudamiento. A partir del inicio de estas variables, y de acuerdo con el ordenamiento legal vigente, las autoridades con atribuciones para ello deberán autorizar el inicio de las operaciones de crédito público. En consecuencia, se deberá preparar las normas que establezcan las responsabilidades sobre los siguientes aspectos:

· Fijación del límite de endeudamiento;

· Prioridad de las operaciones; y,

· Autorización de la operación específica.

· Negociación: Para llevar a cabo el proceso de negociación, es necesario contar con un eficiente sistema de información sobre el comportamiento y tendencias del mercado de capitales, tanto interno como externo. Dicho sistema debe contener, como mínimo, las siguientes informaciones:

· Políticas de crédito de las instituciones financieras internacionales de las que el país forme parte;

· Políticas del sector financiero privado externo e interno;

· Fluctuaciones de las tasas de interés en los mercados de capitales interno y externo;

· Movimientos de los tipos de cambio a que se cotizan las diferentes monedas y su tendencia en el corto y mediano plazos;

· Condiciones negociadas por otros países en situaciones similares; y,

· Ofertas de capital en los mercados de capitales internacionales, y las líneas de crédito ofrecidas para cada rama de la actividad económica.

La oportuna disponibilidad y el adecuado uso de dicha información, brindan sólidos elementos de juicio para que se recomiende a los niveles superiores la adopción de criterios sobre las modalidades más convenientes para la contratación.

También se debe contar con información sobre la marcha de la economía, la que debe ser transmitida periódicamente a los potenciales inversores, agencias calificadoras de riesgo y bancos, de forma de contribuir a la evaluación certera del riesgo país por parte de los acreedores.
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· Contratación: Una vez negociadas las operaciones, se inicia el proceso de la contratación formal, para lo cual las normas legales establecen quienes son los funcionarios legalmente autorizados para hacerlo. Las contrataciones de préstamos o fijación de las condiciones de emisión de títulos, responderán a la negociación realizada y a las disposiciones legales antes mencionadas.

· Administración: La etapa de administración, que es la que operacionalmente se relaciona con el funcionamiento de los otros subsistemas del Sistema de Administración Financiera, se ejecuta a través de las siguientes acciones:

· Registro y verificación de la recepción de los recursos;

· Aplicación de los recursos a los destinos señalados en oportunidad de su autorización;

· Tramitación y pago del servicio de la deuda y del rescate de títulos, y recuperación de avales cuando corresponda; y

· Estudio de solicitudes y concesión o entrega de avales.

Instrumentos del Crédito Público 

· Título Público: Es un documento emitido por el Estado o por una entidad del gobierno seccional. La emisión se autoriza considerando las disposiciones legales, que determinan las condiciones de emisión, así como el derecho que el título otorga a su poseedor. 

Los elementos que caracterizan a un título público son:

· Fecha de emisión: Es la fecha en la cual se emite el título, indica el momento a partir del cual tiene vigencia el instrumento de deuda.

· Plazo: indica la duración del título que se emite y rige a partir de la fecha de emisión.

· Moneda de emisión: Corresponde a la moneda de denominación del título.

· Valor nominal: Es el valor por el cual fueron emitidos los títulos.

· Período de gracia: Es el período en el cual el título no amortiza capital.

· Cupones: Pueden ser de renta o amortizaciones; los intereses representan la ganancia que percibe el tenedor del bono, y se calculan sobre el saldo de la deuda, aplicando la tasa de interés y el spread que se fije en el decreto u ordenanza de emisión.

· Intereses corridos: Son los intereses devengados entre la fecha de emisión o de inicio del cupón corriente y la fecha de referencia.

· Valor residual: Es el valor que resulta de descontar a los valores nominales las amortizaciones que se van produciendo; y, en aquellos casos particulares en los que se capitalizan intereses, se suman los intereses corridos a la fecha.

· Valor técnico: Es el que resulta de adicionar al valor residual, los intereses corridos a la fecha.

· Precio de mercado: Es el precio de cotización del mercado o la bolsa; surge del libre juego de la oferta y la demanda.

· Paridad: Es el cociente entre el precio de mercado y el valor técnico del título, se utiliza para saber si el título cotiza a la par, sobre la par o bajo la par.

· Títulos escriturales: Son títulos cuyas planchas no se imprimen; la titularidad de los mismos está registrada en las Casas de Valores, razón por la cual sus titulares acreditan su tenencia mediante certificados de depósito emitidos por dichas instituciones oficiales.

· Monto autorizado a emitir:  Es el monto autorizado por norma legal; hasta el cual se puede emitir un título.

· Monto colocado: Es el monto efectivamente colocado de un título en el mercado; puede ser igual o inferior al monto autorizado a emitir, pero nunca superior.

· Circulación: Es el monto de títulos públicos en poder del sector privado; se calcula basándose en el valor residual.

En el gráfico que aparece a continuación, se presentan los instrumentos, el proceso y las relaciones del subsistema de crédito público:
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Organismos Internacionales y Nacionales de Crédito

Entre los principales organismos internacionales que otorgan crédito tenemos: a los llamados multilaterales, como el Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo y la Corporación Andina de Fomento.

· Fondo Monetario Internacional

Para recibir préstamos del Fondo Monetario Internacional, un país miembro tiene que convenir sobre un programa de ajuste. Este programa pretende que la Balanza de Pagos del país tenga una posición que sea sostenible a mediano plazo y permita al país amortizar sus retiros del Fondo, cuando se venzan los pagos. Los elementos de dicho programa, generalmente constituyen medidas reductoras de gastos, medidas de devaluación y liberación de precios. 

El programa que el país acuerda con el FMI, debe estar formalizado dentro de criterios de comportamiento que son monitoreados por el Fondo y cuyo cumplimiento es necesario para el desembolso continuo del crédito. Es preciso aclarar que un acuerdo con el Fondo, no sólo es necesario para obtener préstamos de esa fuente, sino de otras instituciones internacionales que requieren que se establezcan políticas de ajuste, que garanticen la creación de excedentes en la balanza comercial y con ello el pago del servicio de la deuda. 

Cuando un país miembro desea obtener un giro del FMI, debe previamente firmar una carta de intención, en la cual se debe especificar las medidas que el gobierno debe adoptar y otras que adoptará en el futuro inmediato, a fin de superar las dificultades que han dado origen a la necesidad de que se le otorgue el crédito.

Moneda del Fondo Monetario Internacional: Los Derechos Especiales de Giro - DEG, representan activos de reservas que no involucran la utilización de monedas propias de los países miembros. En otras palabras, es como una moneda representativa del F.M.I., que se obtiene del promedio de las principales monedas del mundo: el Dólar de Estados Unidos, el Yen japonés, el Euro y la Libra Esterlina inglesa. Esto determina un tipo de cambio flotante. El valor del DEG es calculado diariamente según el valor de cada una de las monedas antes mencionadas. 

· Banco Mundial

Los préstamos del Banco Mundial se desembolsan solamente a medida que se efectúan gastos por concepto de proyectos específicos. Para cerciorarse de que sus préstamos serán reembolsados, aplican criterios adecuados de financiamiento. Los criterios que aplican en sus operaciones de crédito, comprenden un estudio de los siguientes aspectos:

· La capacidad crediticia del prestatario;

· La prioridad que reviste el proyecto para el que se solicita el préstamo con relación a las necesidades económicas y generales del país;

· La viabilidad técnica y financiera del proyecto; y,

· La capacidad de los encargados de dirigir el proyecto para ejecutarlo satisfactoriamente, y administrarlo después en forma eficiente.

En el caso de préstamos otorgados a organismos no gubernamentales, el Banco Mundial cuenta además con la protección de la garantía del Gobierno del país en que se encuentre situado el proyecto, conforme lo exige el convenio constitutivo. 

En los préstamos a empresas privadas, el Banco suele exigir alguna clase de caución, en forma de hipoteca, y otro gravamen sobre los activos del prestatario.

· Banco Interamericano de Desarrollo

Los recursos del BID son utilizados exclusivamente para beneficiar a los países miembros. Cada país miembro podrá negociar con el BID únicamente a través del Tesoro Nacional, el Banco Central u otra agencia fiscal similar.

El BID puede conceder préstamos a cualquier país miembro, a cualquiera de las subdivisiones políticas y órganos gubernamentales del mismo, y a cualquier empresa privada o de economía mixta constituida en su territorio con personalidad y capacidad jurídica para contratar préstamos. Los préstamos se dirigen principalmente para el financiamiento de proyectos específicos, así como también para entidades u organismos de fomento.

Los préstamos se pueden clasificar, según la relación del BID con el prestatario, así: préstamos para proyectos específicos o directos, préstamos globales o indirectos y el financiamiento de exportaciones de bienes de capital. Los préstamos para proyectos específicos o directos, tienen la particularidad de que la entidad que los recibe es el prestatario final, quien en forma directa, invierte los fondos en un proyecto determinado.

Los préstamos globales o indirectos que concede el BID, se caracterizan porque la entidad que los recibe no es el beneficiario final, sino una intermediaria, que representa esos recursos para actividades específicas por medio de sub préstamos para diferentes proyectos.

· Corporación Andina de Fomento

La Corporación Andina de Fomento (CAF), es una institución financiera internacional, cuya misión es apoyar el desarrollo sostenible y la integración regional mediante la movilización de recursos para la prestación de servicios financieros de alto valor agregado, a los sectores público y privado de los países accionistas.

La Corporación Andina de Fomento está conformada por accionistas de América Latina y el Caribe. La CAF tiene su sede principal en Caracas, Venezuela, y oficinas de representación en las capitales de sus países miembros.

La CAF actúa como intermediario financiero, movilizando preferentemente recursos desde países desarrollados hacia la región. Promueve el comercio y las inversiones; apoya a todos los niveles empresariales, desde grandes corporaciones hasta microempresas y fomenta la creación de alianzas estratégicas entre sus socios andinos y otros de la región. Apoya los procesos de reforma estructural de los países miembros, en el contexto de apertura y competitividad que caracteriza al escenario internacional.

La Corporación Andina de Fomento financia el desarrollo de la infraestructura productiva – especialmente de las áreas de vialidad, energía y telecomunicaciones – para facilitar la integración física y fronteriza y contribuye a la consolidación de los mercados de capital de la región andina. En todas sus políticas de gestión, incluye el concepto de sostenibilidad, a través de la adopción de un criterio integral en los campos económico, social y ambiental.
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· El Banco del Estado del Ecuador 

El Banco del Estado, es la principal institución financiera que concede préstamos para la obra pública del Ecuador, con personería jurídica propia y patrimonio propio. El Banco del Estado se ha consolidado institucional y financieramente para constituirse en la entidad financiera pública más importante con que cuenta el país. De acuerdo con su misión, financia proyectos de inversión relacionados con infraestructura, servicios públicos, medio ambiente y necesidades de los gobiernos seccionales, a través de crédito y otros mecanismos financieros en las mejores condiciones para sus clientes.

El objetivo del Banco del Estado es financiar estudios, programas, proyectos, obras y servicios encaminados a la provisión de servicios públicos, cuya prestación es responsabilidad del Estado, sea que los preste directamente o por delegación a empresas mixtas, a través de diversas formas previstas en la Constitución y en la Ley de Modernización del Estado. 

CONSTITUYEN RECURSOS DEL BANCO DEL ESTADO:

a) Los ingresos de capital

b) Los provenientes de préstamos externos contratados por el gobierno central, con la banca multilateral, gobiernos de otros países y organismos internacionales de cooperación técnica;

c) Las utilidades de las operaciones del Banco;

d) Los recursos establecidos en la Ley de Desarrollo Seccional, FODESEC, destinados al fondo de subsidios y al fondo de compensación y otros creados por el Estado para programas específicos;   

e) Participación en las rentas petroleras; y,

f) Los ingresos que obtuviere por cualquier otro concepto.

SECTORES Y PROYECTOS QUE FINANCIA EL BANCO DEL ESTADO:
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Disposiciones Legales en Materia de Endeudamiento Público

En la Ley Orgánica de Responsabilidad, Estabilización y Transparencia Fiscal, en el 

TITULO II

REGLAS MACROFISCALES
Capítulo II. 

Del Endeudamiento Público, se señala lo siguiente:

· Art. 5.- Reducción y límite al endeudamiento público.- El Ministerio de Economía y Finanzas aplicará una política de reducción permanente de la deuda pública, tendiente a que la relación entre el saldo de la deuda pública total y el PIB disminuya como mínimo en 16 puntos porcentuales durante el período gubernamental de 4 años contados a partir del 15 de enero del año 2003. Igual regla se aplicará para los siguientes cuatrienios, hasta que la relación deuda PIB se encuentre en el 40%.

Para este propósito se entenderá como deuda pública: la deuda externa y la deuda interna que debe incluir la deuda con el IESS y todas las obligaciones, que signifiquen endeudamiento, asumidas por el Estado de acuerdo con la ley, excepto los pasivos de la AGD.

El valor real de la deuda que mantiene el Estado con el IESS deberá ser cancelada. Los dividendos deberán constar anualmente y de forma obligatoria en el presupuesto del gobierno central y no podrán destinarse a gastos corrientes ni operativos, sino al pago y mejoramiento de las pensiones jubilares aún cuando no se haya efectuado la consolidación de dicha deuda.

Para cumplimiento de lo dispuesto en este artículo, el Ministro de Economía y Finanzas será el responsable de la elaboración y ejecución de un plan de reducción de la deuda, de carácter obligatorio.

· Art. 6.- De las metas anuales.- El Ministro de Economía y Finanzas fijará, en el segundo semestre de cada año, el objetivo de reducción de deuda para el año siguiente, consistente con la meta cuatrianual establecida en el artículo 5.

· Art. 7.- Límites al endeudamiento para gobiernos seccionales- Para la aprobación y ejecución de sus presupuestos, los gobiernos seccionales deberán observar los siguientes limites de endeudamiento:

a) La relación porcentual calculada en cada, año entre los pasivos totales y los ingresos totales anuales no deberá ser superior al 100 por ciento; y,

b) La relación servicio anual de la deuda a ingresos totales deberá ser inferior al 40 por ciento. Para este cálculo el servicio de la deuda incluirá las respectivas amortizaciones, intereses y deuda flotante.

Las entidades del régimen seccional autónomo que al momento de aprobación  de esta ley superaren estos límites deberán preparar y ejecutar un plan de reducción para alcanzarlos en un periodo no mayor de 4 años.

· Art. 8.- De la utilización del superávit presupuestario.- Si al final de un ejercicio fiscal el presupuesto del gobierno central registrare un superávit derivado de la diferencia entre ingresos totales efectivos menos gastos totales devengados, el gobierno central lo transferirá de manera obligatoria al Fondo de Estabilización, Inversión Social y Productiva y Reducción del Endeudamiento Público, al que se refiere esta ley. Las demás instituciones del sector público no financiero destinarán el superávit a reducir su deuda pública y a realizar inversiones sociales y productivas.

· Art. 9.- Restricciones al endeudamiento público.- Las instituciones del sector público que realicen operaciones de crédito, lo harán exclusivamente para financiar inversiones.

El Gobierno Central no podrá contratar créditos a favor de entidades y empresas sometidas al régimen jurídico del sector privado, inclusive las de economía mixta; tampoco asumirá, ni subrogará deudas de esas entidades, originadas en la voluntad de las partes.

El Gobierno Central podrá otorgar garantías para la obtención de créditos por las entidades del Régimen Seccional Autónomo, provenientes de organismos multilaterales o créditos de gobierno a gobierno, exclusivamente para obras de infraestructura básica. En este caso, de forma previa al otorgamiento de la garantía, deberá verificarse el cumplimiento de los requisitos para el endeudamiento previstos en esta ley y deberán establecerme e instrumentarse los mecanismos necesarios para la restitución de los valores que el Gobierno Central pudiera llegar a tener que pagar en los casos de incumplimiento. En ningún caso se otorgarán garantías para la obtención de créditos a corto plazo.

El Gobierno Central ejecutará mediante convenio las inversiones necesarias, acordes con las prioridades establecidas en los gobiernos seccionales autónomos y/o entidades de desarrollo en sus circunscripciones, exclusivamente en los casos en que aquellos no sean sujetos de crédito por falta de capacidad de pago o de gestión, debidamente justificada, no atribuible a sobreendeudamiento o incumplimiento del plan de reducción de deuda.

De igual manera procederá el Gobierno Central cuando, a su criterio, sea conveniente ejecutar con el aporte económico conjunto de los gobiernos seccionales obras que requieran de la coparticipación financiera estatal en razón de la existencia de necesidades básicas insatisfechas de su población integrada, en gran medida, por una elevada migración interna.

· Art. 10.- Requisitos para operaciones de crédito.- Para la contratación de crédito interno y externo, deberán cumplirse los siguientes requisitos:

a) Que el proyecto al que se destine el crédito cuente con la calificación de viabilidad técnica, financiera, económica y social, emitida por el Ministerio de Economía y Finanzas, tratándose del Gobierno Central, o de la propia entidad si se trata de los gobiernos seccionales;

b) Que el proyecto sea declarado prioritario por la ODEPLAN, tratándose del Gobierno Central o de la propia entidad si se trata de los gobiernos seccionales;

c) Que se esté cumpliendo con el plan de reducción de la deuda, cuando corresponda;

d) Que en caso de no requerir plan de reducción de deuda, no se exceda los límites previstos en esta ley, calculados, incluyendo el monto del nuevo crédito solicitado;

e) Que la máxima autoridad de la institución solicitante certifique que ésta no tiene obligaciones vencidas de amortizaciones o intereses de la deuda pública, evidenciándolo con certificados otorgados por los acreedores;

f) Que en caso de crédito externo, cuente con dictamen favorable de la Procuraduría General del Estado y del Ministerio de Economía y Finanzas, los que deberán ser emitidos en el término máximo de 15 días;

g) Que se haya cumplido la obligación de registro de los créditos suscritos con anterioridad, establecida en el artículo 11 de esta ley;

h) Que consten en los respectivos presupuestos las partidas de desembolsos y asignaciones destinadas a las inversiones correspondientes, así como, si fuera del caso, las del servicio de las deudas; e,

i) Que la contratación del nuevo crédito evite el deterioro del perfil de vencimientos promedio de la deuda pública total, según corresponda.

· Art. 11.- Registro de las operaciones de crédito.- Los contratos de deuda pública deberán registrarse en el Ministerio de Economía y Finanzas y en el Banco Central del Ecuador, dentro de los 15 días posteriores a su suscripción, para su seguimiento.

Capitulo III. 

De las inversiones en sociedades de capital, se señala lo siguiente:

· Art. 12.- Limitación a las inversiones.- Las instituciones del sector público podrán hacer inversiones en nuevas acciones de sociedades de capital solo con sus propios recursos, que no deberán provenir de transferencias o de la asunción directa o indirecta de pasivos por parte del gobierno central o del respectivo gobierno seccional.

TÍTULO III.

DE LA ESTABILIZACIÓN FISCAL, 

Capítulo I. 

Del Fondo de Estabilización, Inversión Social y Productiva y Reducción del 

Endeudamiento Público, se señala lo siguiente:

· Art. 13.- Creación del Fondo. - Créase en el Banco Central del Ecuador una cuenta especial denominada “Fondo de Estabilización, Inversión Social y Productiva y Reducción del Endeudamiento Público, FEIREP”, cuya administración será efectuada por un operador fiduciario de mercados internacionales. Los recursos del Fondo se destinarán a los fines previstos en esta ley. De forma previa a la selección del operador fiduciario, el Banco Central del Ecuador calificará su idoneidad.

· Art. 14.- Recursos que alimentan el Fondo. - Constituirán recursos del FEIREP todos los ingresos del Estado provenientes del petróleo crudo transportado por el Oleoducto de Crudos Pesados, que no se deriven de la menor utilización del SOTE de petróleos livianos, los originados por los rendimientos financieros de la misma cuenta, los generados en el superávit presupuestario a los que se refiere el artículo 8 de esta ley y todas las comisiones que se originen por la administración de los recursos del FEIREP, y los provenientes del Fondo para la Administración de Pasivos, en el porcentaje señalado en el literal a) del artículo 58-A del Capítulo VI, de las Reformas a la Ley para la Reforma de las Finanzas Públicas, publicado en el Suplemento del Registro Oficial No. 181 del 30 de abril de 1999, y constante en la Ley No. 2000-4, publicada en el Registro Oficial Suplemento No. 34 del 13 de marzo del 2000. una vez descontadas las transferencias de los recursos que obligatoriamente deberá realizar el Gobierno Central de acuerdo con lo establecido en las leyes No. 120, publicada en el Suplemento del Registro Oficial No. 378 de 7 de agosto de 1998 y la que creó el Fondo para el Desarrollo Amazónico y sus organismos seccionales, publicada en el Registro Oficial No. 30 de 21 de septiembre de 1992 y sus reformas.

Los ingresos y egresos de la FEIREP se registrarán en el Presupuesto General del Estado. Estos recursos son intangibles, inembargables y no podrán ser usados como garantías, fianzas, colaterales o similares, ni en destinos diferentes a los señalados en esta ley. Tampoco serán considerados como ingresos y gastos primarios corrientes del Presupuesto del Gobierno Central.

Capítulo II.

De la Comisión de Estabilización, Inversión Social y Productiva y 

Reducción del Endeudamiento Público, se señala lo siguiente:

· Art. 15.- De la Comisión.- Confórmase la Comisión de Estabilización, Inversión Social y Productiva y Reducción del Endeudamiento Público, como persona jurídica de derecho público, dirigida por un directorio integrado por los siguientes miembros: el Ministro de Economía y Finanzas, quien lo presidirá; un representante del Presidente de la República; y, el Procurador General del Estado. La representación legal del organismo la ostentará el Ministro de Economía y Finanzas. Los miembros de esta Comisión ostentarán la categoría de funcionarios públicos.

Los miembros del Directorio no podrán delegar sus funciones, ni ser representantes legales, ni apoderados de las instituciones financieras que operen legalmente en el Ecuador, ni podrán ser accionistas, ni representantes legales de personas jurídicas que sean socias de instituciones financieras.



Son atribuciones de la comisión:

a) Vigilar la administración del fideicomiso;

b) lnformar mensualmente al Presidente de la República y al H. Congreso Nacional, sobre los movimientos y el estado financiero del fideicomiso;

c) Seleccionar y contratar firmas auditoras externas independientes que ejecuten el examen anual del manejo y los estados financieros de los recursos del fideicomiso, sin perjuicio de los exámenes especiales o auditorías que realice la Contraloría General del Estado, de conformidad con sus atribuciones constitucionales;

d) Vigilar el cumplimiento de los planes de reactivación productiva y del desarrollo social;

e) Vigilar el cumplimiento de los planes de reducción de deuda;

f) Recomendar la adopción de las medidas necesarias para la idónea administración del fideicomiso; y,

g) Cumplir las demás disposiciones que se establezcan en la ley y en el reglamento.

La Secretaria Técnica de la comisión estará a cargo de una unidad adscrita al Ministerio de Economía y Finanzas que se creará para tal efecto.

· Art. 16.- Administración del Fondo.- Para administrar los recursos del FEIREP, el operador fiduciario de mercados internacionales los invertirá buscando optimizar un rendimiento consistente con una mínima volatilidad sobre esos recursos. En ningún caso se obtendrán beneficios inferiores a los que se obtendrían como consecuencia de la aplicación de los criterios con los cuales se invierte la reserva internacional de libre disponibilidad.

El Banco Central del Ecuador transferirá diariamente al fideicomiso los recursos que alimentan al FEIREP constituido según la presente ley. Adicionalmente incorporará los recursos originados por los rendimientos financieros del Fondo.
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Para dar cumplimiento a lo dispuesto en el Artículo 17, el Presidente de la República dictará las reglas a las cuales se someterá la fiducia, debiendo aplicarse de manera supletoria la Ley de Mercado de Valores. Los decretos ejecutivos que se refieran al pago de la deuda se mantendrán reservados por 90 días contados a partir del día en que se hubiere efectuado el pago o recompra de la deuda.

Los recursos que se liberen por concepto del pago de la deuda pública, se canalizarán exclusivamente a: inversiones en obras de infraestructura, reactivación de la pequeña y mediana empresa nacional y a promover el desarrollo humano a través de la educación, salud y vivienda. Prohíbese expresamente la utilización de los recursos de este Fondo para financiar gasto corriente.
SECCIÓN 4.
SUBSISTEMA DE RENTAS (INGRESOS) – RELACIONES CON EL SRI

El Subsistema de Rentas – determinación de rentas, es el elemento componente del sistema de administración financiera, por intermedio de cual se extraen del sector privado y se obtienen de la actividad empresarial o de la explotación del patrimonio de la entidad del gobierno los recursos para financiar de manera permanente las actividades institucionales. 

El subsistema tiene por finalidad establecer la cuantía de los ingresos tributarios y no tributarios, originar el nacimiento de las obligaciones y cobrarlas al momento de su  exigibilidad. 

En los municipios, por ejemplo, la determinación y recaudación de rentas están a cargo de unidades administrativas institucionales especializadas, que operan bajo la responsabilidad del Alcalde. 

Base Legal del Subsistema

Entre las principales disposiciones legales relacionadas con el subsistema de determinación de rentas, se citan: Constitución Política de la República, Código Tributario, Ley de Régimen Tributario Interno, Ley de Servicio de Rentas Internas, Ley Orgánica de Aduanas, Ley Orgánica de las Juntas Parroquiales Rurales, Ley de Régimen Provincial, Ley de Régimen Municipal, y reglamentos y ordenanzas relacionadas con las citadas leyes. 

Principios de la Tributación

La Constitución Política de la República, en su artículo 256 dice: “El régimen tributario se regulará por los principios básicos de igualdad, proporcionalidad y generalidad. Los tributos, además de ser medios para la obtención de recursos presupuestarios servirán como instrumento de política económica general. Las leyes tributarias estimularán la inversión, la reinversión, el ahorro y su empleo para el desarrollo nacional. Procurarán una justa distribución de las rentas y de la riqueza entre todos los habitantes del país.”

· Principio de Legalidad

También conocido como principio de reserva de Ley, constituye la principal garantía de seguridad jurídica en la vigencia y aplicación de las disposiciones de carácter tributario. Consiste en que la única fuente de la obligación de pagar tributos es la Ley. Se sintetiza en el aforismo “no hay tributo sin ley”.

El artículo 257 de la Constitución Política de la República dice: “Sólo por acto legislativo de órgano competente se podrán establecer, modificar o extinguir tributos. No se dictarán leyes tributarias con carácter retroactivo en perjuicio de los contribuyentes. Las tasas y contribuciones especiales se crearán y regularán de acuerdo con la ley. El Presidente de la República podrá fijar o modificar tarifas arancelarias de aduana.”

Por otra parte, el Código Tributario aclara que la ley debe establecer todos los elementos para que nazca la obligación tributaria: el objeto imponible, los sujetos activo y pasivo, la forma de establecer la cuantía del tributo, las dispensas y deducciones, y los procedimientos administrativos que deban aplicarse. Ello implica que ninguna norma jerárquicamente inferior a la Ley, llámese reglamento, ordenanza o instructivo, puede alterar o modificar su sentido ni su alcance, todo esto en concordancia con lo dispuesto en el artículo 272 de la Constitución Política de la República.

· Principio de Igualdad
Este principio tiene un contenido social de distribuir la carga del tributo de acuerdo a la capacidad contributiva. Por tanto, el principio lleva implícita una categorización objetiva, que supone tarifas diferentes de acuerdo con la capacidad económica del contribuyente. La igualdad implica que las cuotas deben ser diferentes para producir sacrificios iguales, o sea que existe una igualdad relativa respecto de la capacidad de pago.

· Principio de Generalidad 

Este principio implica que los tributos deben aplicarse a todas las categorías de personas y bienes previstos en la Ley, sin excepción alguna.

Facultades de la Administración Tributaria

El artículo 64 del código Tributario, señala que en el ámbito provincial o municipal, la Dirección de la Administración Tributaria corresponderá,  en su caso, al Prefecto Provincial o al Alcalde, quienes la ejercerán a través de la dependencia u órganos administrativos que la ley señale. Además dispone que a los propios órganos corresponderá la Administración Tributaria cuando se trate de tributos no fiscales adicionales a los provinciales o municipales; de participación en estos tributos, o de aquellos cuya base de imposición sea la de los tributos principales o estos mismos, auque su recaudación corresponda  a otros organismos. 

En el caso de un municipio, al Alcalde le corresponde ejercer las facultades de la Administración Tributaria, a través de la Dirección Financiera municipal, en concordancia con las disposiciones de la Ley de Régimen Municipal.

· Facultad Reglamentaria

En el caso de los municipios, atribuida a los Concejos Municipales, consistente en expedir actos legislativos seccionales llamados ordenanzas, necesarias para aplicar las leyes tributarias. 

· Facultad Determinadora 

Esta facultad comprende la verificación, complementación o enmienda de las declaraciones presentadas por los contribuyentes, la composición del tributo correspondiente cuando se advierte la existencia de diversos hechos generadores y la adopción de las medidas legales que estime conveniente la Administración para la determinación.

El sistema normativo tributario puede encargar las tareas liquidadoras a la Administración o a los administrados. Si se asigna esta responsabilidad a los administrados (por medio de la presentación de declaraciones), la Administración conserva el derecho de comprobar si lo actuado por ellos se ajusta a derecho, y por tanto, puede rectificar lo declarado e incluso imponer sanciones en el caso de infracciones.

Desde otro punto de vista, también se habla de tributos fijos cuando la Ley fija la cuota exacta que constituye la cuantía del tributo y, de tributos variables, cuando su cuantía resulta de la ponderación de una serie de elementos. 

La determinación de los recursos de las entidades del gobierno seccional, depende de la naturaleza de los ingresos, sean tributarios o no tributarios. En el caso de los primeros, de acuerdo con el Código Tributario ecuatoriano (Art. 87), la determinación es el acto o conjunto de actos provenientes de los sujetos pasivos o emanados de la administración tributaria, encaminados a declarar o establecer la existencia del hecho generador, de la base imponible y la cuantía de un tributo.

En este punto es conveniente señalar los siguientes conceptos básicos:

· Sujeto Activo: Es el ente acreedor del tributo (Art. 22 Código Tributario)

· Sujeto Pasivo: Es la persona natural o jurídica que, según la ley, está obligada al cumplimiento de las prestaciones tributarias, sea como contribuyente o como responsable (Art. 23 Código Tributario)

· Hecho Generador: Se entiende por hecho generador al presupuesto establecido por la ley para configurar cada tributo (Art. 15 Código Tributario)

· Contribuyente: Es la persona natural o jurídica a quien la Ley impone la prestación tributaria por la verificación del hecho generador. Nunca perderá su condición de contribuyente quien, según la Ley, deba a otras personas (Art. 24 Código Tributario) 

La determinación de la obligación tributaria, se efectúa de la siguiente forma:

a) Por declaración del sujeto pasivo;

b) Por actuación de la administración; o

c) De modo mixto.

En el primer caso, la determinación del sujeto pasivo se efectuará mediante la correspondiente declaración que se presentará en el tiempo, en la forma y con los requisitos que la ley o los reglamentos exijan, una vez que se configure el hecho generador del tributo respectivo. (Ejemplo: Impuesto a la Renta)  

En la segunda forma, el sujeto activo establecerá el monto de la obligación tributaria, en todos los casos en que ejerza su potestad determinadora, en forma directa o presuntiva. (Ejemplo: Impuesto Predial)

Finalmente, la determinación mixta, es la que efectúa la Administración sobre la base de los datos requeridos por ella a los contribuyentes o responsables, quienes quedan vinculados por tales datos para todos los efectos legales. Hay autores que señalan que esta forma de determinación se realiza por medio de una actividad conjunta de los sujetos activos y los sujetos pasivos. 

El análisis de la definición del procedimiento administrativo que comprende la determinación, sobre todo aquella que realizan los sujetos activos, demuestra que su elaboración requiere, necesariamente, de acciones administrativas de orden procedimental y principalmente de medidas de orden práctico, para conseguir los fines que le atribuye la ley.

La hipótesis de la incidencia tributaria constituye una situación descrita en la ley, como suficiente y capaz de provocar la exigencia del tributo correspondiente. Desde luego que para que esto se concrete, la administración necesita conocer el universo de los posibles actos que tengan la cualidad de hechos generadores de los tributos.

· Facultad Resolutiva

En sentido amplio, y sin perjuicio de ser además un deber de la administración, esta facultad, consiste en expedir oportunamente resolución motivada, frente a las peticiones, reclamos, recursos o consultas que presenten los sujetos pasivos de las obligaciones, o quienes se consideren afectados por un acto de la Administración. Por ejemplo, en un municipio, y en lo atinente a materia tributaria, esta facultad está atribuida a la Dirección Financiera. 

· Facultad Recaudadora
En un municipio, esta facultad la tiene el Tesorero Municipal. Consiste en la recaudación de los tributos de los que la municipalidad es sujeto activo.

El Catastro y la Administración Tributaria

La importancia y diversidad de tareas imprescindibles que participan en la determinación tributaria, así como la magnitud cualitativa y cuantitativa de los datos e informaciones que tienen que ser recolectados, registrados y analizados para que el procedimiento administrativo sea desarrollado con eficiencia, implica que la administración tenga que buscar métodos de trabajo tendientes a conseguir esos resultados. Entre varios métodos se destaca el catastro, que no es otra cosa que un conjunto de datos e informaciones sobre determinada materia que, registrados y archivados en forma sistemática y ordenada, permiten la optimización del acceso a esas informaciones, su control y actualización.
El catastro fiscal es un conjunto de informaciones y datos referentes a materia fiscal, cuyo registro y almacenamiento son sistematizados y ordenados con base a la naturaleza y características de la especie tributaria a que se refiera. El catastro fiscal puede ser subdividido en el ámbito nacional (para uso del gobierno central) y en el ámbito seccional, si se refiere a los tributos de competencia de este tipo de entidades del gobierno seccional.

El objetivo principal del catastro fiscal, es asegurar la legalidad de la determinación tributaria, racionalizando el procedimiento de su elaboración, para conseguir niveles satisfactorios de eficiencia.

Para la determinación de los ingresos no tributaros, deberán considerarse las condiciones particulares de cada uno de ellos, ya que tienen un comportamiento variable en función de la actuación de la administración y de los sectores público y privado en general. 

El catastro es el ejemplo más típico de cómo un gasto se puede convertir en un recurso. Construir un catastro es algo costoso, pero una vez que comienza su aplicación, los frutos no tardan en llegar, y cuando está en plena producción, arroja considerables ingresos. 

Desde el punto de vista administrativo, el catastro es un instrumento insustituible para la correcta aplicación de todos los tributos municipales, especialmente del impuesto predial urbano y para las contribuciones especiales de mejoras. El catastro presta entre otros, los siguientes beneficios:

· Permite la identificación de todos los predios existentes de una determinada jurisdicción y por consiguiente, la individualización de todos los contribuyentes. Puede asegurarse que cualquier otro sistema de empadronamiento que no incluya el relevamiento cartográfico con su correspondiente cierre de manzanas, deja campo para el error y la evasión.

· El relevamiento geométrico permite realizar una labor perfecta y evita el mantenimiento de registros con superficies incorrectas.

· Los tributos municipales no solo gravan la tierra sino también las mejoras, edificios, residencias, locales comerciales e industrias. Si el propietario no informa de las mejoras, los valores que figuran en los registros municipales pronto pierden actualidad. Un buen sistema de catastros toma en cuenta todas las mejoras introducidas y prevé los procedimientos para mantenerlos actualizados, de este modo no se sustraen valores de la tributación fijada por la Ley.

· Cuando la municipalidad se dispone a encarar un plan de obras públicas, así: nuevas calles y avenidas, construcción de parques y jardines, accesos a la ciudad, tendidos de cañerías sanitarias, urbanización de nuevas zonas, construcción de viviendas, etc., el catastro es el medio más adecuado sobre cuya base se formulan los planes. Cuando se trata de planes reguladores de toda una área urbana, la utilidad del catastro es única.

Hasta aquí se han señalado únicamente las ventajas de carácter fiscal que reporta el catastro. Cabe señalar que su utilidad trasciende lo puramente fiscal, toda vez que también constituye un instrumento para la seguridad jurídica de los títulos de crédito y en general de las obligaciones de la propiedad.

Para que el catastro produzca los resultados satisfactorios que le atribuyen, es conveniente que se ejecute en forma completa, o sea, en todas las fases o etapas que aconseja la técnica de la materia. Estas etapas son las siguientes:

· Pre Registro: Durante el cual se organizan y ejecutan todas las tareas con la ficha catastral de cada propiedad;

· Registro: Las fichas se ordenan y registran en el catastro (físico o electrónico); y,

· Post Registro: Es el mantenimiento actualizado de las tareas anteriores. 

Aspectos de la Administración Tributaria 

La creación de nuevos tributos no es el camino obligado para obtener mayores ingresos. El mejoramiento de procedimientos y sistemas en la recaudación es otra alternativa. En el orden municipal puede decirse que tanto en el aspecto de reformas de los sistemas fiscales, como en el de su administración, hay un campo de acción enorme, cuya exploración está en sus comienzos. En este punto, se trata de llamar la atención del lector, hacia el vasto campo de acción que ofrece la utilización más racional de la estructura tributaria.

Uno de los factores que conspira contra toda buena Administración Tributaria, es la dispersión de los potenciales tributos y la falta de información sobre ellos. El desconocimiento de las obligaciones tributarias por parte de los contribuyentes crea desconfianza. En consecuencia, el primer paso para el mejoramiento de la administración tributaria, es la recopilación y depuración de todos los marcos legales que crean tributos y su publicación en un texto único accesible a cualquier persona. 

Los aspectos básicos de la Administración Tributaria que son susceptibles de racionalización y mejoramiento, pueden resumirse en los siguientes puntos:

· Identificación del Contribuyente

La administración municipal, por ejemplo, necesita conocer todos sus sujetos pasivos, que son quienes pagarán los tributos. Este paso debe constituir una función permanente de un departamento bien estructurado. Una de las tareas consiste en investigar si todos los contribuyentes potenciales figuran en los padrones; esto puede averiguarse mediante los más diversos medios de información: verificación de los padrones con guías telefónicas, registros de la propiedad, registros de comercio, anuncios periodísticos, padrones de otros tributos, etc. Identificados los nuevos contribuyentes, la segunda tarea es incluirlos en los padrones de contribuyentes. 

Los padrones deben ser clasificados según varios criterios: alfabético, por cédula de identidad, por calles, manzanas y sectores, con el objeto de facilitar la identificación.

· Cumplimiento de los Deberes del Contribuyente

Después de la actualización de los padrones, corresponde tomar todas las medidas posibles para lograr el cumplimiento voluntario de los contribuyentes. No obstante, la tradicional renuencia a satisfacer los deberes fiscales, puede afirmarse que en el nivel municipal, es posible el éxito en la cooperación de los contribuyentes, mayor que en el gobierno central. Esta afirmación se basa en el hecho de que hay una relación más directa entre el contribuyente y el municipio, que entre el habitante y su país. Esto posee particular vigencia si el ciudadano percibe que sus contribuciones se destinan a la satisfacción de las necesidades de la comunidad que el municipio atiende con eficiencia. 

Sin duda, la mayor cooperación de los vecinos, se logrará cuando las autoridades sean auténticamente representativas y se esmeren por el cuidado del interés público.

· Verificación y Auditoría Impositiva

Ciertamente, el principal obstáculo con que tropiezan la mayoría de municipalidades para llevar a la práctica este objetivo, es la falta de recursos financieros para reclutar, adiestrar y conservar en sus nóminas, un cuerpo de inspectores y fiscalizadores idóneos. Los ejecutivos municipales deben entender que el dinero invertido en mejorar los sistemas de recaudación, es recuperable a corto plazo; de modo que, más que fondos, lo que se necesita es convicción y firmeza para hacerlo. 

Los procedimientos de verificación son variados, algunos muy elementales, otros requieren de operaciones complejas y especializadas. Su elección depende del tipo de tributo. 

· Solución de Controversias con los Contribuyentes

Los conflictos con los contribuyentes son una pérdida de tiempo y dinero para el conjunto de la sociedad, y aumentan la hostilidad hacia las funciones de los gobiernos seccionales. En consecuencia, es aconsejable, en interés de las partes involucradas, que se trate de solucionarlos por la vía administrativa en forma simple, rápida y justa. Con frecuencia, ello depende del espíritu de mesura y persuasión de los funcionarios, cuya imagen ante los contribuyentes deberá ser de firmeza con ecuanimidad.

· Índices de Recaudación

La recaudación incompleta, o sea la evasión, es un signo inequívoco de una administración tributaria ineficiente, o de una estructura financiera inadecuada. Estas son dos realidades que se repiten en innumerables municipalidades, que ocasionan una considerable pérdida de recursos indispensables para la atención de las necesidades de la población. Ambas deben ser estudiadas a fondo, para formular los correspondientes diagnósticos y proponer soluciones. He aquí uno de los principales campos para la racionalización administrativa de los gobiernos seccionales en general, y de los municipios en particular.

· Los Detalles de Procedimiento 

El éxito de una administración tributaria depende, en buena medida, de un cúmulo de detalles que por su menor cuantía suelen ser descuidados. 

Para reflexionar sobre una comparación extrema, es bueno recordar que la más insignificante parte de un complejo mecanismo, puede ser suficiente para detener el funcionamiento de éste. 

No deben pasarse por alto numerosos detalles que contribuyen a la eficiencia de una administración tributaria, tales como: disposición de equipo moderno, locales adecuados, diseño de formularios, ubicación de las oficinas relacionadas, los medios de transporte de los inspectores y notificadores, comodidades para los contribuyentes, ordenamiento de los archivos, entre muchos otros, son aspectos cuyo buen o mal funcionamiento, se reflejará sobre la meta de recaudaciones.

· Deberes de la Administración Tributaria

De igual forma en que la Administración busca precautelar el interés fiscal, vía cumplimiento de la obligación tributara, el Código Tributario en su artículo 101, también precautela los derechos de los contribuyentes o responsables, para lo cual se consagran los siguientes deberes de la Administración Tributaria:

Acorde con el principio de reserva de ley, y con la característica de ser una actividad reglada, la Administración debe ejercer sus facultades sin excederse de las disposiciones del código y de las normas tributarias aplicables;

Expedir los actos determinativos de la obligación tributaria, debidamente motivados, con expresión de la documentación que los respalde, y consignar formalmente los resultados de las verificaciones;

Receptar toda petición, reclamo o recurso de los sujetos pasivos o terceros interesados, y tramitarlos con arreglo a las leyes y reglamentos;

Recibir, tramitar e investigar denuncias sobre fraudes e infracciones tributarias;

Expedir oportunamente resolución motivada, frente a las peticiones, reclamos, recursos o consultas que presenten los sujetos pasivos de las obligaciones, o quienes se consideren afectados por un acto de la Administración;

Notificar a los sujetos pasivos, con la oportunidad debida y formalidades pertinentes, con los actos y resoluciones que expida. Esta obligación se extiende a los afectados por el acto de que se trate;

Fundamentar y defender ante el Tribunal de lo Fiscal, la validez de sus actos administrativos, y proveer de toda la información que precise dicha magistratura;

Revisar de oficio sus propios actos y resoluciones, en la oportunidad y en los casos previstos en la Ley;

Cumplir sus propias decisiones ejecutoriadas;

Acatar y cumplir con las providencias dictadas por el Tribunal de lo Fiscal; y,

Otros que establezca la Ley. 

· Gerencia

La actividad de la Administración Tributaria debe ser planificada, considerando programas y normas de fiscalización, así como los órganos que las ejecutarán y los calendarios que deben cumplirse. Del mismo modo, será necesario establecer claramente la responsabilidad de cada agente, el grado de delegación y la autoridad de que cada uno está investido.     

A continuación se presenta un esquema en el que se puede observar la relación que existe entre los subsistemas de Rentas y de Tesorería.
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Prioridad en la Recaudación

Debido a la cantidad de contribuyentes, sean éstos del gobierno central o del gobierno local, es necesario prestar la atención en aquellos contribuyentes, pocos en número, que representan una gran cantidad de recursos financieros, desde luego, sin descuidar la gestión de recaudación de aquellos muchos contribuyentes que tienen poca significación en el monto total de los ingresos. 

La relación básica del análisis entre los pocos contribuyentes importantes y los muchos contribuyentes no importantes, se puede expresar por la conocida "Curva de Pareto", llamada así en nombre del señor Pareto, quien analizó este fenómeno. A veces llamada también "Regla 80/20" o "Análisis A, B, C." 

Si se analiza la composición de cualquier número de elementos, casi siempre se encuentra que hay un grupo relativamente pequeño de elementos de un gran valor unitario y, un gran número de elementos de escaso valor unitario; por ejemplo: 200 contribuyentes que pagan 8 millones de dólares de impuestos al año y, por otro lado, 800 contribuyentes que apenas pagan 2 millones de dólares al año. Si en un grupo se clasifican por orden de volumen, todos sus elementos, el 20% de los elementos representará el 80% del valor total del grupo. Si todos los contribuyentes tuvieran que pagar un mismo valor de impuesto, la línea del gráfico sería una línea recta diagonal y no la Curva de Pareto que se obtiene.


[image: image45.wmf]200

500

1000

NÚMERO DE CONTRIBUYENTES

INGRESOS 

TRIBUTARIOS EN 

MILLONES DE US $ 

0 

8

10

A

A

B

B

C

C

CURVA DE PARETO

Prioridad en la Recaudación 


Debe observarse que el 20% de los contribuyentes agrupados por orden de importancia, representan el 80% de los ingresos tributarios y que el mayor rendimiento del esfuerzo realizado debe obtenerse de ese 20% de contribuyentes de la Categoría A, mientras que de los contribuyentes de las Categorías B y C, se obtendrá un rendimiento cada vez menor en valor, por unidad de esfuerzo realizado.

En consecuencia, las unidades administrativas que tienen como responsabilidad las acciones de recaudación de ingresos, deben empeñar su esfuerzo en la primera parte de la Curva de Pareto, es decir, al reducido número de elementos importantes, en este caso a los contribuyentes de la categoría "A". Este ejemplo tiene mayor significación, cuando se relaciona con la recuperación de la cartera vencida, ya que disminuye los costos de operación del procedimiento de ejecución coactiva.

Clasificación de los Tributos 

A continuación se presenta una clasificación de los tributos de acuerdo con su naturaleza, es decir según la actividad gravada. También se presenta una clasificación de los Impuestos, con el objeto de tener una visión objetiva y conocer sus conceptos básicos: 
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SECCIÓN 5.
SUBSISTEMA DE CONTABILIDAD 

El Subsistema de Contabilidad comprende un conjunto de principios, normas y procedimientos técnicos utilizados para procesar, analizar e interpretar los hechos económicos que afectan al patrimonio institucional. La contabilidad opera como un subsistema integrador de los registros presupuestarios, económicos, financieros y patrimoniales, orientado a determinar los costos de las operaciones. Aplica los preceptos de la teoría contable, basados en la partida doble, en los principios de contabilidad generalmente aceptados y en las normas internacionales de contabilidad, tomando en cuenta los aspectos que particularizan a las ONGs.

Objetivos del Subsistema de Contabilidad 

El objetivo básico de la contabilidad es satisfacer la ResponDabilidad, es decir la obligación de responder y dar cuenta de una gestión a la autoridad superior, y los requisitos administrativos de los funcionarios responsables de la conducción de las actividades y operaciones de la institución. Este objetivo es alcanzado, satisfactoriamente, por las entidades que tienen planes de cuentas contables acoplados con las clasificaciones presupuestarias. En este contexto, el subsistema de contabilidad debe orientarse al cumplimiento de los siguientes objetivos:

· Registrar sistemáticamente todas las transacciones que se produzcan y afecten o puedan afectar la situación financiera institucional.

· Procesar y producir información financiera para la toma de decisiones por los responsables de la gestión financiera y para los terceros interesados en la misma.

· Presentar la información contable y la respectiva documentación de apoyo, ordenadas de tal forma, que faciliten las tareas de control interno y el ejercicio de la auditoría integral.

· Permitir el registro de la totalidad de las transacciones.

· Definir claramente los momentos de registro de los ingresos (percibido) y de los gastos (compromiso, devengado y pagado).

· Utilizar el plan de cuentas que posibilite el registro de todas las transacciones financieras.

· Disponer de matrices para la conversión automática de los registros presupuestarios o transacciones que reflejen recaudación o gastos en asientos contables.

· Permitir que las operaciones se registren en el lugar donde se produzcan los hechos económicos, a fin de obtener información oportuna y confiable.

Elementos del Subsistema de Contabilidad 

El subsistema de contabilidad tiene tres elementos componentes: estructura, proceso y organización; estos elementos funcionan sobre la base de un conjunto de principios, normas y procedimientos utilizados por los organismos, en el registro ordenado de las transacciones y en la generación de información de carácter presupuestario, patrimonial y financiero. 

Componente Estructura.- El subsistema de contabilidad funciona sobre la base de cuentas y la codificación; y, el ordenamiento de las mismas constituye el Plan de Cuentas. Desde otro punto de vista, una parte importante de este componente es el manual de procedimientos contables, que incluye el análisis de cada cuenta en particular, indicando qué representa cada cuenta, cuál es su saldo, cuándo se debita y cuándo se acredita; aspectos que se consideran como la estructura básica del subsistema de contabilidad.

Componente Proceso.- Se refiere al proceso contable, que comprende las etapas secuenciales, desde el momento en que se produce un hecho económico, hasta la elaboración de los estados financieros y el cierre de un ejercicio financiero.

Componente Organización.- El subsistema de contabilidad, al igual que los otros subsistemas del sistema de administración financiera, necesitan de un ente central rector en materia de normativa contable y de unidades operativas contables en cada uno de las entidades públicas, con responsabilidades concretas y definidas.

El funcionamiento del subsistema de contabilidad debe estar estrechamente relacionado con los demás subsistemas componentes del sistema de administración financiera, a través de un sistema automatizado e integrado de información.

Ente Contable

Se define como ente contable, a aquella entidad u organización que tiene los siguientes requisitos: personalidad jurídica, entendida ésta como la capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones, disponer de patrimonio propio y de los medios y recursos necesarios para el cumplimiento de la misión institucional. 

Los estados contables se refieren siempre a una entidad creada para cumplir determinados objetivos, conforme a los ordenamientos jurídicos que la originaron.

Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados 

Los principios de contabilidad constituyen la doctrina fundamental; si bien los principios no son leyes primarias en el sentido filosófico, sí constituyen reglas que se derivan de la razón y de la experiencia, guiando la actuación del contador. De allí que los principios de contabilidad son las verdades doctrinarias básicas que señalan los objetivos de la contabilidad y que sugieren la forma en que tales objetivos se alcanzan. 

Los principios establecen la base teórica y los lineamientos fundamentales que regulan los criterios seguidos para la elaboración de los estados contables e informes financieros, sobre la evolución del patrimonio y sus transformaciones en el tiempo, los que en su conjunto, finalmente expresan el universo de las transacciones y eventos que afectan la gestión patrimonial y los ingresos y egresos de un ente público.

Los principios de contabilidad generalmente aceptados deben aplicarse de manera conjunta y relacionada entre sí. Las bases conceptuales que los conforman guardan relación tanto, con el proceso financiero como con el flujo continuo de operaciones, con el objeto de identificarlas y cuantificarlas, de manera tal que satisfagan la necesidad de información de los responsables de la conducción del ente contable y de terceros interesados, y que permitan adoptar decisiones sobre la gestión del mismo. El cuerpo normativo de la contabilidad, las políticas y conceptos generales adoptados por los organismos profesionales de contadores, asociaciones y otras autoridades, se les conoce como Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados.
Normas de Contabilidad

El Comité de Normas Internacionales de Contabilidad trabaja por el mejoramiento y armonización de los informes financieros, principalmente a través del desarrollo y publicación de Normas Internacionales de Contabilidad, NIC. El referido Comité, desarrolla dichas normas mediante un proceso internacional que involucra a la profesión contable en todo el mundo. El Comité de Normas Internacionales de Contabilidad se ha establecido, indiscutiblemente, como un proceso internacional adecuado para el desarrollo de normas contables.

Las normas técnicas de contabilidad son guías formales que especifican cómo se deben registrar cierto tipo de transacciones y qué tipo de información se debe revelar en los estados financieros. Las normas se emiten con el propósito de obtener uniformidad en el tratamiento contable y comparabilidad en la información financiera. 

Los estados financieros deben elaborarse basados en técnicas adecuadas y uniformes, para asegurar a los usuarios que la información elaborada representa razonablemente las transacciones financieras efectuadas durante un ejercicio o que puedan afectar el patrimonio del ente en períodos subsecuentes. En concordancia con las Normas Internacionales de Contabilidad, NIC, las cuatro características principales de índole cualitativa, son las siguientes:

Comprensibilidad.- Una cualidad esencial de la información proporcionada en los estados financieros es que la misma sea comprensible para los usuarios de dicha información financiera. Para este efecto, se entiende que los usuarios poseen conocimiento razonable de las actividades financieras, así como la intención de estudiar la información con razonable diligencia. Sin embargo, la información sobre materias complejas que guarden relación con las necesidades de los usuarios respecto a la toma de decisiones, no debe excluirse simplemente por considerar que puede ser muy difícil de entender para ciertos usuarios. 

Relevancia.-  Para ser útil la información debe ser relevante para la toma de decisiones. La información posee la cualidad de relevancia cuando afecta la toma de decisiones financieras mediante la ayuda de los usuarios de la evaluación de eventos presentes, pasados y futuros, o en la corrección o confirmación de valuaciones pasadas. La información se considera importante, si su omisión o su preparación equivocada, puede influenciar las decisiones económicas de los usuarios, tomadas sobre la base de los estados financieros. La importancia depende del tamaño del error juzgado en las circunstancias particulares de su omisión o presentación equivocada. 

Confiabilidad.- Para considerarse útil, la información debe ser también confiable. La información posee la característica de confiabilidad cuando se encuentra libre de errores importantes, y cuando los usuarios pueden confiar en la misma para representar de manera cierta lo que pretende o lo que puede esperarse razonablemente que represente. La información contable debe reunir requisitos indispensables de tal forma que le otorgue, frente a los usuarios, el carácter de creíble y válida para adoptar decisiones pertinentes.

Comparabilidad.- Debido a que los usuarios desean comparar la posición financiera, resultados y cambios en la posición financiera de una organización, a través del tiempo, es importante que los estados financieros muestren información correspondiente a períodos anteriores. Los usuarios deben estar en capacidad de comparar los estados financieros a través del tiempo, para que puedan identificar tendencias en la situación financiera y en el rendimiento de la misma. La necesidad de comparabilidad no debe ser confundida con la aplicación de una mera uniformidad y no debe permitirse que se vuelva un impedimento para la introducción de mejores normas contables.

Elementos de los Estados Financieros

Según las normas antes referidas, los estados financieros reflejan los efectos financieros de las transacciones y otros eventos, mediante su agrupación en clases amplias, de acuerdo a sus características económicas. Estas clases son llamadas los elementos de los estados financieros.

Los elementos directamente relacionados con la medición de la posición financiera en el balance general son: activo, pasivo y patrimonio. 

Los elementos directamente relacionados con la medición de los resultados en el estado de resultados son: ingresos y gastos. 

El estado de cambios en la posición financiera, usualmente refleja los elementos del estado de resultados y las modificaciones del balance general. 

· Activo:  
El activo está integrado por el conjunto de bienes y derechos cuantificables, derivados de transacciones o de hechos propios de la institución, capaz de producir recursos financieros, razonablemente esperados durante el desarrollo de su gestión. 

· Pasivo: 
Comprende el conjunto de obligaciones de la institución con terceros, quedando así afectados parte de sus recursos en función de los vencimientos a operarse. 

· Patrimonio: 


Es el valor residual en los activos de la institución, después de deducir todos sus pasivos.

· Ingresos: 
Los ingresos o rentas se producen en el curso de las actividades de un ente contable y reciben una variedad de nombres diferentes, como ventas, comisiones, intereses, dividendos y regalías. En el sector público, los ingresos representan entradas derivadas de la potestad del Estado en sus diversas manifestaciones, de establecer impuestos, contribuciones, tasas, regalías y otros conceptos análogos; recursos por la venta de bienes y servicios; y, otros provenientes de las rentas de la propiedad y transferencias.

· Gastos: 
Los gastos son erogaciones provenientes de la gestión corriente de la organización, en concepto de: pago de remuneraciones y prestaciones a la seguridad social, adquisición de bienes y servicios destinados al consumo, pago de intereses, transferencias y otras aplicaciones que implican egresos. La definición de gasto, en el ámbito del sector público, abarca tanto los egresos para operación, adquisición de bienes de capital y realización de inversiones que se producen en el curso de las actividades ordinarias de las entidades públicas. 

Métodos de Contabilidad

En el "Manual de Contabilidad, Informes Financieros y Auditoría", publicado por el Banco Mundial en el año 1995, en el capítulo relacionado con las Normas de Contabilidad aplicables al sector público, se señala lo siguiente con relación a los métodos de contabilidad:

· Método Acumulativo VS Método de Contado

La oportunidad en el reconocimiento de los ingresos y gastos, es uno de los aspectos básicos de la contabilidad, que debe conocerse para poder evaluar adecuadamente la información financiera.

Bajo el método acumulativo, también conocido como de devengado, el efecto financiero de las transacciones y eventos se reconoce en los períodos en los cuales ocurren, independientemente de sí se hubiere recibido o pagado efectivo. Esto permite que las transacciones se registren en los libros contables y se presenten en los estados financieros del período en el cual los bienes o servicios fueron recibidos (egresos) o prestados (ingresos). Se presenta así, una asociación entre los ingresos y los gastos necesarios para generarlos.

La contabilidad por el método acumulativo o de devengado, es generalmente la más aceptada para reconocer los ingresos y egresos en el sector privado. Su presencia en el sector público va en aumento, pero aún permanece relativamente poco usada. 

El Método al Contado, conocido también como de efectivo, o de caja, es usado, ocasionalmente, cuando el registro del recaudo y de las erogaciones es de primordial interés, o cuando hay una exigencia legal al respecto. Muchas organizaciones sin fines de lucro que recaudan fondos para propósitos específicos, operan bajo el método de efectivo porque puede ser que estén obligadas a distribuir todos los fondos obtenidos dentro de un período específico. 

Bajo el método de contado, los recaudos y los pagos son reconocidos únicamente cuando se recibe o se paga mediante efectivo o equivalente de efectivo. Este método es usado frecuentemente para la preparación de estados financieros de entidades públicas. Esto es debido a que el objetivo principal de la contabilidad gubernamental es identificar los propósitos y fines para los cuales se han recaudado y utilizado los fondos, y para mantener el control presupuestario de dicha actividad. 

El método al contado también es usado cuando el sistema de contabilidad no cuenta con la sofisticación suficiente para establecer el método acumulativo, y los beneficios derivados no justifican su costo. Sin embargo, en cualquiera de estos casos, si en alguna forma se utilizan sistemas de crédito comercial de manera importante, el método de contado puede resultar en obligaciones importantes incurridas y no registradas contra el presupuesto, porque el pago es demorado.

En algunas circunstancias, especialmente en las operaciones del Gobierno Central y de las Municipalidades, el método más apropiado para registrar las transacciones puede ser una combinación de los métodos de contado y acumulativo. Bajo este Método Acumulativo Modificado, los ingresos son registrados únicamente cuando se reciben, mientras que los gastos y los pasivos correspondientes se registran cuando se incurre en ellos, independientemente de cuando se desembolsa el efectivo. 

El Método Acumulativo Modificado, generalmente se aplica en aquellos casos en que los ingresos no pueden ser cuantificados sino hasta que se han recibido realmente, por ejemplo, cierto tipo de impuestos, multas, honorarios, o cuando la cantidad y la fecha de recaudo de cuentas por cobrar es muy incierta. 

(Hasta aquí la referencia a la publicación del Banco Mundial)

En consecuencia y en concordancia con el estudio mencionado, corresponderá a cada país adoptar el método de contabilidad que más le convenga para los gobiernos centrales y para los municipios y demás entidades del gobierno seccional. 

Modelo de Plan de Cuentas Contable para una ONG

Con el objeto de facilitar la aplicación de un sistema integrado de administración financiera en las ONGs, es indispensable contar con un plan de cuentas contable, que cumpla con los requisitos establecidos,  tanto en las NIC, como en las NEC. 

El modelo se lo puede observar, en los siguientes esquemas:
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Integración: Presupuesto – Crédito - Tesorería - Contabilidad

Para conseguir la adecuada integración en el funcionamiento del sistema de administración financiera, es importante, que en primer término exista, una adecuada relación de los elementos del subsistema de presupuesto con los elementos el subsistema de contabilidad. En este contexto, el principal elemento para lograr la integración, está condicionado por la armonía que deben tener las clasificaciones presupuestarias con el plan de cuentas contable. Desde el punto de vista técnico, la relación mencionada, no impide que cada uno de los subsistemas que integran el sistema de administración financiera, mantengan inalterable su independencia, así como los principios, normas y procedimientos por los cuales se rigen, y dispongan de información de acuerdo a sus particulares necesidades. Es por esto, que el sistema de administración financiera requiere de la utilización de un sistema automatizado que permita producir información en la forma y contenido que demande cada uno de los usuarios.
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CAPÍTULO 4.
SISTEMA DE ORGANIZACIÓN

Las ONGs tienen características propias, que las diferencian de otras entidades  privadas, las cuales deben ser tomadas en cuenta en todo momento. Las ONGs se ubican en un ambiente más influido por las condiciones políticas, más abierto a la opinión pública, por lo tanto requieren de mayor coordinación. 

En las ONGs, los controles propios y externos suelen ser más numerosos y estrictos que para las organizaciones públicas o privadas, en consecuencia, los procesos de control tienden a ser bastante más formales, están sometidos a condicionamientos y suelen tener menor flexibilidad.

En las ONGs es mucho más frecuente encontrarse en situaciones en las cuales es necesario introducir cambios en las organizaciones existentes (reorganizar), que diseñar y realizar una organización partiendo de cero (organizar). La organización es un medio para lograr objetivos, por lo tanto debe estar subordinada a una estrategia. 

Organizar una ONG equivale al diseño de una casa. Reorganizar, equivale al diseño y ejecución de la refacción de una casa ya existente, con gente habitándola. En ambos casos estamos en presencia de actividades de diseño, pero son situaciones distintas. 

La organización es una construcción gerencial para poder lograr los objetivos que ésta tiene bajo su responsabilidad. Para construir o reconstruir una ONG, es conveniente comenzar por sentar bases sólidas, por esta razón, es necesario señalar las premisas que sirven de sustentación para emprender un proceso de organización o reorganización:
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· Organizar es una Responsabilidad Gerencial

Organizar es, junto con los procesos de planificación, dirección y control, una de las responsabilidades básicas de los gerentes en cualquier circunstancia y nivel. La acción de un gerente es inconcebible sin una organización, por lo que se dice según algunos entendidos, que la gerencia es el arte de lograr objetivos a través de otras personas. 

· La Organización es más que su Estructura

Es muy frecuente pensar que la organización es sólo lo que se representa en un organigrama, es decir la estructura formal de la división del trabajo, de las comunicaciones y del nivel de responsabilidad. Un enfoque adecuado de la organización implica adoptar un concepto de la misma, como un sistema complejo en el cual interactúan diversas variables: los objetivos y estrategias, estructura organizativa, sus recursos humanos, sus sistemas y procesos, el estilo gerencial y los mecanismos de decisión y participación, los valores y cultura de la organización, sus recursos y las habilidades resultantes de la organización en su conjunto. 

· La Organización es Situacional

Una organización debe diseñarse para lograr sus fines de la manera más eficiente posible, en circunstancias específicas de recursos y ambiente.

· La Estrategia precede a la Estructura

Según las buenas prácticas de la gerencia, no puede diseñarse ni evaluarse una organización, ni su estructura específica, sino en referencia a los objetivos para los cuales existe la organización y a las estrategias que debe desarrollar para lograrlos en las circunstancias específicas de dotación de recursos y del ambiente que la influye.

· Cambio Organizacional Planificado

Las organizaciones son relaciones sociales diseñadas y planificadas para facilitar el logro de objetivos comunes. Las organizaciones son, y deben ser, objeto de un diseño consciente, mucho más si persiguen objetivos relevantes y que agrupan grandes contingentes de personas en sistemas complejos. 

Las entidades del gobierno seccional necesitan de una planificación permanente, periódica, como condición para que efectivamente puedan cumplir con sus objetivos y hacer el mejor uso de los escasos recursos.

El Proceso de Administración Estratégica

El proceso de administración estratégica está relacionado con la formulación de planes y políticas que determinan o cambian el curso de la organización. Desde otro punto de vista, permite identificar y analizar sistemáticamente las oportunidades y peligros actuales y los que se presenten en el futuro, los cuales, combinados con otros datos importantes, proporcionan la base para que la ONG tome mejores decisiones en el presente, para explotar las oportunidades y evitar los peligros futuros. 

Planeamiento estratégico significa diseñar el futuro deseado para una organización e identificar los caminos, medios y recursos para lograrlo. El proceso supone como antecedente el Análisis de la Situación, por este término se entiende el estudio del medio ambiente y los factores que lo afectan y configuran. 

Los planificadores deben detectar las necesidades y tendencias de la organización y, sobre la base de ellas, formular el Diagnóstico (estado actual de la organización). 

La planificación para la reorganización de una ONG, es especialmente importante cuando se trata de realizar cambios de importancia y significación que necesitan de un tiempo para realizarse. 

A continuación se presentan en orden cronológico, los siete pasos básicos para reorganizar una ONG con éxito: 

Paso 1.    
Definir los objetivos a lograr:

· Identificar la Misión 

· Identificar los objetivos y estrategias 
· Definir el desempeño deseado
Paso 2.    
Analizar la organización actual:

· Analizar íntegramente la organización

· Analizar las fortalezas y debilidades

· Analizar las oportunidades y amenazas

· Analizar causas y efectos
Paso 3.     
Definir los cambios necesarios:

· Determinar los asuntos a resolver

· Determinar los asuntos clave

· Definir los objetivos específicos a lograr

Paso 4.     
Diseñar la organización futura:

· Identificar las opciones

· Definir los criterios de diseño

· Evaluar las opciones

· Definir la Organización Meta

Paso 5.      
Planificar los cambios organizacionales:

· Definir la estrategia global de cambio

· Definir las fases del cambio

· Diseñar los programas de acción

· Definir los cronogramas de actividad

Paso 6.      
Ejecutar los cambios organizacionales:

· Definir la organización para el cambio

· Asegurar el liderazgo para el cambio 

· Asegurar la participación para el cambio 

Paso 7.      
Realizar seguimiento y control:

· Realizar el seguimiento del proceso

· Comparar el desempeño con los objetivos 

· Tomar las decisiones correctivas 
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Análisis de la Situación Actual

El análisis de la situación persigue examinar de manera integral a la organización, considerar las fortalezas y debilidades internas, considerar las oportunidades y amenazas que nos proporciona el ambiente en el cual estamos, así como examinar las causas que explican la situación analizada. Este paso del estudio, persigue lograr un conocimiento a fondo de la organización sobre la cual aspiramos introducir cambios. Un conocimiento completo y profundo nos permitirá diseñar mejor estos cambios y no quedarnos en acciones parciales y superficiales. Para lograrlo, podemos considerar primero las Expectativas de los Elementos Externos, para luego pasar a analizar los Elementos Internos. 
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Posteriormente, debemos estudiar las características de la estructura organizativa en sus diferentes aspectos, hasta conocerla bien. Debemos analizar las características del personal en sus diferentes niveles, así como observar la infraestructura física de la que dispone. Una vez que conozcamos cada parte o componente, comenzaremos a relacionar unos con otros para comprender mejor el conjunto. 

Avanzando progresivamente desde el conocimiento de las partes y sus relaciones hacia el todo, habremos completado un proceso de análisis integral que nos permitirá conocer la organización como conjunto.

Análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

El análisis de las oportunidades y amenazas nos lleva a conocer a la organización, en su dinámica de relación con el ambiente (entorno). Por ejemplo, el hecho de que la opinión pública considere favorablemente un cambio en la organización, puede ser evaluado como una oportunidad. El hecho de que otras organizaciones del paguen mejor al personal, puede ser visto como una amenaza. 

Contando con el conocimiento que nos proporciona el análisis realizado, podemos pasar a evaluar las características de la organización en términos de fortalezas y debilidades. Por ejemplo, podemos evaluar como fortalezas, el que la estructura organizativa de una ONG, sea sencilla, clara y conocida por todos los miembros; el que se cuente con personal de directivos y de jefatura profesional, capacitado, integrado y motivado, y que se disponga de una infraestructura física adecuada. 

Podremos evaluar como debilidades, el que los sistemas operacionales y gerenciales no funcionen con agilidad; que la entidad no disponga de personal adecuadamente capacitado o que los valores positivos no sean lo suficientemente conocidos y compartidos.

La evaluación de fortalezas y debilidades internas nos permite apreciar mejor la situación de la organización, nos permite tener una visión más clara de la situación para sugerir posibles áreas de mejora o cambio. 

En efecto, como es lógico, las acciones posteriores nos permitirán apoyarnos en las fortalezas para consolidarlas y buscar soluciones, y a las debilidades para reducirlas o eliminarlas.
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Si ya contamos con información descriptiva sobre la organización, tanto de las partes como el todo, y de una evaluación de sus características en términos de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, ahora es conveniente que distingamos las causas de los efectos, para que dispongamos de un diagnóstico correcto. El estudio de diagnóstico es un tanto complicado, entre otras razones, porque generalmente hay cadenas de causas que son unas efectos de otras. Pero, por difícil que sea, es un esfuerzo necesario. Si no identificamos causas, no vamos a poder buscar soluciones verdaderas y corremos el riesgo de quedarnos en el presente sin avanzar hacia un futuro mejor.

Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque sistemático, integral y planeado para mejorar la eficacia de la organización. Está diseñado para solucionar los problemas que disminuyen la eficiencia operativa en cualquier nivel de la organización. Tales problemas pueden ser la falta de cooperación, la centralización excesiva y la deficiente comunicación. Las técnicas de desarrollo organizacional pueden incluir la capacitación, el asesoramiento de procesos, la modificación de la conducta, el diseño de puestos de trabajo, la administración por objetivos, etc. El desarrollo organizacional comprende un enfoque situacional o de contingencia para mejorar la eficacia de la organización. Aunque se utilizan muchas técnicas, con frecuencia se incluyen los pasos que se muestran en la figura que aparece a continuación.
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La Planificación incluye la selección de misiones y objetivos, y las acciones para lograrlos; requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar cursos futuros de acción entre varias opciones.

La Organización es aquella parte de la administración que implica establecer una estructura intencional de los papeles que deben desempeñar las personas en una organización. Es intencional en el sentido de asegurar que se asignen todas las tareas necesarias para cumplir los objetivos y metas y, al menos en teoría, de encargar a las personas lo que puedan realizar de mejor manera. El propósito de la estructura de una organización, es ayudar a crear un ambiente propicio para la actividad humana. Por tanto, constituye una herramienta administrativa y no un fin en sí misma. Aunque la estructura debe definir las tareas a realizar, los papeles asignados en esta forma se tienen que diseñar también a la luz de las capacidades y motivaciones de las personas disponibles.

El diseño de una estructura organizacional eficaz, no es una tarea administrativa fácil. Se encuentran muchos problemas para hacer que las estructuras organizacionales se adapten a las situaciones, incluyendo, tanto la definición de las clases de trabajos que se deben hacer, como encontrar las personas que las realicen. 

La Dirección consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a la obtención de los objetivos y metas de la organización: se refiere a los aspectos interpersonales de la administración. Puesto que el liderazgo implica seguidores y las personas tienden a seguir a quienes ofrecen un medio de satisfacer sus propias necesidades y deseos, es comprensible que la dirección incluya motivación, estilos y enfoques de liderazgo y comunicación.

El Control implica medir y corregir el desempeño individual y organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Implica medir el desempeño contra las metas previstas en los planes, muestra dónde existen desviaciones de los estándares y ayuda a corregirlas. En resumen, el control facilita el logro de los planes. 

La Coordinación es una función individual del administrador. Sin embargo, parece más exacto concebirla como la esencia de la habilidad gerencial para armonizar los esfuerzos individuales que se encaminan al cumplimiento de las metas. Cada una de las funciones administrativas es un ejercicio que contribuye a la coordinación. Por consiguiente, la tarea central del gerente será la de conciliar las diferencias de enfoque, momento oportuno, esfuerzos e intereses y armonizar las metas individuales para que contribuyan a la consecución de los objetivos y metas de la organización.  

Para mirar a la organización de una ONG como un proceso, se requiere que se consideren varios factores fundamentales: 

· En primer lugar, la estructura tiene que reflejar objetivos porque de ellos se derivan actividades. 

· En segundo lugar, debe reflejar la autoridad de que dispone la organización. La autoridad es el derecho socialmente determinado para ejercer la dirección, como tal está sujeto a cambios. 

· En tercer lugar, la estructura de la organización, al igual que cualquier plan, debe reflejar su ambiente. Así como las premisas de un plan pueden ser económicas, sociales o éticas, también lo pueden ser las de la estructura, la cual debe estar diseñada para funcionar, para permitir las aportaciones de sus integrantes en procura de lograr los objetivos con eficiencia. En este sentido, la estructura organizacional viable nunca puede ser estática. La estructura eficaz depende de la situación.

· En cuarto lugar, puesto que la organización se integra de personas, los agrupamientos de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura organizacional, deben considerar las limitaciones y las costumbres de las personas. Esto no quiere decir que la estructura se diseñe en acuerdo con las personas en lugar de hacerlo de acuerdo con los objetivos y las actividades correspondientes. Sin embargo, una consideración importante es la clase de personas con las que se va a contar en la organización.

Niveles Organizacionales

Si bien el propósito de organizar es otorgar eficacia a la corporación humana, la razón de la existencia de niveles de la organización se encuentra en las limitaciones del campo y ámbito de la gestión encomendada. En otras palabras, los niveles organizacionales existen porque hay un límite al número de personas que un jefe puede supervisar con eficacia. 

En toda organización se debe decidir cuántos subordinados puede dirigir un funcionario superior. Los investigadores de administración señalan que normalmente este número es de cuatro a ocho subordinados en los niveles más altos de la organización, y de ocho a quince en los niveles inferiores.

Existe la tendencia a considerar a la organización y la departamentalización, como fines en sí mismos, y a medir la eficacia de las estructuras organizacionales en términos de claridad e integridad de los departamentos y de sus niveles. La división de las actividades en departamentos, su organización jerárquica y la creación de múltiples niveles, no son completamente deseables por sí mismos.

Los niveles departamentales son costosos, a medida que aumentan se dedica más esfuerzo y dinero a la administración. Los niveles departamentales complican la comunicación; una organización con muchos niveles tiene mayor dificultad para comunicar los objetivos, planes y políticas en forma descendente a través de la estructura organizacional, que aquella en que el Director se comunica directamente con sus empleados. 

A medida que la información desciende por la línea de mando, generalmente se producen omisiones y malas interpretaciones. Los niveles también complican la comunicación desde los niveles inferiores hasta los estratos superiores, lo cual es tan importante como la comunicación descendente. En toda estructura existe la necesidad de equilibrio. La aplicación de principios o técnicas debe estar equilibrada para asegurar la eficacia global de la estructura para cumplir los objetivos institucionales. 

En cada estructura se deben incorporar procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar ante el cambio. Toda organización avanza hacia su meta en un ambiente cambiante, tanto externo como interno. La organización que sufre de inflexibilidad, tanto si se trata de resistencia al cambio, procedimientos demasiado complicados o líneas departamentales rígidas, se arriesga a ser incapaz de hacer frente a los retos de los cambios económicos, técnicos, políticos y sociales.

Puesto que, la “Dirección” depende en alto grado de la calidad de liderazgo de quienes se encuentran en puestos ejecutivos, es importante que la estructura organizacional contribuya a crear una situación en la que el servidor público pueda dirigir con mayor eficacia.  

En este sentido, organizar es una técnica para fomentar el liderazgo. Si la asignación de autoridad y los arreglos estructurales crean una situación en la que exista la tendencia a que los jefes de departamento sean considerados como líderes y en la cual se les ayude en sus tareas de liderazgo, la estructura organizacional habrá cumplido una tarea esencial.

En la figura que aparece a continuación, se muestran las relaciones entre el ámbito de gestión y los niveles administrativos de una organización:
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Cultura Organizacional

La eficiencia de una entidad pública, también recibe la influencia de la cultura organizacional, que afecta la forma en que se llevan a cabo las funciones administrativas de planeación, organización, dirección y control. 

Cultura es el patrón de comportamiento general, creencias compartidas y valores comunes de los miembros de la organización. La cultura se puede inferir de lo que dicen, hacen y piensan las personas dentro de un ambiente organizacional, implica el aprendizaje y la transmisión de conocimientos, creencias y patrones de comportamiento a lo largo de cierto período. Los administradores públicos, en especial los de nivel superior, crean el clima de la organización; sus valores influyen en la dirección de ésta, aunque el término valor se usa en formas diferentes. 

El Valor se puede definir como una creencia permanente sobre lo que es apropiado y lo que no lo es, que guía las acciones y el comportamiento de los empleados para cumplir con la misión institucional; se puede decir que los valores forman una ideología que se infiltra en las decisiones diarias de la organización. El cambio de cultura en la organización puede llevar mucho tiempo, en vista de que se necesita cambiar valores, mitos y comportamientos. 

La cultura organizacional es importante para el éxito de una entidad pública, por varias razones: ofrece una identidad organizacional a sus servidores, una visión definitoria de lo que representa la organización. Es asimismo, una importante fuente de estabilidad para las organizaciones, la cual brinda una sensación de seguridad a sus miembros. Al mismo tiempo, el conocimiento de la cultura organizacional ayuda a los empleados nuevos a interpretar lo que sucede dentro de la organización, ya que les ofrece un importante contexto para hechos que de otro modo parecería confuso. 

Quizá más que ninguna otra cosa, la cultura organizacional contribuye a estimular el entusiasmo de los empleados en sus tareas. Atrae la atención y transmite una visión efectiva de lo que verdaderamente es la organización. 
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Fuerzas para el Cambio Organizacional

Las fuerzas necesarias para lograr el cambio organizacional son: 

· La NECESIDAD sentida que motive hacia el cambio; 

· La presencia de una VISIÓN de hacia dónde conduce el cambio; y,

· La provisión de un LIDERAZGO adecuado para la acción del grupo y el desarrollo de una fuerza de empuje colectivo orientada en la dirección deseada. 

Para que el cambio se origine, debe despertarse una necesidad sentida. Nadie emprende un proceso de cambio que puede llevar a romper costumbres y rutinas establecidas, si no ve una auténtica necesidad de hacerlo. Todos estamos dispuestos a cambiar si vemos una verdadera necesidad de ello. La necesidad es la fuerza que desencadena el cambio.

Para que el cambio entusiasme es preciso que se desarrolle una visión positiva del futuro a lograr. Es necesario que se visualice una situación mejor que la presente. Es necesario que se sienta que los resultados del esfuerzo de cambio conducirán a un futuro deseable. La visión es el valor que motiva a cambiar.

Un simple grupo de personas, sin conducción, no es capaz de un esfuerzo sostenido que tienda hacia un objetivo. Para que la acción de las personas y grupos se oriente adecuadamente, es preciso un liderazgo. Los grupos funcionan conducidos por líderes que facilitan y orientan los esfuerzos colectivos. 

Si se ha despertado una necesidad, desarrollado una visión y existe un auténtico liderazgo, el grupo desarrollará el empuje efectivo para conseguir el cambio positivo. El empuje colectivo es lo que realiza el cambio.
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Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional es el estudio y aplicación de los conocimientos sobre la manera en que las personas actúan en las organizaciones. Pretende identificar medios para que los empleados actúen más eficazmente. El comportamiento organizacional brinda una muy útil serie de instrumentos para muchos tipos de análisis. Por ejemplo, ayuda a los administradores a estudiar la conducta de los individuos en una organización. Contribuye asimismo a que comprendan las complejidades de las relaciones interpersonales, las resultantes de la interacción de dos personas (compañeros de trabajo o relación superior – subordinado) entre sí. 

En el nivel inmediatamente superior, el comportamiento organizacional es muy útil para examinar la dinámica de las relaciones dentro de grupos pequeños, ya sean equipos formales o informales. Cuando dos o más grupos (como podrían serlo las unidades administrativas de finanzas y de planificación) deben coordinar sus esfuerzos, los administradores se interesan en las consecuentes relaciones intergrupales. Finalmente, las organizaciones también pueden ser concebidas y administradas como sistemas integrados con relaciones interinstitucionales.

Organización de Calidad

La existencia de procesos estructurados como el del Sistema Integrado de Administración de las ONGs, evidencian la importancia otorgada al tema relacionado con el sistema de organización. El análisis del desempeño global de la organización es fundamental para orientar la gestión de los procesos en dirección a sus principales resultados. Para que la evaluación pueda ser hecha en forma estructurada y continua, es necesario que existan responsables definidos en un período predeterminado para la realización de las evaluaciones. Dichas evaluaciones pueden ser hechas por medio de reuniones específicas, o las reuniones de análisis crítico de la organización. En este caso la evaluación estaría inserta dentro de una metodología de mejora aplicada a la organización como un todo. 

La responsabilidad por las evaluaciones, puede estar en comités especialmente designados para esa función, o en un comité de gestión de la organización como un todo. La utilización de indicadores para monitorear la eficacia de las prácticas utilizadas para el análisis crítico del desempeño de la organización, es fundamental para que se pueda tener el aprendizaje necesario en este aspecto.

Normas ISO 9001

Las ONGs, al igual que todas las entidades públicas y privadas, deben plantearse como meta la consecución de la certificación de las normas ISO 9001, ya que de esta manera se estará garantizando que los bienes y servicios que entregan a la colectividad, son de calidad. En los siguientes esquemas, se presentan las características básicas de estas normas.
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El Cuadro de Mando Integral – CMI 
El cuadro de mando integral – CMI (Balanced ScoreCard), es un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de indicadores numéricos para evaluar los resultados de la gestión. Sin embargo, sus autores, Kaplan y Norton, afirman que es más que un nuevo sistema de medición, pues, transforma un sistema de indicadores en un sistema de gestión. Es un proceso sistemático para poner en práctica la estrategia y obtener retroalimentación sobre ésta.

El cuadro de mando integral tiene características particulares que lo distinguen, como las siguientes:

· Incluye indicadores sobre variables externas de la organización y no únicamente de las internas.

· Los indicadores representan un equilibrio, entre los indicadores de resultados de esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuación futura.

· Hace énfasis en la consecución de los objetivos financieros y mantiene los indicadores financieros tradicionales, pero complementa dichos indicadores con inductores de actuación futura, es decir, las acciones y las inversiones en capacidades corporativas que proporcionan valor para el futuro.

· Los objetivos y los indicadores del CMI se derivan de la visión y la estrategia de una organización, y proporcionan una estructura para poner en operación la estrategia.

· Incluye indicadores para los procesos críticos de la organización, como la innovación, la formación y el crecimiento.

· Incorpora las actividades críticas de creación de valor relacionados con el capital intelectual.

· Pone énfasis en que, tanto los indicadores financieros como los no financieros, deben formar parte del sistema de información para empleados en todos los niveles de la organización.

La capacidad de la organización para realizar un aprendizaje estratégico, es quizás el aspecto más innovador del cuadro de mando integral. En efecto, es un sistema de gestión estratégica. El proceso se inicia con la clarificación de la visión compartida que toda la organización está intentando alcanzar.

El uso de la medición como lenguaje ayuda a traducir conceptos complejos en ideas más precisas, que alinean y movilizan a todos los empleados en torno a los objetivos institucionales. El énfasis sobre la construcción de relaciones de causa – efecto en el CMI, introduce una mentalidad enfocada hacia sistemas dinámicos. Permite que los empleados de varias unidades de la organización comprendan la forma en que su desempeño influye en los demás. 

Así mismo, facilita la formación de equipos, toda vez que el CMI debe ser desarrollado por un equipo de gestión que lo utiliza para monitorear la actuación y comprobar o desechar las premisas sobre las cuales se basa la estrategia, que es uno de los principales componentes del aprendizaje institucional. El cuadro de mando integral contempla la actuación de la organización desde cuatro perspectivas interrelacionadas, que se integran en la visión y la estrategia de la organización: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y las de formación y desarrollo. Cada una de estas dimensiones del CMI se resume en el esquema que se presenta a continuación:
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CAPÍTULO 5. 
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS 

Se puede definir al sistema de recursos humanos, como el conjunto de principios, normas, métodos y procesos relacionados con la administración de personal de una organización, con el objeto final de obtener el máximo de producción mediante el mínimo esfuerzo. Desde otro punto de vista, la administración de personal implica la planificación, supervisión, dirección y coordinación de las actividades que contribuyen para la realización de sus objetivos específicos con el mínimo esfuerzo, con un espíritu de cooperación y con la debida consideración por el genuino bienestar de todos los componentes de la organización.

El sistema de administración de los recursos humanos, se caracteriza por la naturaleza peculiar de las políticas, directrices y de las formas fundamentales de organización. Una vez establecido el sistema, su efectividad dependerá siempre de las bases culturales y políticas en que se sustente.

Principios de la Gerencia de Recursos Humanos
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Objetivos del Sistema de Recursos Humanos 

Los principales objetivos de  un sistema de recursos humanos son:

· Emitir la política de recursos humanos para la organización y regular el régimen de carrera.

· Analizar, evaluar, elaborar y proponer las normas relativas a la administración y desarrollo de los recursos humanos de la organización.

· Analizar y recomendar cambios en la legislación laboral vigente, sirviendo de instancia asesora a los niveles superiores de la organización.

· Proveer el soporte técnico para el mantenimiento, modificación y actualización de la base de datos de los recursos humanos y del registro de cargos de la organización.

Planificación de los Recursos Humanos

La planificación de los recursos humanos es el proceso mediante el cual la gerencia se asegura que tiene el número y tipo de personas en los lugares exactos, en el momento preciso, y que son capaces de completar las tareas que ayuden a la organización a cumplir con la misión y objetivos de manera eficaz y eficiente. En otras palabras, la planificación de recursos humanos, traduce los objetivos de la organización en términos de los servidores y trabajadores necesarios para cumplir esos objetivos.

Elementos del Sistema de Recursos Humanos

El sistema de recursos humanos generalmente está integrado por los siguientes subsistemas:

· Subsistema de Clasificación de Puestos;

· Subsistema de Remuneraciones;

· Subsistema de Selección;

· Subsistema de Evaluación; y

· Subsistema de Entrenamiento. 

· Subsistema de Clasificación de Puestos

Consiste en la investigación e identificación de las tareas, funciones y responsabilidades de los puestos, con la finalidad de establecer nomenclaturas que describan adecuadamente los cargos. La clasificación es la agrupación en clases de puestos por similitud de deberes y responsabilidades.

· Subsistema de Remuneraciones

En la organización, este subsistema se establece, generalmente, a través de una escala de sueldos y salarios. Para el establecimiento de dicha escala, se toman en cuenta aspectos como los siguientes: costo de vida, índice de inflación, naturaleza del trabajo, posibilidades reales de financiamiento, etc. 

Al sueldo, se le conoce de manera general, como la compensación económica recibida por el empleado, por trabajo administrativo, técnico o profesional. 

Al salario, se lo conoce como la compensación económica recibida por el trabajador a cambio de un servicio manual o mecánico.

Es necesario resaltar, que existen varios regímenes de personal que tienen una relación directa con la fijación de remuneraciones a los empleados y trabajadores, en función de normas jurídicas específicas, así: Código del Trabajo, Ley de Consultoría y leyes que establecen escalafones por tipo de profesiones, etc.

· Subsistema de Selección

Este subsistema tiene por objeto escoger a la persona que se vinculará a la organización en calidad de empleado, de entre los candidatos más calificados, mediante la aplicación de técnicas y criterios racionales. Las modalidades de selección de personal, generalmente se realizan a través de procesos administrativos directos o indirectos. Es directo, cuando el proceso de selección lo realiza la propia organización, a través de la unidad responsable del manejo de los recursos humanos. Es indirecto, cuando el proceso de selección se lo realiza a través de otras organizaciones especializadas en reclutamiento de personal.

· Subsistema de Evaluación

Consiste en un proceso sistemático que permite conocer y medir el desempeño de los empleados de una organización, teniendo en cuenta las características personales y profesionales en el ejercicio de un puesto de trabajo. La evaluación del personal, cuando se ejecuta de una manera racional y adecuada, es el instrumento idóneo que utiliza la gerencia, para establecer remuneraciones justas.

· Subsistema de Entrenamiento

De manera estricta, se puede decir que el entrenamiento es el conjunto de medios y procesos por los cuales un individuo es adiestrado para la ejecución de determinada actividad o tarea. Desde otro punto de vista, se define al entrenamiento o capacitación como el proceso de ayudar al empleado a adquirir eficiencia en su trabajo presente o futuro, mediante el desarrollo de hábitos apropiados de pensamiento, de técnica, de conocimientos y actitudes. También se dice que, la educación es general y el entrenamiento es específico. 

Otros afirman que la educación se dirige al hombre, como un todo, y el entrenamiento está dirigido en particular al trabajador. Finalmente se dice también que, la educación prepara para la vida, mientras que el entrenamiento o capacitación prepara para el trabajo. Al respecto, el Congreso Internacional de Ciencias Administrativas, reunido en Estambul, en el año de 1953, adoptó las siguientes definiciones de educación, instrucción y entrenamiento:

Educación: se refiere a todos los procesos por los cuales una persona adquiere una comprensión del mundo, como aptitudes para lidiar con sus problemas.

Instrucción: es el vocablo usado para indicar aquella parte de la educación que es suministrada mediante procesos formales e institucionalizados, en gran parte, de una manera previa a la adopción de una profesión. 

Entrenamiento: indica la parte de la educación de una persona, la cual, siendo realizada en la escuela o no, antes o después de ser empleado, ayuda a tal persona al buen desempeño de sus tareas profesionales.

Como conclusión, se podría decir que, el entrenamiento o capacitación es un proceso inevitable, continuo y de responsabilidad múltiple de la administración de personal, que está destinado a preparar y perfeccionar a los empleados para el buen desempeño de sus actividades funcionales, suministrándoles aptitudes para un trabajo rápido, efectivo, inteligente y cooperativo.  

Los buenos gerentes miran hacia el futuro y se preparan para actuar en él. Una forma importante de hacerlo, es capacitar a los empleados para que puedan hacer frente a las nuevas demandas, problemas y retos. Los gerentes tienen la responsabilidad de proporcionar capacitación y oportunidades de desarrollo a sus empleados, para que éstos puedan desarrollar todo su potencial. 
Los costos de la capacitación representan inversiones importantes en capital humano, por lo que es justificable que los ejecutivos se preocupen de que la capacitación contratada sea eficaz.

Antes de seleccionar los programas específicos de capacitación, se deben tomar en cuenta tres clases de necesidades: 

· Necesidades de la organización, que incluyen aspectos tales como la misión y objetivos; 

· La disponibilidad de administradores profesionales; y, 

· Los índices de rotación del personal. 

Las necesidades relacionadas con las operaciones y con el trabajo en sí mismo, se pueden determinar a partir de las descripciones de puestos y de los estándares de desempeño. La información sobre las necesidades individuales de capacitación, se obtienen de las evaluaciones del desempeño, entrevistas con los servidores, pruebas, encuestas, etc. 

El desarrollo y capacitación de los empleados de las ONGs, se debe basar en un análisis de necesidades derivado de la comparación del desempeño y la conducta real, con el desempeño y la conducta requeridos para cada cargo. Sobre la base este análisis, se identifican las necesidades de capacitación y los métodos útiles para superar las deficiencias. 

Como se muestra en el esquema que se presenta a continuación, se aplica un proceso similar para el siguiente cargo.
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Las organizaciones pioneras, deben dar un paso más allá en su manera de concebir la capacitación y desarrollo del recurso humano; se preparan para un futuro más lejano, para esto, es necesario contar con el pronóstico de las nuevas aptitudes que se requerirán, debido a los cambios tecnológicos y metodológicos. Estas nuevas demandas creadas por el ambiente externo, se deben integrar a los planes de capacitación, los mismos que deben estar centrados en el presente y en el futuro. Los referidos planes, no sólo deben depender de las necesidades de capacitación, sino también de los nuevos enfoques del desarrollo administrativo.

La capacitación en el trabajo es un proceso que no termina nunca. Para que la capacitación sea eficaz, se debe impartir en un clima de seguridad y confianza entre el jefe, el subordinado y el experto que imparte la capacitación. Es necesario que los ejecutivos tengan paciencia y sensatez, que estén dispuestos a delegar autoridad y dar reconocimiento y elogiar los trabajos bien realizados. 

El entrenamiento requiere tiempo, pero si se imparte correctamente, ahorra tiempo y dinero, y evita errores costosos de los subordinados, por lo tanto, a largo plazo, beneficia o todos.

El Proceso de Administración de los Recursos Humanos

Si el proceso se ejecuta de manera adecuada, dotará a la organización de empleados competentes y de alto rendimiento, que sean capaces de sostener su desempeño a largo plazo. 

En la figura que aparece a continuación, se observan los principales componentes del proceso de administración de los recursos humanos. 


[image: image67.wmf]Proceso de Administración de Recursos Humanos de la

ORGANIZACIÓN NO GUBERNAMENTAL (

ONG)

Planificación

de 

los

Recursos

Humanos

Reclutamiento

y 

Selección

Orientación

y 

Capacitación

Evaluación

del

Desempeño

Desarrollo

de

Carrera

Empleados

Competentes

Relaciones

Empleado

-

Empleador

Satisfactorias

Relaciones

Empleado

-

Empleador

Satisfactorias

Clasificación

y 

Valoración


Los primeros cuatro pasos representan la planificación de recursos humanos, incorporar personal mediante el reclutamiento y selección, lo que da como resultado la identificación y selección de empleados competentes y capacitados. Una vez que se cuenta con personal competente, es necesario ayudarlos a adaptarse a la organización, asegurar que sus capacidades de trabajo y conocimientos se mantengan actualizados, generar actividades de desarrollo profesional y proporcionar un sistema de remuneraciones y recompensas eficiente y eficaz. Generalmente, esto se logra mediante orientación, capacitación, desarrollo de la carrera, así como con compensaciones y beneficios. El último paso del proceso de la administración de recursos humanos, se ha diseñado para identificar problemas de desempeño y corregirlos; esta actividad se llama evaluación del desempeño.

CAPÍTULO 6.
SISTEMAS DE APOYO: Sistema de Información y Sistema de Control y Auditoría
1.
Sistema de Información 

El concepto de Sistema, en su aplicación a la administración, es un conjunto de componentes, de recursos, decisiones, acciones y procedimientos internamente relacionados entre sí por un propósito común, cuyos elementos componentes son:

· Entradas o Insumos: Que ingresan al sistema, en cuyo interior se van transformado o convirtiendo en productos o salidas. En el caso de la administración pública, ellos son el trabajo del personal, los recursos: financieros, materiales, tecnológicos y de tiempo, y los medios: planificación, organización, ejecución y control.

· Salidas o Productos: Son el resultado de la acción de un proceso o la expresión material de los objetivos del sistema. En la administración pública, los productos son los bienes y servicios que satisfacen las necesidades de la colectividad del cantón. 

· Procesador: Es el que transforma el estado original de los insumos o entradas en productos o salidas. Factor determinante del procesador es la tecnología utilizada, la que depende de la clase o tipo de sistema. En la administración pública, el procesador está constituido por normas, procedimientos, órganos, etc.; su forma, composición y funcionamiento dependen del diseño del sistema.

· Regulador: Es el que coordina y orienta todo. El regulador es el componente que gobierna el sistema, tal como el cerebro al organismo humano. En la administración pública, el regulador está constituido por las jerarquías directivas que establecen las reglas de juego, trazan políticas y adoptan decisiones que se instrumentan en planes, programas, proyectos, estrategias y tácticas.

· Retroalimentación: Mediante la retroalimentación, los productos inciden en el sistema y éste genera nuevos insumos que vuelven a entrar en él, para transformarse en otros productos o salidas. Entre todos los componentes hay íntima relación y, en caso de desajustes, el regulador adopta las decisiones o acciones correctivas que se aplican a través de la retroalimentación.

Además de los tradicionales conceptos de insumo o entrada, producto o salida, procesador, regulador y retroalimentación, la teoría general de sistemas brinda dos aportes básicos de diseño: la interrelación de sistemas y los criterios de centralización normativa y descentralización operativa. Por consiguiente, la integración de la metodología, normas y procedimientos, es un requisito necesario e imprescindible para el desarrollo de sistemas de información de la gestión pública, base fundamental para la toma de decisiones, a fin de lograr el eficiente funcionamiento del aparato administrativo de una entidad pública.
Usuarios del Sistema de Información

El término usuario se usa para describir a aquellas personas cuyo trabajo involucra la creación, procesamiento y distribución de información. Su trabajo depende de la información y de las decisiones tomadas a partir de la información. La productividad de los usuarios depende de la información. La información correcta y oportuna debe ser creada, procesada e intercambiada. La mejor información puede llevar a la mejor decisión. 

El Usuario es el principal componente del sistema de información. Los sistemas de información han venido a hacer una revolución en el entorno privado y público. En la actualidad, es casi imposible competir sin tener información adecuada en el momento oportuno. Lo anterior nos sugiere que, una entidad pública que desee introducir un nuevo sistema de información, debe realizar un diagnóstico muy cuidadoso de los usuarios y de sus necesidades, previo a su implantación, para producir un sistema que encaje tan bien, que promueva efectos positivos y el éxito del mismo.

Un punto importante para recordar es que el análisis y el diseño de sistemas de información, es un esfuerzo para el cambio organizacional. En vista de que las organizaciones están compuestas por personas, un nuevo sistema casi siempre requerirá que los individuos cambien su comportamiento de alguna manera. El no reconocer la necesidad de cambio de comportamiento, además de cambiar los procedimientos en el análisis y diseño de sistemas, es la razón por la cual muchos sistemas no tienen éxito.

La culminación más exitosa de un proyecto de sistema de información, ocurre cuando el usuario siente que el sistema le pertenece, y que él es el dueño del sistema que se ha desarrollado. Esto ocurre únicamente si el usuario ha participado activamente desde un principio en el proyecto. La participación de los usuarios en un proyecto de desarrollo e implantación de un sistema de información, requiere tiempo. Los usuarios deben entender el sistema y sus recomendaciones deben prevalecer. Los beneficios que resultan de esto, son:

· Un aumento en la auto-estima del usuario.

· La participación puede ser retadora y satisfactoria.

· La participación usualmente lleva a un mayor compromiso hacia el cambio.

· Como parte del proceso de planeación, el usuario llega a tener más conocimiento sobre los cambios y llega a estar más capacitado para el uso del sistema.

Es casi un axioma en la literatura de los sistemas de información administrativos, que la participación de los usuarios es una condición necesaria para un desarrollo exitoso de un sistema de información.

La información es reconocida como un recurso. Tiene valor porque influye en la manera como opera la organización. Carecer de información vital, puede ocasionar que los administradores cometan errores, pierdan oportunidades y se enfrenten a graves problemas de rendimiento. Los sistemas de información incrementan la capacidad de los administradores, de los empleados y trabajadores, y hacen posible lograr nuevos niveles de eficacia y eficiencia.

Debido a la importancia esencial de la información, se deben tomar medidas para administrarla en el mismo sentido en que otros recursos deben ser controlados. Esto incluye asegurarse que la información esté disponible cuando se requiera, que sea confiable y exacta, y que se desarrolle económicamente, sin repeticiones innecesarias. Como ya se ha visto, la participación del usuario es muy importante, tanto en el desarrollo como en la implantación del sistema de información. A continuación se señalan algunas razones:

· Si los usuarios han ayudado a diseñar los procedimientos para el sistema, ellos los entenderán mejor y estarán más preparados para usar el mismo. La participación puede crear el compromiso para cambiar. Si los individuos y los grupos de trabajo participan, ellos harán cambios consistentes.

· La participación también crea familiarización con el sistema y contribuye a la capacitación, con lo que los usuarios estarán mejor preparados para la implantación. Gracias a su participación, se podrán incluir más características en el sistema y éste proveerá mayores beneficios a los usuarios.

· Por último, en caso de que se quiera desarrollar un sistema de información, una de las formas en que el usuario puede involucrarse más y aceptar mejor el sistema, es por medio de un prototipo. El objetivo del prototipo es ver si el sistema funciona como un todo y que el usuario lo acepta.

Sistema Automatizado de Información 

El diseño técnico y de operación de los sistemas administrativos, deben basarse en la aplicación de los modernos sistemas de procesamiento electrónico de datos, toda vez que sería imposible la integración de los elementos componentes (subsistemas), sin la ayuda del procesamiento computarizado. 

De la misma manera, el diseño de los procedimientos administrativos, su simplificación y la aplicación de las llamadas técnicas de reingeniería, se deben realizar contando con la importante herramienta informática.
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No siempre es fácil diseñar un modelo integrado-automatizado de información, ya que se deben fusionar sistemas y subsistemas afectados por distintos enfoques, normas, principios y técnicas particulares. En el caso del sistema de administración financiera, por ejemplo, el diseño de un sistema automatizado de información es factible, en la medida que las normas que regulan el campo de la administración sean coherentes entre sí, y se establezcan adecuadas respuestas técnicas para relacionar los diferentes tipos de información, en función de los requerimientos de cada uno de los usuarios de los subsistemas de presupuesto, rentas-ingresos, tesorería, crédito-financiamiento y contabilidad. 

Un sistema integrado de información financiera, que opere automáticamente, y organice la información que almacena en una base de datos central, permitirá alcanzar los máximos niveles de eficacia y eficiencia. En este punto, se considera pertinente plantear algunas preguntas y dar respuestas, con relación al desarrollo de sistemas automatizados de información:

¿CUÁL ES EL PROPÓSITO DE UN SISTEMA DE INFORMACIÓN?

Respuesta: Mejorar la comunicación.

¿POR QUÉ SE ORIGINAN LOS PROYECTOS DE SISTEMAS?

Respuestas:

· Para lograr velocidad en el procesamiento.

· Para mejorar la exactitud y consistencia.

· Para recuperar información en forma oportuna.

· Para disminuir costos.

· Para mejorar la seguridad.

· Para lograr ventaja competitiva.

· Para ampliar la comunicación.

¿CÓMO TENER ÉXITO?

Respuesta: Los sistemas de información con mayor éxito en términos de beneficio para la organización, se originan con los usuarios. Una razón para ello es que las solicitudes de estos sistemas nacen de una necesidad de la organización que los usuarios perciben, para:

· Resolver un problema en particular.

· Manejar funciones rutinarias.

· Monitorear la información para evitar ciertos problemas.

¿QUIÉNES SON LOS USUARIOS?

Respuesta:

· Usuario Final Directo: el que opera el sistema e interactúa a través de terminales.

· Usuario Final Indirecto: el que emplea los reportes y otros tipos de información generada por el sistema, pero no opera el equipo.

· Administradores: los que supervisan la inversión en el desarrollo o uso del sistema. Tienen la responsabilidad ante la organización, de controlar las actividades del sistema.

· Directivos: los que incorporan los usos estratégicos de los sistemas de información, en los planes y estrategias de la organización.

¿POR QUÉ LA PARTICIPACIÓN DE LOS USUARIOS?

Respuesta:

· Porque proporciona al programador de sistemas una retroalimentación a medida que avanza el diseño y desarrollo del sistema.

· Porque asegura que los usuarios tengan una perspectiva técnica de lo que hará y no hará el sistema.

· Porque el sistema pertenece a los usuarios.

· Porque permite detectar omisiones o errores en forma oportuna.

¿QUÉ SE NECESITA PARA TENER ÉXITO EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS?

Respuesta:

· Técnicas efectivas de administración de proyectos.

· Participación activa de los usuarios.

· Metodología estructurada para el desarrollo de sistemas.

¿CÓMO CONSEGUIR LA PARTICIPACIÓN DE LOS USUARIOS DURANTE EL DESARROLLO DEL SISTEMA?

Respuesta:

· Pidiéndoles que revisen prototipos, reportes, formatos, etc.

· Solicitándoles ayuda para escribir procedimientos que indiquen a los usuarios cómo utilizar el sistema en forma adecuada.

· Solicitándoles para que participen en las pruebas de las interfaces, el empleo de menús y otras actividades.

Proceso para Producir un Sistema Automatizado de Información

El proceso tiene las siguientes etapas:

1. Etapa de Planificación del Sistema
Esta etapa comprende a su vez las siguientes fases: 

· Estudio de Factibilidad, que implica:

· Identificación de los requerimientos de los usuarios.

· Explicación de la naturaleza del problema.

· Identificación de alternativas con sus costos y beneficios.

· Evaluación operacional, técnica y financiera de cada alternativa.

· Plan de implantación preliminar.

· Aceptación por el usuario.

· Definición detallada de requerimientos:

· Definición de objetivos que debe cumplir el sistema propuesto.

· Descripción del sistema existente (entradas, procesos, salidas).

· Descripción del nuevo sistema (entradas, procesos, salidas).

· Resumen de mejoras e impacto.

· Descripción de datos y diccionarios.

· Definición del equipo.

· Descripción de requerimientos de seguridad y controles.

· Actualización del plan de implantación.

· Actualización del plan de trabajo y calendario.

· Aceptación por el usuario.

2. Etapa de Diseño General del Sistema
Esta etapa comprende lo siguiente:

· Flujo general del sistema mostrando interfaces.

· Descripción y ejemplos de documentos de entrada y reportes.

· Funciones, reglas de cálculo y controles.

· Criterios de edición y validación.

· Códigos de error, mensajes y acciones para corregir.

· Características físicas y lógicas de los archivos o bases de datos.

· Procedimientos de respaldo y recuperación.

· Enfoque para probar el sistema y pruebas de aceptación.

· Actualización del plan de implantación.

· Actualización de los documentos de requerimientos del sistema.

· Actualización del plan de trabajo y calendario.

· Aceptación del usuario.

3. Etapa de Desarrollo del Sistema
Esta etapa comprende:

· Listado de programas y sus complicaciones.

· Prueba de los programas.

· Actualización de los documentos de diseño del sistema.

· Actualización del plan de implantación.

· Actualización del plan de entrenamiento.

· Actualización del plan de trabajo y calendario.

4. Etapa de Prueba e Implantación del Sistema
Esta etapa comprende:

· Finalización de la prueba de aceptación 

· Documentación y corrección de diferencias entre resultados esperados y reales.

· Finalización de la instalación del equipo y programas. 

· Finalización del enfoque para iniciar la operación del sistema.

· Actualización de instructivos.

· Aceptación del usuario.

5. Etapa de Revisión Post-Implantación del Sistema
Esta fase comprende la realización de las siguientes acciones:

· La comparación de los costos reales con el presupuesto.

· La comparación de los beneficios reales contra los esperados.

· Verificación del logro de los objetivos.

· Evaluación de los controles e instructivos.

· Evaluación del grado de satisfacción de los usuarios.

· Sugerencias para introducir mejoras.
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2.
Sistema de Control y Auditoría
El Control es definido como la medición de los resultados, la evaluación de los mismos y la adopción de medidas correctivas para achicar la brecha entre los resultados planeados y los efectivamente realizados. En un contexto más objetivo, el Control es la fase del proceso administrativo consistente en medir los resultados ex - post, evaluarlos y adoptar las medidas conducentes a lograr su convergencia con aquellos definidos ex - ante. Es importante resaltar que, el Control no es un fin en sí mismo, sino un medio que debe estar al servicio de las actividades operativas, apoyándolas y persiguiendo su perfeccionamiento.

La función del control es la medición y la corrección del desempeño, con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos institucionales y los planes diseñados para alcanzarlos. El control administrativo se lo considera como un sistema de retroalimentación, que presenta al control en una forma más compleja y realista, que si se le considerara únicamente como un asunto de fijación de estándares, medición del desempeño y corrección de desviaciones. 

Los administradores miden el desempeño real, comparan esta medición con los estándares e identifican las desviaciones; posteriormente, para realizar las correcciones necesarias, deben desarrollar un programa de acción correctiva para ponerlo en práctica, a fin de llegar al desempeño deseado. 

La siguiente gráfica esquematiza al control administrativo:
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El proceso básico de control, sin importar dónde se encuentra ni lo que controle, comprende tres pasos fundamentales: 

· Establecer estándares;

· Medir el desempeño con estos estándares; y, 

· Corregir las variaciones de los estándares con los planes.

El control, al igual que la planificación, idealmente debe mirar hacia el futuro. Con frecuencia, en la práctica no se toma en cuenta este principio, en gran parte debido a que los conocimientos actuales de la administración no han proporcionado sistemas de control con corrección anticipante. Por lo general, los administradores y los auditores han dependido de la información histórica, que puede ser apropiada para cobrar impuestos pero que no es suficientemente buena para un control más eficaz. Si se carece de medios para prever el futuro, remitirse a la historia, con base de la dudosa suposición de que “lo pasado es prólogo del futuro”, es mejor que nada. Sin embargo, las diferencias de tiempo en el sistema de control administrativo, obligan a realizar mayores esfuerzos para hacer que el control dirigido hacia el futuro sea una realidad.

Tipos de Control

En el proceso administrativo se puede establecer legítimamente que, el sistema de control, debe estar constituido por tres subsistemas que correspondan a los ámbitos de decisión de la organización:

· Control Operativo

· Control Gerencial

· Control Estratégico

Control Operativo

El control operativo define la consistencia de las acciones en relación con las órdenes y la variación de los resultados frente a lo previsto realizar. A través de este subsistema se opera la medición de las acciones y los hechos en términos físicos y financieros, y así se generan gran parte de los insumos que serán la base del proceso de control. Las unidades de presupuesto, rentas-catastros, tesorería, crédito público, contabilidad y otras unidades especializadas, asumen esta responsabilidad; ellas son las encargadas de traducir los hechos a un lenguaje acorde con la misión institucional y de generar datos para el sistema de control.

En la siguiente fase, se procede a la comparación entre las acciones previstas realizar y las efectivamente realizadas, con el objeto de establecer coincidencias o desvíos. De existir coincidencia, el proceso concluye. Al detectarse desvíos, se procede a un tipo de análisis conducente a identificar si la causa responde a deficiencias en la combinación y uso o aplicación de los recursos. Si este es el motivo, el subsistema de control operativo debe ser capaz de brindar las respuestas adecuadas y preferiblemente disponer de un conjunto sistematizado de alternativas de solución.

Control Gerencial

El control gerencial examina la correspondencia de las decisiones con los planes, programas, metas y la necesidad de variar éstos, es decir, reprogramar. A este tipo de control ingresan los desvíos que representan causales para los cuales no tienen poder de corrección los niveles de intervención del control operativo. También son entradas los antecedentes del contexto. Las circunstancias de contar con datos del medio ambiente condicionante de la organización (situación política, financiera, etc.) apoyan para realizar un análisis de las desviaciones con una visión más amplia de la que realiza el nivel operativo.

Los problemas típicos que debe afrontar el control gerencial son: inadecuada programación como falta de realismo de las metas, fallas en los datos estadísticos que sirvieron de base, mal cálculo de costos, omisión de aspectos atinentes al factor humano, etc. Problemas financieros, como el irregular flujo de fondos, y restricciones administrativas, tales como: inadecuada delegación de funciones, falta de liderazgo y desequilibrio en la estructura de la organización.

Las soluciones a este nivel no pueden ser automáticas, requieren de una apreciación de la situación que contemple alternativas creativas y viables y se las evalúe teniendo en consideración sus costos y beneficios totales.

Control Estratégico

El control estratégico mide la coherencia de objetivos y políticas con el contexto y con las metas. El análisis reviste carácter cuantitativo, pero debe estar impregnado de antecedentes cualitativos, teniendo en cuenta la naturaleza de las cuestiones que se enfrentan. En consecuencia, las soluciones exigen mayor grado de creatividad e imaginación, y se debe atender cuidadosamente al hecho de que sus efectos son más lentos que en ninguna otra parte. Cambiar políticas y objetivos es enfrentarse a inercias de orientaciones básicas antes implantadas, por lo que su aplicación requiere de algún tiempo antes de ponerse en marcha.

Proceso del Sistema de Control

En el sistema de control pueden identificarse al menos las etapas de: seguimiento, evaluación y adopción de medidas correctivas.

En la etapa de Seguimiento, se vigilan las acciones y los resultados en términos físicos y financieros, los mismos que deben ser plenamente identificados, con el objeto de facilitar la aplicación del sistema de control. 

La Evaluación, a su vez, puede dividirse en fases: comparación de los resultados obtenidos con las metas propuestas, análisis de las causas de las desviaciones y sugerencias sobre medidas correctivas posibles.

En este punto es conveniente introducir los conceptos de: modelo de salida, prueba de correspondencia y modelo de intervención.

· El Modelo de Salida contiene la meta a alcanzar, los criterios para el análisis del desempeño y las restricciones que soporta el sistema.

· La Prueba de Correspondencia es el mecanismo establecido para procesar la comparación entre el resultado obtenido y la pauta establecida.

· El Modelo de Intervención se estructura con las posibles medidas correctivas de una situación, e incluso las probables consecuencias de las acciones que se contemplan.

La Evaluación opera con estos instrumentos, utilizando las metas del modelo de salida, efectúa la comparación de éstas con los resultados reales de las prescripciones del modelo de correspondencia. Establecida la desviación, sugiere algunas de las soluciones que contiene el modelo de intervención, puntualizando en cada caso los probables efectos. Las etapas de Seguimiento y Evaluación, configuran el proceso de monitoreo. 

La última etapa, la que cierra el proceso de control, es la Adopción de las Medidas Correctivas, o sea la elección de una alternativa entre varias alternativas de modificación que propone la Evaluación, para mantener el rumbo fijado o modificar los objetivos. Esta secuencia de etapas será distribuida en los tres tipos de control del sistema de control: operativo, gerencial y estratégico.

Estructura del Sistema de Control

Un sistema de control, como cualquier otro sistema, presenta un ordenamiento definido de sus elementos componentes. Esta estructura se traduce en un esquema organizativo que, entre otras cosas, depende del tipo de organización a la que pertenezca el sistema, la naturaleza de la materia objeto del control, los cambios tecnológicos, etc. Sin embargo, atendiendo a las etapas del proceso de control, pueden proponerse algunas pautas básicas o Centros que, en una u otra forma, deberían estar siempre presentes en el sistema de control para asegurar su funcionamiento satisfactorio. Entre estos Centros, podemos destacar:

· Centros de Seguimiento

· Centros de Evaluación

· Centros de Decisión

Centros de Seguimiento 

Los centros de seguimiento son los encargados de recolectar información (física y financiera), sobre el avance de las acciones, de conformidad con las normas y procedimientos preestablecidos. También reciben el nombre de sensores. Son sensores las unidades de presupuesto, contabilidad, tesorería, personal, procesamiento de datos y otras unidades directamente interesadas en la acción. Los instrumentos de trabajo son los denominados indicadores de gestión, utilizados para detectar el grado de cumplimiento de las metas y el nivel de eficiencia en el uso de los recursos. La salida de estos Centros, constituyen los informes de avance o progreso, estados de ejecución presupuestaria, cuadros estadísticos, informes financieros, etc.

Centros de Evaluación 

Los centros de evaluación toman como base la información generada por la institución, y analizan las causas de los desvíos entre lo programado y lo ejecutado, buscando en todos los casos optimizar la relación insumo-producto. Establecidas las causas y considerando un razonable espectro de soluciones posibles, se definirán un conjunto reducido de alternativas viables, para ser cursadas a los centros de decisión.

Centros de Decisión

Los centros de decisión son los que, tomando como base las alternativas que se les proponen, adoptan las decisiones correctivas. Los centros de decisión deben encontrarse distribuidos equilibradamente en la estructura orgánica institucional, a distintos niveles y con distinto grado de autoridad; naturalmente que el grado de maniobra en la toma de decisiones, se reduce a medida que desciende de nivel en la escala jerárquica de la organización.

Desde otro punto de vista, y si nos referimos al tiempo o momento en que se efectúa el control, podemos hablar de: 

· Control Preventivo

· Control Concomitante - Concurrente 

· Control Posterior

Esta clasificación se relaciona con el momento en el que se realiza el control; por ejemplo, el control que se ejerce al formular el presupuesto o el control que se realiza con anterioridad al uso del crédito presupuestario, es preventivo; control concomitante es el que se juzga simultáneamente con la acción; y, control posterior, corresponde a las acciones de revisión de los entes superiores de control y auditoría y a las unidades de auditoría interna, para evaluar acciones ya cumplidas. 

En el área del sector público, también se suele hablar de Control Legal y Control de Gestión. El primero se preocupa del cumplimiento de las disposiciones legales y el segundo centra su atención en los requisitos de eficacia y eficiencia. Esta división se asienta en la naturaleza del objeto controlado. Sin embargo, las entidades públicas, por su naturaleza jurídica, están sujetas a normas de derecho positivo de observancia obligatoria, por tal motivo, no es concebible que al juzgar su gestión se olviden los requisitos legales. 

El Control de Gestión presupone que los objetivos y metas sometidos a su análisis, hayan sido alcanzados cumpliendo con el ordenamiento jurídico vigente del país.

Elementos del Sistema de Control y Auditoría 

Se consideran elementos componentes del sistema de control y auditoría de gestión, los subsistemas de  Control Interno y de Control Externo. 

· Subsistema de Control Interno

El control interno está integrado al sistema de gestión de cada organización. La práctica del control interno es una responsabilidad y obligación del administrador o gerente institucional. 

El control Interno persigue:

· Promover el cumplimiento de las normas;

· Proteger los bienes y los recursos institucionales;

· Asegurar la obtención de información operativa y financiera, útil confiable y oportuna

· Promover la eficiencia de las operaciones; y,

· Apoyar para el cumplimiento de los planes, programas y presupuestos, de acuerdo con las políticas, objetivos y metas.

El control interno comprende el establecimiento de un plan y los métodos y acciones coordinadas que se adoptan dentro de la organización para salvaguardar sus activos, comprobar la precisión y fiabilidad de los datos contables y presupuestarios, promover la eficacia operativa y estimular la adhesión del personal a las políticas prescritas por la gerencia.

Únicamente el control interno efectivo, puede ayudar a que una organización logre sus objetivos. Puede proporcionar información administrativa sobre el progreso de la entidad o hacia su consecución; pero no puede cambiar una administración mala por una buena. El control interno no asegura el éxito ni supervivencia de la entidad u organismo. El control interno puede asegurar la confiabilidad de la información financiera y administrativa, y el cumplimiento de las leyes y regulaciones.

· Subsistema de Control Externo

El control externo es independiente de la gestión; es responsabilidad de instituciones especializadas. Desde otro punto de vista, el control externo se constituye en el pilar de la democracia, representa el derecho de los ciudadanos de conocer a través de una fuente independiente, la forma como el gobernante y sus agentes han manejado los recursos públicos y los resultados obtenidos. El control externo también es técnico y constructivo.

Auditoría Integral 
En el siguiente esquema se puede observar con objetividad el concepto y significado de la auditoría integral:
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Auditoría Interna

La auditoría interna es una herramienta de gestión que apoya a la gerencia, calificando y evaluando el grado de eficiencia, eficacia y economicidad con que se manejan los recursos institucionales, y en qué grado se cumple la misión de la organización.

La auditoría interna constituye el control posterior practicado por una unidad especializada de cada entidad pública, que actúa en forma independiente de las operaciones o actividades que audita, para retroalimentar la gestión, en procura de apoyar a la gerencia en la mejora de:
a) El cumplimiento y eficacia de los sistemas de gestión financiera y administrativa y de la efectividad de los controles internos establecidos en dichos sistemas;

b) El grado de confiabilidad y utilidad de la información generada; y,

c) 
La eficiencia de las operaciones.
· Objetivos de la Auditoría Interna 

En el contexto del concepto enunciado, los objetivos de la auditoría interna son:

· Apoyar a la gerencia en sus esfuerzos por promover el mejoramiento de la gestión, la eficiencia operacional y la adhesión a las políticas que se señalen;

· Propiciar que la ejecución de sus programaciones se ajuste al ordenamiento jurídico que regula el funcionamiento institucional;

· Comprobar que el manejo de los recursos humanos, materiales y financieros, se ejecute en términos eficientes, eficaces y económicos, así como, que las metas y objetivos institucionales se cumplan con efectividad;

· Promover la existencia y funcionamiento de controles internos contables y administrativos que permitan la protección de los recursos y bienes públicos y contar con información contable, suficiente, pertinente y oportuna; y,

· Propiciar el autocontrol y promover la probidad administrativa.
· Funciones de la Auditoría Interna 

· Evaluar en forma permanente, el funcionamiento de los controles internos establecidos por la administración del ente público, y recomendar las medidas que signifiquen mejorar su efectividad. Lo anterior, puede derivar en una evaluación general del sistema de control interno o de áreas específicas, e incluso, de aspectos como: la organización, los procedimientos, los métodos, los sistemas de información y el personal;
· Examinar el grado de cumplimiento de los objetivos y políticas, así como las metas de corto, mediano y largo plazos, señalados por la gerencia institucional o que emanen del proceso de planificación pertinente. Para cumplir este propósito, es fundamental que las directrices se encuentren claramente establecidas, con la existencia de un sistema de información confiable, que permita conocer oportunamente los avances y ejecuciones;

· Evaluar, cualitativa y cuantitativamente, los medios de generación de información para el proceso de toma de decisiones;

· Determinar el grado de economía y eficiencia con que se utilizan los recursos institucionales, considerando aspectos técnicos, criterios económicos, sociales y culturales existentes;

· Promover la adopción de instrumentos de autocontrol (metas, indicadores, etc.) en las unidades operativas institucionales;

· Verificar la existencia de adecuados sistemas de información, registro y control, que generen productos oportunos y veraces;

· Establecer el grado de implementación de las medidas preventivas o correctivas provenientes de las auditorías anteriores;
· Desarrollar las funciones de supervisión y auditoría prescritas en la programación anual, y elaborar y hacer llegar los informes respectivos a la gerencia o administración superior de la institución; y,
· Analizar la percepción externa (ciudadanía, contribuyentes, clientes, etc.) mediante un estudio y seguimiento de quejas o denuncias que incidan en el funcionamiento de la institución, sobre aspectos que se espera ésta debe entregar a la comunidad.

Auditoría Externa

La auditoría externa es el medio técnico para la práctica del control externo. Consiste en el estudio integral, profesional, multidisciplinario e independiente de la gestión, para determinar:

· Si la gestión de la organización, ha obtenido los resultados apropiados por la inversión y uso de los recursos institucionales;
· Si los planes o programas se han efectuado de conformidad con las políticas de eficacia, eficiencia y economía;
· Si los estados financieros son presentados de conformidad con las normas aplicables; y,

· Si los controles internos incorporados a los sistemas, son apropiados para lograr efectividad en la captación e inversión de los recursos.
Planeamiento de la Auditoría 

Con el objeto de poder tener una visión objetiva del proceso de planificación de la auditoría, a continuación se presenta un esquema simplificado del contenido de dicho proceso:
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Convención Interamericana Contra la Corrupción

Los siguientes esquemas permiten visualizar con objetividad el contenido de la Convención Interamericana Contra la Corrupción:
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O B J E T I V O S

E S T R A T E G I A



ORGANIZACIÓN NO GUBERNAMENTAL

ONG

GERENCIA

SISTEMAS 

PROCESOS

PERSONAL

INFRAESTRUCTURA

VALORES

Estructura

Organizacional



Organización 

Norma:

ISO 9001 
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Proceso de Administración de Recursos Humanos de la

ORGANIZACIÓN NO GUBERNAMENTAL (ONG)

Empleados

Competentes

Relaciones

Empleado - Empleador

Satisfactorias

Planificación 

de los Recursos 

Humanos

Reclutamiento

y Selección

Orientación y 

Capacitación

Evaluación del

Desempeño









Desarrollo de

Carrera



Clasificación y 

Valoración
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Proceso de Desarrollo y Capacitación de los Recursos Humanos

de las ONGs 

Entrenamiento

en el trabajo

Entrenamiento

Externo

  Desarrollo Institucional   

  Evaluación   

Cargo Actual 

Cargo Siguiente 

Visión del Futuro  





La brecha: Necesidades 

identificadas mediante 

la evaluación del 

desempeño





La brecha: Necesidades

identificadas mediante

la evaluación del 

potencial





Competencia

Actual

 Competencia 

Requerida





Desempeño

Real

Desempeño

Requerido





Nueva competencia 

requerida por los

cambios tecnológicos 

y metodológicos



Necesidades Individuales 

de Capacitación

Necesidades adicionales 

de capacitación detectadas 

por la Alta Dirección







PLAN DE CAPACITACIÓN 

DEL EMPLEADO 
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PRESUPUESTO

TESORERÍA

CONTABILIDAD

RENTAS - INGRESOS

CRÉDITO-FINANCIAMIENTO



SISTEMA

AUTOMATIZADO

DE INFORMACIÓN

Indicadores de Gestión

Auditoría de Gestión

Esquema de un Sistema Automatizado de Información Financiera para una ONG 
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Rendición

de Cuentas

El Sistema Automatizado un 

Medio de Información para la Toma de Decisiones

Sistema 

Automatizado

INFORMACIÓN

GERENCIAL



TOMA

DE

DECISIONES

Ajuste al Plan

Operativo y al

Presupuesto



SISTEMA DE

ADMINISTRACIÓN

FINANCIERA

EJECUCIÓN

PRESUPUESTARIA

TESORERÍA

(FLUJO DE CAJA)

CONTABILIDAD 



SISTEMA DE 

CONTROL Y 

AUDITORÍA DE 

LA GESTIÓN



CAUSAS

RESULTADOS

PROBLEMAS

SOLUCIONES
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AUDITORÍA INTEGRAL

Es la evaluación multidisciplinaria, 

independiente y con enfoque de sistemas, 

del grado y forma de cumplimiento de los 

objetivos de la Organización, 

de la relación con su entorno, así como 

de sus operaciones, con el objeto de 

promover alternativas para el logro más 

adecuado de sus fines y el mejor 

aprovechamiento de sus recursos

Evaluación

Análisis comparativo mediante

juicios de valor, de los fines,

de los medios y de la relación

entre fines y medios

Multidisciplinaria

Realizada por profesionales o

especialistas de distintas 

disciplinas relacionados con 

el objeto de la Auditoría

Independiente

Sin relación por parte del

auditor con el personal del

ente público respecto de 

las actividades que audita

Con Enfoque de Sistemas

Es decir, considerando el 

objeto de la Auditoría como 

un conjunto de partes 

interrelacionadas entre sí

Resultados de la Auditoría

Deben constar por escrito e incluir 

recomendaciones para mejorar la 

Gestión de la Organización
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Cuadro de Mando Integral – CMI – (Balanced ScoreCard) 

PERSPECTIVAS 

FINANZAS

No se requiere de inversiones

importantes, únicamente lo 

indispensable para mantener 

los equipos y las capacidades



El objetivo financiero consiste

en aumentar al máximo

el flujo de caja

CLIENTES

En esta perspectiva el CMI 

debe traducir las declaraciones

de visión y estrategia en 

objetivos concretos,

basados en las necesidades 

y exigencias de los 

clientes o usuarios 

FORMACIÓN Y DESARROLLO

El CMI desarrolla objetivos e 

indicadores para impulsar el 

desarrollo de la Organización



Impulsa las capacidades 

de los empleados y de los 

sistemas de información 

PROCESOS INTERNOS

La organización debe 

disponer de procesos 

internos de calidad para 

atender la demanda de los 

clientes o usuarios, de los 

bienes o servicios que 

produce la organización 
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CLIENTES INTERNOS





SON PERSONAS, GRUPOS, ÁREAS O 

DEPARTAMENTOS INTERNOS, VINCULADOS 

DIRECTA Y PERMANENTEMENTE CON LA 

GESTIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 



SUS DEMANDAS Y EXPECTATIVAS 

DEBEN TOMARSE EN CUENTA

CLIENTES EXTERNOS



SON PERSONAS, GRUPOS, ORGANIZACIONES 

O SECTORES DE IMPORTANCIA 

PARA LA ORGANIZACIÓN



SUS DEMANDAS Y EXPECTATIVAS 

DEBEN TOMARSE EN CUENTA

CLIENTES INTERNOS 

MOTIVADOS

CLIENTES EXTERNOS

SATISFECHOS

=

EMPLEADOS COMPETENTES

PRODUCTOS Y SERVICIOS

DE CALIDAD

=
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Fuerzas para el Cambio Organizacional

Necesidad

Liderazgo

Visión

ONG

Empuje

Cambio
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3	PATRIMONIO



3.1	Patrimonio 

 

3.1.1	Capital



3.1.2	Transferencias y donaciones de capital recibidas

3.1.2.1	      Transferencias de capital

3.1.2.2	      Donaciones de capital

 

3.1.3	Resultados

3.1.3.1	      Resultados de ejercicios anteriores

3.1.3.2	      Resultado del ejercicio

3.1.3.3  	      Resultados de construcciones de bienes de dominio público 





3.2	Patrimonio Institucional (ONG)

 

3.2.1	Capital institucional



3.2.2	Transferencias y donaciones institucionales de capital recibidas 

3.2.2.1 	      Transferencias institucionales de capital

3.2.2.2	      Donaciones institucionales de capital

 

3.2.3	Resultados

3.2.3.1 	      Resultados de ejercicios institucionales anteriores 

3.2.3.2	      Resultado del ejercicio institucional

 

4	CUENTAS DE ORDEN 



4.1	Cuentas de Orden Deudoras



4.1.1	Cuentas contingentes



4.1.2	Cuentas de registro



4.1.3	Valores ajenos



4.1.4	Cuentas por contra deudoras

 

4.2	Cuentas de Orden Acreedoras



4.2.1	Cuentas contingentes acreedoras



4.2.2	Cuentas de terceros



4.2.3	Valores ajenos acreedores



4.2.4	Cuentas por contra acreedoras



5	INGRESOS



6	GASTOS



7.     	CUENTAS DE CIERRE

MODELO: PLAN DE CUENTAS CONTABLE PARA LAS ONGs Y ENTIDADES PÚBLICAS
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ACTIVIDADES  -  PROGRAMAS 

ADMINISTRACIÓN

GASTOS  (C)

VENTAS

GASTOS  (B)

PRODUCCIÓN

COSTOS  (A)

		Gastos de Personal

		Prestaciones Seg.Social

		Bienes y Servicios

		Otros Gastos Corrientes





TOTAL GASTOS 

ADMINISTRATIVOS

200 



		 Mano de Obra Directa

		 Materiales Directos

		 Costos Indirectos





TOTAL

COSTO PRODUCCIÓN

1000

		Gastos de Personal

		Prestaciones Seg.Social

		Bienes y Servicios

		Otros Gastos Corrientes





TOTAL GASTOS 

DE VENTAS

100

INGRESOS POR VENTAS DE BIENES O SERVICIOS  1300

(-)  COSTO DE VENTAS (PRODUCCIÓN)	         1000        (A)

(=) UTILIDAD BRUTA			           300

(-)  GASTOS DE VENTA			           100        (B)

(-)  GASTOS DE ADMINISTRACIÓN		           200        (C)

(=) UTILIDAD NETA		 	               0

Modelo de Estructura Programática para una 

EMPRESA - ONG



EXPANSIÓN DE

LA EMPRESA

INVERSIONES

La expansión de 

la Empresa, con 

el objeto de

aumentar la 

Producción de 

Bienes o Servicios, 

se puede realizar 

con financiamiento

externo a la 

empresa, o con el 

producto de las 

utilidades, si 

las tuviere. 
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1.2	Activo No Corriente



1.2.1	Inversiones financieras a largo plazo

1.2.1.1	      Inversión en títulos valores de largo plazo

1.2.1.2	      Acciones y participaciones de capital



1.2.2	Cuentas y documentos por cobrar a largo plazo

1.2.2.1	      Cuentas por cobrar a largo plazo

1.2.2.2	      Documentos por cobrar a largo plazo

1.2.2.3  	      Anticipos a contratistas y proveedores a largo plazo



1.2.3	Préstamos otorgados de largo plazo

1.2.3.1  	      Préstamos otorgados al sector privado a largo plazo

1.2.3.2  	      Préstamos otorgados al sector público a largo plazo

 

1.2.4	Activo fijo

1.2.4.1	      Terrenos

1.2.4.2	      Edificios e instalaciones

1.2.4.3	      Maquinaria y equipo

1.2.4.4	      Equipo militar y de seguridad

1.2.4.9	      Otros activos fijos

 

1.2.5	Construcciones en proceso

1.2.5.1  	      Construcciones en proceso de bienes de dominio público

1.2.5.2  	      Construcciones en proceso de bienes de dominio privado



1.2.6	Activo intangible

1.2.6.1        Software

1.2.6.2	      Patentes y marcas registradas

1.2.6.3	      Derechos de autor

1.2.6.9	      Otros activos intangibles



1.2.7	Activos diferidos a largo plazo

1.2.7.1  	      Gastos pagados por adelantado a largo plazo

 

1.2.8	Otros activos a largo plazo

1.2.8.1	      Depósitos en garantía a largo plazo



		ACTIVO





1.1	Activo Corriente



1.1.1	Activo disponible

1.1.1.1	      Caja

1.1.1.2	      Bancos

1.1.1.3         Fondos rotativos 



1.1.2	Inversiones financieras a corto plazo

1.1.2.1  	      Inversión en títulos valores de corto plazo

1.1.2.2	      Inversiones temporales



1.1.3	Cuentas y documentos por cobrar

1.1.3.1	      Cuentas por cobrar

1.1.3.2	      Documentos por cobrar

1.1.3.3	      Anticipos

1.1.3.4	      Otras cuentas por cobrar

 

1.1.4	Préstamos otorgados

1.1.4.1	      Préstamos otorgados al sector privado

1.1.4.2	      Préstamos otorgados al sector público

 

1.1.5	Inventario

1.1.5.1  	      Existencias de productos terminados y en proceso

1.1.5.2  	      Existencias de suministros y materiales y materias primas

1.1.5.3	      Existencias de productos estratégicos

1.1.5.4	      Bienes en tránsito

 

1.1.6	Activos diferidos

1.1.6.1	      Gastos pagados por adelantado

 

1.1.7	Otros activos

1.1.7.1  	      Depósitos en garantía

MODELO: PLAN DE CUENTAS CONTABLE PARA LAS ONGs y ENTIDADES PÚBLICAS
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2.1.9	Fondos de terceros

2.1.9.1	      Depósitos en garantía

2.1.9.2	      Recaudación por cuenta de terceros

2.1.9.9	      Otros fondos de terceros



2.2	Pasivo No Corriente



2.2.1	Cuentas y documentos por pagar a largo plazo

2.2.1.1  	      Cuentas por bienes y servicios por pagar a largo plazo

2.2.1.2	      Otras cuentas por pagar a largo plazo

2.2.1.3	      Documentos por pagar a largo plazo

 

2.2.2	Deuda pública interna a largo plazo

2.2.2.1  	      Títulos valores internos por pagar a largo plazo

2.2.2.2  	      Préstamos internos por pagar a largo plazo

 

2.2.3	Deuda pública externa a largo plazo

2.2.3.1  	      Títulos valores externos por pagar a largo plazo

2.2.3.2 	      Préstamos externos por pagar a largo plazo

 

2.2.4	Pasivos diferidos a largo plazo

2.2.4.1 	      Ingresos percibidos por adelantado a largo plazo

 

2.2.5	Previsiones a largo plazo

 

2.2.6	Depreciación y amortización acumuladas

2.2.6.1 	      Depreciación acumulada de activos fijos

2.2.6.2 	      Amortización acumulada de activos intangibles





2	PASIVO



2.1	Pasivo Corriente

 

2.1.1	 Cuentas y documentos por pagar

2.1.1.1         Servicios personales por pagar

2.1.1.2         Cuentas por bienes y servicios por pagar

2.1.1.3	       Cuentas por pagar a contratistas

2.1.1.4	       Retenciones por pagar

2.1.1.5         Prestaciones de la seguridad social por pagar

2.1.1.6	       Impuestos por pagar

2.1.1.7	       Otras cuentas por pagar

2.1.1.9	       Documentos por pagar

 

2.1.2	 Intereses y comisiones por pagar

2.1.2.1         Intereses de la deuda interna por pagar

2.1.2.2 	       Intereses de la deuda externa por pagar

2.1.2.3	       Intereses por mora de la deuda interna por pagar

2.1.2.4 	       Intereses por mora de la deuda externa por pagar

2.1.2.5 	       Comisiones y otros gastos de la deuda por pagar



2.1.3	 Deuda pública a corto plazo

2.1.3.1	       Deuda pública interna

2.1.3.2	       Deuda pública externa

2.1.3.3	       Deuda pública vencida



2.1.4	 Porción corriente de los pasivos no corrientes

2.1.4.1 	       Porción corriente de la deuda pública interna 

2.1.4.2 	       Porción corriente de la deuda pública externa 

 

2.1.5	 Pasivos diferidos

2.1.5.1	       Anticipos recibidos

2.1.5.2	       Alquileres cobrados por adelantado 



2.1.6	 Previsiones

2.1.6.1	       Previsiones para incobrables

2.1.6.2 	       Previsiones para protección de inventarios

2.1.6.9	       Otras previsiones

 

MODELO: PLAN DE CUENTAS CONTABLE PARA LAS ONGs Y ENTIDADES PÚBLICAS
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PROCESO DE FORMULACION Y EJECUCION PRESUPUESTARIA 

PRESUPUESTO DEL GOBIERNO CENTRAL – ENTREGA DE FONDOS

(Según las Normas Técnicas de Presupuesto: Acuerdo del MEF 182, RO, 249, 22 enero 2001)

Dispone

Transferencia

de Fondos

UNIDAD DE CONTABILIDAD

UNIDAD DE PRESUPUESTO

UNIDAD DE TESORERIA

DIRECCION FINANCIERA DE 

LOS GOBIERNOS LOCALES

Cuenta T

 Institucional

GOBIERNO 

LOCAL

BCE

C.C.U.T.N

BANCOS DEL 

SISTEMA FINAN.

		Cuenta Rotativa



de Ingresos

		Cuenta Rotativa



de Pagos

Ingresos

Tributarios



SRI

CAE

Ingresos de

Auto Gestión







Pagos y

Transferencias









UNIDAD DE 

PROGRAMACION 

DE INVERSIONES



UNIDAD DE

PRESUPUESTO

UNIDAD DE

CREDITO

PUBLICO

UNIDAD DE

CONTABILIDAD

GUBERNAMEN

TAL

UNIDAD DEL  

TESORO

NACIONAL

M

I

N

I

S

T

E

R

I

O



DE



 E

C

O

N

O

M

I

A



 Y 



F

I

N

A

N

A

Z

A

S





3.2 PROGRAMACION

PRESUPUESTARIA

3.3 FORMULACION 

PRESUPUESTARIA

3.4 PROGRAMACION

DE LA EJECUCIÓN

PRESUPUESTARIA

3.5 REFORMAS 

PRESUPUESTARIAS

3.6 PROGRAMA DE CAJA

3.7 PROGRAMA ANUAL 

DE CAJA

3.8 PROGRAMA

PERIODICO DE CAJA
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Cálculo de Recursos

PLANIFICACIÓN

PROGRAMACIÓN

PRESUPUESTACIÓN

PROCESO 

PLANIFICACIÓN – PROGRAMACIÓN - PRESUPUESTACIÓN 

P3



Adopción  de

METAS

RELACIONADAS CON

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

INSTITUCIONALES

EN  DETERMINADO 

VOLUMEN

Determinación de las

Correspondientes

ACCIONES

DE DIVERSA 

NATURALEZA 

 

EN  DETERMINADO 

VOLUMEN

CANTIDAD

R.  HUMANOS

R.  MATERIALES

CALIDAD

CANTIDAD

 OTROS RECURSOS

TIPO 

CANTIDAD

CALIDAD

CLASIFICADORES

PRESUPUESTARIOS





Egresos:

Corriente

de Capital

 o Inversión

Presupuesto ONG

MONTO

MONTO

MONTO
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MODALIDADES DE CATEGORÍAS PROGRAMÁTICAS

Categorías usadas por los Organismos Multilaterales en los Convenios de Crédito 

B

C

Categorías Programáticas para los Presupuestos 

de las ONGS 

A

Nivel de la

Categoría  

PROGRAMA

Subprograma

Proyecto







Nivel de la

Categoría  

Subcategoría

Categoría

PROGRAMA





C



B

Nivel de la

Categoría  

PROGRAMA

Componente  

Subcomponente 
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POLÍTICAS

OBJETIVOS

RESULTADOS

RELACIÓN: POLÍTICAS - OBJETIVOS – RESULTADOS

para las ONGs

Política 

Institucional

Política 

Social

Política 

Presupuestaria

Controlar el déficit 

y reorientar la

asignación de recursos 

Consolidar y mantener 

el equilibrio de las

Finanzas de la ONG





Mayor asignación de 

recursos en beneficio de 

 los sectores marginados  

 Mejorar las 

condiciones de vida 

de la población





Mejorar la estructura 

y asignación de los 

Créditos Presupuestarios

Convertir al Presupuesto 

en un instrumento de 

Análisis y Gestión
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Requerimientos

de la 

Comunidad

ONGs





a

Unidades Ejecutoras

de los proyectos

Sistema de Inversión Pública y su relación con el Sistema de Planificación 

y el Subsistema de Presupuesto de una ONG

Política Financiera

		ALTA GERENCIA DE 



LAS ONGs

		ORGANISMOS



INTERNACIONALES

Proceso Interactivo

Proyectos 

Prioritarios

Programación

y Formulación

del 

Presupuesto

y Aprobación

FINANCIAMIENTO:

		Crédito Interno y Externo

		Aporte Gobierno Central

		Autogestión



UNIDAD DE

PLANIFICACIÓN DE LA

ONG



Fase de PRE INVERSIÓN

Factibilidad de Proyectos





ENTREGA

Bienes o

 Servicios 

a la

Comunidad



ONGs

GOBIERNO 

LOCAL



AREA DE

GESTIÓN

UNIDAD

EJECU-

TORA

Información del Presupuesto



Ejecución



Evaluación



Metas

Físicas y

Financieras

Fase de INVERSIÓN: U. Ejecutora

Banco de

Proyectos

GERENCIA DE FINANZAS 

DE LAS ONGs



Política Tributaria 

Política Presupuestaria

Techos Presupuestarios

















UNKNOWN-0



UNKNOWN-1
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Subsistema de

CRÉDITO

Financiamiento

Subsistema de

RENTAS

ingresos

Subsistema de

PRESUPUESTO

Subsistema de

TESORERÍA

Subsistema de

CONTABILIDAD

SISTEMA DE

ADMINISTRACIÓN FINANCIERA 

El Sistema de Administración Financiera de una ONG 

y su relación con otros sistemas: Administrativos y de Apoyo 







SISTEMA DE

PLANIFICACIÓN

SISTEMA DE

INVERSIÓN PÚBLICA 

SISTEMA DE

ORGANIZACIÓN

SISTEMA DE

RECURSOS HUMANOS



S

i

s

t

e

m

a

s

 

A

d

m

i

n

i

s

t

r

a

t

i

v

o

s







S

i

s

t

e

m

a

s

 

de 



A

p

o

y

o









SISTEMA DE

INFORMACIÓN 

SISTEMA DE 

CONTROL Y AUDITORÍA
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Centralización

Normativa

Gerencia de Finanzas 

de la ONG 

Matriz

Descentralización y Desconcentración Operativas

Unidades Ejecutoras:     Programas y Proyectos

Estos conceptos no son 

contrapuestos.

Son complementarios

Característica del Sistema de Administración Financiera 

Aplicación del Principio de:

ENTREGA DE

COMPETENCIAS

VS

ENTREGA DE 

RECURSOS
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E

V

A

L

U

A

C

I

Ó

N

RESULTADOS

DE LA 

GESTIÓN

Toma 

de

Decisiones

 Indicadores

de

Gestión

Registro físico y financiero

Plan de

Desarrollo

POA

Subsistema de Presupuesto y su relación con los 

Sistemas de Planificación e Inversión Pública de las ONGs

METAS

Instrumentos de Gestión

		 PROGRAMACIÓN



DE LA EJECUCIÓN

PRESUPUESTARIA



		 PROGRAMACIÓN 



DEL EFECTIVO





P

l

a

n



Anual

de



I

n

v

e

r

s

i

o

n

e

s



FÍSICA

FINANCIERA

PROGRAMACIÓN

PRESUPUESTARIA





     Seguimiento de la Gestión    

METAS









Retroalimentación
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		 LA COMPETITIVIDAD ES LA CAPACIDAD QUE POSEE UN PAíS, UNA EMPRESA O UN 



PROFESIONAL PARA OFERTAR BIENES Y SERVICIOS EN LOS MERCADOS 

INTERNACIONALES, DE MANERA SOSTENIBLE E INCREMENTAL



		 LA COMPETITIVIDAD ES LA CAPACIDAD PARA ASEGURAR Y MANTENER 



EL MERCADO INTERNO Y CONQUISTAR EL MERCADO EXTERNO



		 LA COMPETITIVIDAD ES LA CAPACIDAD DE MEJORAR 



E INNOVAR CONSTANTEMENTE

PARA CONSEGUIR LA COMPETITIVIDAD

SE NECESITA LA COOPERACIÓN MUTUA ENTRE

SECTOR PRIVADO

GOBIERNO

SECTOR PÚBLICO

Relación: Productividad – Competitividad – Desarrollo Económico 

UNA MEJORA EN LA PRODUCTIVIDAD REPRESENTA 

UNA MEJORA EN LA COMPETITIVIDAD

PRODUCTIVIDAD

UNA MEJORA EN EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD CONSTITUYE A 

SU VEZ UNA MEJORA EN EL DESARROLLO ECONÓMICO DEL PAÍS

COMPETITIVIDAD

EL DESARROLLO ECONÓMICO Y SOCIAL ES EL LOGRO DE UNA 

MEJORA SOSTENIDA EN EL ESTANDAR DE VIDA DE LA POBLACIÓN

DESARROLLO ECONÓMICO

Y SOCIAL










_1157460928.ppt




Sistema Integrado de Administración de las ONGs

SISTEMA DE INFORMACIÓN

 





D



A



T



O



S

                  



    

        Hardware - Software



CLASIFICACIONES:



		Áreas de Gestión

		Institucional

		Programática

		Geográfica

		 Ingresos – Gastos

		 Plan de Cuentas





Información 

para Organismos 

Nacionales e

Internacionales

Información

  para la Gerencia 

de las

ONGs



Información

para la

Comunidad

Información

para Auditoría 

Interna

SISTEMA DE CONTROL

Y AUDITORÍA

RECURSOS

HUMANOS

  INVERSIÓN 

PÚBLICA



PLANIFICACIÓN

ADMINISTRACIÓN

FINANCIERA

Subsistemas:



		Presupuesto

		Rentas

		Tesorería

		Crédito Público

		Contabilidad



ORGANIZACIÓN

SISTEMAS

ADMINISTRATIVOS

Instrumentos Técnicos

de Programación

Información

para Auditoría 

Externa
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GERENCIA

INTEGRAL

GERENTE

DE

ONG 

GERENCIA INTEGRAL 

ES EL ARTE DE RELACIONAR 

TODAS LAS FACETAS DEL 

MANEJO DE UNA ONG EN BUSCA 

DE MAYOR COMPETITIVIDAD 

LA GERENCIA INTEGRAL 

ATRIBUYE COMO FIN A LA 

ACCIÓN DE LAS ONGs ,

LA COMPETITIVIDAD 

GERENCIA INTEGRAL



 

GOBERNABILIDAD









ESTRATEGIA

ORGANIZACIÓN

CULTURA









ESTRATEGA

ORGANIZADOR

LÍDER

LA ORGANIZACIÓN

PARA LLEVAR

A CABO LA

ESTRATEGIA

EFICIENTEMENTE



LA ESTRATEGIA

PARA DEFINIR A

DÓNDE DEBERÍA IR 

LA ORGANIZACIÓN

Y COMO ALCANZAR

SUS OBJETIVOS



LA CULTURA

PARA ANIMAR

A LAS PERSONAS

Y DINAMIZAR 

LA ORGANIZACIÓN
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Art. 1.-  El Ecuador es un estado social de derecho, 

soberano, unitario, independiente, democrático, 

pluricultural, y multiétnico. Su gobierno es 

republicano, presidencial, electivo, representativo, 

responsable, alternativo, participativo y 

de administración descentralizada.



Art. 20.-  Las instituciones del Estado, sus 

delegatarios y concesionarios, estarán obligados 

a indemnizar a los particulares por los perjuicios 

que les irroguen como consecuencia de la  

prestación deficiente de los servicios públicos 

o de los actos de sus funcionarios y empleados, 

en el desempeño de sus cargos.

Art. 245.- La economía ecuatoriana se organizará 

y desenvolverá con la coexistencia y 

concurrencia de los sectores público y privado. 



Las empresas económicas, en cuanto a sus 

formas de propiedad y gestión, podrán ser 

privadas, públicas, mixtas y comunitarias 

o de autogestión. 



El Estado las reconocerá, garantizará y regulará.

Art. 3.-  Son deberes primordiales del Estado:

1. Fortalecer la unidad nacional en la diversidad.

2. Asegurar la vigencia de los derechos humanos, 

las libertades fundamentales de mujeres y 

hombres, y la seguridad social.

3. Defender el patrimonio natural y cultural del 

país y proteger el medio ambiente.

4. Preservar el crecimiento sustentable de la 

economía, y el desarrollo equilibrado y 

equitativo en beneficio colectivo.

5. Erradicar la pobreza y promover el progreso 

económico, social y cultural de sus habitantes.

6. Garantizar la vigencia del sistema democrático y 

la administración pública libre de corrupción.

 Según la 

Constitución Política de la República

Art. 118.- Son instituciones del Estado:

1. Los organismos y dependencias de las Funciones 

Legislativa, Ejecutiva y Judicial.

2. Los organismos electorales.

3. Los organismos de control y regulación.

4. Las entidades que integran el régimen seccional autónomo.

 5. Los organismos y entidades creados por la Constitución 

o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la 

prestación de servicios públicos o para desarrollar 

actividades económicas asumidas por el Estado.

6. Las personas jurídicas creadas por acto legislativo 

seccional para la prestación de servicios públicos.



Estos organismos y entidades 

integran el sector público.








_1106639560.ppt


Comprende:

Diagnóstico, Prognosis y Fijación de Objetivos y Metas

Por parte de los órganos superiores, con anuencia 

de los grupos de opinión

Acciones para la consecución de los objetivos y 

metas para la producción de bienes o servicios

Juicio crítico que mide el grado de cumplimiento de objetivos 

y metas, para introducir ajustes de acuerdo a la coyuntura

Selección adecuada y oportuna de medidas correctivas, 

en base a los resultados de la evaluación.

EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN

Formulación

Discusión y

Aprobación

Ejecución

Evaluación

Reformulación
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Subsistema de Rentas y Subsistema de Tesorería

Proceso y Relaciones

Gob. Central

Servicio de 

Rentas Internas

Determina

Tributos 

Internos

Gob. Central

Administración

de

Aduanas

Determina

Tributos al 

Comercio

Exterior

Municipio

Unidad de

Rentas

Determina

Tributos 

Municipales

S u b s i s t e m a  de  R e n t a s

Recaudación

indirecta

a través

de Bancos

del 

Sistema

Financiero

D

E

P

O

S

I

T

O



DE



F

O

N

D

O
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Banco Central

Cuenta Corriente

Única del 

Tesoro Nacional



DEBE    HABER



       Banco de Machala

      Banco de Guayaquil

Banco del Pichincha



Cuenta Corriente

     Institucional 



DEBE   HABER



S u b s i s t e m a   de   T e s o r e r í a

Recaudación directa 

en ventanillas

del Municipio, o

a través de 

Bancos del 

Sistema Financiero
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COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS FIJOS Y VARIABLES

VOLUMEN DE PRODUCCIÓN
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COSTOS   TOTALES

LíNEA DE COSTO FIJO

LíNEA DE COSTO VARIABLE

LíNEA DE COSTO TOTAL

LÍNEA DE COSTO UNITARIO VARIABLE 

LÍNEA DE COSTO UNITARIO TOTAL 

GRÁFICA DE COSTOS TOTALES FIJOS Y VARIABLES

GRÁFICA DE COSTOS UNITARIOS FIJOS Y VARIABLES

VARIABLE 

FIJO
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SISTEMA DE INVERSIÓN  PÚBLICA 

Se define como el conjunto de principios, normas, mecanismos y procedimientos relativos al 

proceso de asignación y gestión para realizar inversiones que constituyan las mejores 

opciones para la comunidad, determinadas sobre la base de rentabilidad económica 

y social y su vinculación con los planes de desarrollo local, provincial y nacional

1.  ESTUDIO DE PREFACTIBILIDAD: 

Esta etapa se inicia con la idea del proyecto

y termina con la decisión de implantarlo. 

PROYECTO

Los proyectos se conciben con la esperanza

de satisfacer las necesidades de la Comunidad 

2.  ESTUDIO DE FACTIBILIDAD:

Es el análisis requerido para decidir por qué

el proyecto es conveniente y para definir: 

DÓNDE, CÓMO  y CUÁNDO se va a 

implantar.

3.  OBTENCIÓN DE FINANCIAMIENTO:

Si los estudios de Preinversión confirman la 

conveniencia del proyecto, la organización  

busca la obtención de los recursos 

financieros para su ejecución.  

          Fuentes de Financiamiento:  

		   Recursos de Autogestión

		   Organismos Multilaterales

		   Aporte del Gobierno Central

		   Gobiernos de otros países, etc.



Concertado el financiamiento, se inicia 

la ejecución del proyecto, lo que implica 

realizar las acciones de contratación de 

los estudios de diseño de ingeniería, 

adquisición de equipos y de construcción 

de la obra civil, si fuere del caso. 

ETAPAS DE UN PROYECTO 

ETAPA DE PRE INVERSIÓN 

ETAPA DE INVERSIÓN 
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TRIBUTO: 

PRESTACIÓN EN DINERO QUE EL ESTADO EXIGE A LOS PARTICULARES, EN EJERCICIO 

DE SU IMPERIO, CON EL OBJETO DE OBTENER RECURSOS PARA LA 

SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDADES PÚBLICAS

Tributo exigido sin contraprestación, cuyo hecho imponible está 

constituido por negocios, actos o hechos de naturaleza jurídica o 

económica, que ponen de manifiesto la capacidad contributiva del 

sujeto pasivo como consecuencia de la posesión de un 

patrimonio, circulación de bienes, adquisición o gasto de renta.



Los impuestos son tributos no vinculados porque su obligación de 

pago no está ligada a actividad alguna del Estado, en relación a quien 

paga, es decir no genera derecho a exigir algo concreto del Estado.   

Las Tasas y Contribuciones Especiales son tributos vinculados, 

porque su obligación de pago está ligada a la prestación de un 

servicio público o a la realización de una obra pública por 

parte del Estado en cualquiera de sus manifestaciones. 

IMPUESTO

CLASIFICACIÓN DE LOS TRIBUTOS

TASA

CONTRIBUCIÓN

ESPECIAL
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IMPUESTOS MUNICIPALES 

CLASIFICADOS POR SU NATURALEZA 

		  IMPUESTO A LA PROPIEDAD URBANA

		  IMPUESTO A LA PROPIEDAD RURAL

		  IMPUESTO A LOS VEHÍCULOS



		 IMPUESTO DE PATENTES MUNICIPALES (Anual y Mensual)





		 IMPUESTO del 1.5% POR MIL SOBRE ACTIVOS TOTALES



		 IMPUESTO A LOS ESPECTÁCULOS PÚBLICOS (27% y 3%)



		 IMPUESTO AL JUEGO



		  IMPUESTO DE ALCABALA



		  IMPUESTO DE REGISTRO



		  IMPUESTO A LAS UTILIDADES EN LA COMPRA 



Y VENTA DE INMUEBLES

IMPUESTOS

SOBRE LA 

PROPIEDAD

IMPUESTOS

SOBRE LAS

ACTIVIDADES

ECONÓMICAS

IMPUESTOS

SOBRE LAS

TRANSFERENCIAS

DE DOMINIO Y

REGISTROS
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Planeamiento de la Auditoría

ACTIVIDAD Y PROPÓSITO 

Identificar y seleccionar las áreas a ser auditadas 

Reunir y analizar antecedentes sobre la Organización: normas 

legales, contratos, otra información, aplicable en la auditoría

Revisar operaciones actuales y familiarizarse con la naturaleza de 

las operaciones, incluyendo procedimientos y prácticas

Definir los objetivos específicos de la auditoría

Definir el alcance de la auditoría, es decir, identificar las actividades 

específicas a ser revisadas durante la auditoría

Desarrollar la estrategia de la auditoría, es decir, la metodología 

a ser utilizada durante la auditoría

Identificar: Qué se va a hacer, Quién lo va a hacer y Cuándo se va a hacer

Definir los pasos o fases del trabajo de auditoría, es decir, identificar las 

tareas específicas a ser realizadas durante la auditoría: CRONOGRAMA

Selección Área

Principal

Estudio



Preliminar



de la



Auditoría

Plan de

Auditoría

FASE
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MÁXIMO

SATISFACTORIO

ACEPTABLE

MÍNIMO

C

A

N

T

I

D

A

D

TIEMPO

RANGO DE GESTIÓN

ALARMA !

C

A

N

T

I

D

A

D

MÁXIMO

ACEPTABLE

SATISFACTORIO

MÍNIMO

TIEMPO

CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL 

VALOR DEL INDICADOR SEA MAYOR

CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL 

VALOR DEL INDICADOR SEA MENOR

EJEMPLO:



SI EL PLAZO 

ESTABLECIDO

EN NORMA LEGAL 

ES DE 15 DÍAS

PARA EMITIR INFORME

LÍMITE MÁXIMO:  15 DÍAS

META INSTITUCIONAL: 10 DÍAS

DESEMPEÑO INACEPTABLE

DESEMPEÑO ACEPTABLE

DESEMPEÑO SATISFACTORIO

ALARMA !

A

Gasolina del Vehículo

LÍMITES

ESTABLES









B

Temperatura del Vehículo

DESEMPEÑO REAL: 10 DÍAS

DESEMPEÑO REAL: 13 DÍAS

DESEMPEÑO REAL: 16 DÍAS

DESEMPEÑO REAL: 7 DÍAS



ALARMA !
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN



Artículo II

Propósitos



		Promover mecanismos 



necesarios para prevenir, 

detectar, sancionar y 

erradicar la corrupción.



		Promover, facilitar y regular 



la cooperación entre los 

Estados Partes para 

prevenir, detectar, sancionar 

y erradicar los actos de 

corrupción en el ejercicio 

de las funciones públicas.

AUDITORÍA FORENSE
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN

Artículo VIII 

Soborno transnacional

 

		 Entre aquellos Estados que 



hayan tipificado el delito de 

soborno transnacional, 

éste será considerado 

un acto de Corrupción.

 

		 Aquel Estado que no haya 



tipificado el soborno 

transnacional, brindará la 

asistencia y cooperación 

previstas en esta Convención, 

en relación con este delito, 

en la medida en que sus 

leyes lo permitan. 
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN 



Artículo  X  

Notificación



		Cuando un Estado Parte adopte la 



legislación sobre Soborno 

Transnacional y Enriquecimiento 

Ilícito, lo notificará al Secretario 

General de la OEA, 

quien lo notificará a su vez a 

los demás Estados Partes.  



		Los delitos de soborno 



transnacional y de 

enriquecimiento ilícito, 

serán considerados para ese 

Estado Parte acto de corrupción 

para los propósitos de esta 

Convención, transcurridos 

treinta días contados a partir de 

la fecha de esa notificación. 

Cuando un País Adopta 

Legislación sobre

SOBORNO TRASNACIONAL Y

ENRIQUECIMIENTO ILÍCITO,

NOTIFICA A LA OEA

VENEZUELA       

Notifica

A los demás

Estados Partes

Secretaría General de la OEA

E

J

E

M

P

L

O
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN



Artículo XIII  Extradición

Artículo  XIV 

Asistencia y Cooperación



		Los Estados prestarán asistencia 



recíproca, dando curso a las solicitudes 

de las autoridades que, de acuerdo con su 

derecho interno, tengan facultades para 

la investigación o juzgamiento de los 

actos de corrupción, a los fines de la 

obtención de pruebas y la realización 

de otros actos necesarios para facilitar 

los procesos y actuaciones referentes 

a la investigación o juzgamiento 

de actos de corrupción.

 

		 Los Estados se prestarán la 



cooperación técnica mutua, sobre las 

formas y métodos más efectivos para 

prevenir, detectar, investigar y 

sancionar los actos de corrupción. 

Cooperación Técnica

Asistencia Recíproca

País de 

origen

BANQUEROS 

CORRUPTOS EN EL EXTERIOR 

E

X

T

R

A

D

I

C

I

Ó

N
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN



Artículo IX 

Enriquecimiento ilícito



		Es el delito por el incremento del 



patrimonio de un funcionario público, 

con significativo exceso respecto de sus 

ingresos legítimos durante el ejercicio 

de sus funciones, y que no pueda ser 

razonablemente justificado por él. 



		 Entre aquellos Estados Partes que 



hayan tipificado el delito de 

enriquecimiento ilícito, éste será 

considerado un acto de corrupción para 

los propósitos de la presente Convención. 



		 Aquel Estado Parte que no haya



tipificado el enriquecimiento ilícito 

brindará la asistencia y cooperación 

previstas en esta Convención, 

en relación con este delito, en la 

medida en que sus leyes lo permitan.

Bienes y diversión, sin justificación

         = Enriquecimiento ilícito

Funcionario Público 

Salario US$ 500 mensuales
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CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN



Artículo VI Actos de Corrupción



		La aceptación o el otorgamiento 



de cualquier valor pecuniario o 

favores a cambio de la realización 

u omisión de cualquier acto en 

el ejercicio de sus funciones.



		La realización de cualquier acto u 



omisión en el ejercicio de sus 

funciones, con el fin de obtener 

ilícitamente beneficios 

personales o de terceros. 



		  La participación como autor, 



co-autor, instigador, cómplice, 

encubridor o en cualquier otra 

forma, en la comisión de cualquiera 

de los actos de corrupción.

Qué será?

Este es el

empleado clave ! 

 Secreto = Corrupción 
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SANEAMIENTO AMBIENTAL

Proyectos de:



AGUA POTABLE, 

ALCANTARILLADO SANITARIO,

ALCANTARILLADO PLUVIAL,

LETRINIZACIÓN, Y

DESECHOS SÓLIDOS

EQUIPAMIENTO URBANO

Proyectos de:

MERCADOS, CENTROS 

COMERCIALES, CAMALES, 

PARQUES INDUSTRIALES,

PARQUES RECREACIONALES,

CEMENTERIOS, TERMINALES:

ÁEREOS, TERRESTRES, MARÍTIMOS

SECTORES Y PROYECTOS QUE FINANCIA EL BANCO DEL ESTADO

PROTECCIÓN MEDIO AMBIENTE

Proyectos de:

PLANIFICACIÓN Y CONTROL DEL MEDIO 

AMBIENTE, PROTECCIÓN DE CUENCAS Y

ÁREAS NATURALES, REASENTAMIENTOS 

HUMANOS GENERADOS POR LA 

IMPLANTACIÓN DE PROYECTOS

FINANCIADOS POR EL BANCO

ENERGÍA

Proyectos de:



GENERACIÓN, TRANSFORMACIÓN 

Y DISTRIBUCIÓN ELÉCTRICA,

DESARROLLO MINERO Y

MICROCENTRALES ELÉCTRICAS

DESARROLLO HUMANO

Proyectos de:

INFRAESTRUCTURA EDUCATIVA:

ESCUELAS, COLEGIOS, 

UNIVERSIDADES, LABORATORIOS, 

BIBLIOTECAS, MUSEOS, TEATROS,

RESTAURACIÓN EDIFICIOS, 

INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA

RIEGO Y CONTROL 

DE INUNDACIONES

Proyectos de:



RIEGO, Y



CONTROL DE INUNDACIONES

TRANSPORTE Y COMUNICACIÓN 

Proyectos de:



PLANIFICACIÓN Y REGULACIÓN

DEL TRANSPORTE URBANO



SISTEMAS DE COMUNICACIÓN

VIALIDAD

Proyectos de:



VÍAS URBANAS, Y 



VÍAS RURALES

TURISMO

Proyectos de:



CENTROS Y LOCALES TURÍSTICOS,



Y ECOTURISMO 

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

DE CLIENTES

Proyectos de:



GESTIÓN Y GERENCIA DE SERVICIOS,

CATASTRO URBANO Y RURAL, Y

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

SALUD

Proyectos de:



HOSPITALES, Y



CENTROS Y SUBCENTROS

DE SALUD

AGRICULTURA, GANADERÍA

Y PESCA

Proyectos de:

SILOS Y CENTROS DE ACOPIO,

CULTIVO ESPECIES MARÍTIMAS, Y

DESARROLLO AGROPECUARIO O

AGROINDUSTRIAL
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CONSTITUYENTE

O FIDEICOMITENTE:

Comisión de 

Estabilización, 

Inversión Social y 

Productiva y Reducción 

del Endeudamiento 

Público

CUENTA DEL “FEIREP”

(BANCO CENTRAL) 

 FIDEICOMISO:

Patrimonio autónomo 

dotado de personalidad 

jurídica, integrado 

por los 

RECURSOS DEL 



  “FEIREP”  

BENEFICIARIO:



GOBIERNO CENTRAL,

representado por:

Comisión de 

Estabilización, 

Inversión Social y 

Productiva y Reducción 

del Endeudamiento 

Público

FIDUCIARIO:

Sociedad administradora

 de fondos y fideicomisos:

OPERADOR FIDUCIARIO

DE MERCADOS 

INTERNACIONALES

TRANSFIERE 

DIARIAMENTE

RECURSOS

SUSCRIBEN CONTRATO DE 

CONSTITUCIÓN DEL 

FIDEICOMISO

ADMINISTRA

ENTREGA

RESULTADOS 

El 70%  a recomprar la deuda pública externa a valor de mercado y a la 

              cancelación de la deuda con el IESS.

El 20%  a estabilizar los ingresos petroleros hasta alcanzar el 2.5% del 

             Producto Interno Bruto- PIB, a cubrir los gastos ocasionados por 

             catástrofes y para atender emergencias legalmente declaradas.

El 10%  a través de educación y salud para promover el desarrollo humano.

DESTINO DE 

LOS FONDOS

ESQUEMATIZACIÓN DE LA FIGURA DEL FIDEICOMISO MERCANTIL

Según Ley de Mercado de Valores

Artículo 17

Ley  Orgánica de

Reponsabilidad, 

Estabilización y 

Transparencia Fiscal

Destino de los Fondos  
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RIESGO CREDITICIO

		 Es un indicador que el mercado 



o la institución financiera le 

atribuye a determinada 

operación crediticia



		 Mide el grado de probabilidad 



del cumplimiento de las 

obligaciones contractuales 

por parte del deudor y, a 

través del mismo, se 

evalúa el riesgo que 

asume el acreedor



		 El riesgo es generalmente 



medido por firmas 

internacionales de 

consultoría

RIESGO PAÍS

PARA EVALUAR EL RIESGO PAÍS 

GENERALMENTE SE 

TOMA EN CUENTA:



		 Estabilidad política y económica



		 Nivel de crecimiento de 



la economía



		 Capacidad de generar superavit



comercial y fiscal, y cumplimiento

del servicio de la deuda pública



		 Destino del endeudamiento público



		 Otros elementos vinculados con el



comportamiento del deudor

Subsistema de Crédito Público
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I

HACER

LO CORRECTO

INCORRECTAMENTE

III

HACER

LO NO CORRECTO

INCORRECTAMENTE

II

HACER

LO NO CORRECTO

CORRECTAMENTE

IV

HACER

LO CORRECTO

CORRECTAMENTE

MATRIZ DE MEJORAMIENTO CONTINUO

C

O

R

R

E

C

T

O



E

f

i

c

a

c

i

a

CORRECTAMENTE - Eficiencia 
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Modelo A

 Modelo B 

Organización  

con ámbito estrecho

Organización  

con ámbito amplio

VENTAJAS: Supervisión estricta; Comunicación 

rápida entre subordinados y superiores

DESVENTAJAS:

		 Los superiores tienden a intervenir demasiado.

		 Distancia excesiva entre el nivel inferior y 



  el nivel superior.

VENTAJAS: Los superiores están obligados a delegar. Se deben establecer 

políticas claras. Se debe seleccionar con cuidado a los subalternos.

DESVENTAJAS: Tendencia a que los superiores con exceso de trabajo se 

conviertan en cuello de botella para la toma de decisiones. Peligro de que los 

superiores pierdan el control. Se requiere de personal profesional con 

calidad excepcional. 
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COSTOS FIJOS Y COSTOS VARIABLES

A.  COSTOS TOTALES

Número de

Unidades

Producidas

Costo 

Variable

Costo 

Fijo

Costo 

Total

B.  COSTOS UNITARIOS

Número de

Unidades

Producidas

Costo 

Variable

por Unidad

Costo 

Fijo

por Unidad

Costo 

Total

Unitario

10

20

30

40

50

US$ 5,00

      10,00

      15,00

      20,00

      25,00

US$ 5,00

        5,00

        5,00

        5,00

        5,00

US$ 10,00

       15,00

       20,00

       25,00

       30,00

10

20

30

40

50

US$ 0,50

        0,50

        0,50

        0,50

        0,50

US$ 0,50

        0,25

        0,167

        0,125

        0,10

US$ 1,00

        0,75

        0,667

        0,625

        0,60

En la sección A  se demuestra que los costos variables guardan una relación directa con el volumen producido,

el cual varía  entre 10 y 50 unidades, mientras que los costos fijos permanecen constantes.



La sección B demuestra que, a pesar de que el volumen aumente, el costo variable por unidad es constante,

mientras que el costo fijo por unidad varía en razón inversa al volumen de producción. 



Los costos fijos totales son siempre los mismos, cualquiera sea el nivel de producción, en cambio los 

costos fijos unitarios se convierten en variables, disminuyento su valor mientras aumenta 

el volumen de producción, pero sin llegar nunca a cero. En cambio los costos variables 

unitarios permanecen constantes, es decir se convierten en fijos.



En las figuras que se presentan a continuación, se puede observar el comportamiento de los 

costos Fijos y Variables - Totales y Unitarios.
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Principios de la Gerencia de Recursos Humanos

1

Los Recursos Humanos son los activos más importantes que

tiene una Organización, y su efectiva gerencia, es la clave de su éxito

2

El éxito es más probable de lograr, si las políticas y los procedimientos

de personal están estrechamente ligados y hacen una contribución 

importante para la consecución de la misión y objetivos institucionales

3

La cultura y valores institucionales, el clima organizacional y la 

conducta gerencial que emanan de tal cultura, ejercerán una influencia

primordial en el logro de la excelencia, por tanto, esa cultura tiene 

que ser gerenciada mediante un esfuerzo continuo 

4

La Gerencia de Recursos Humanos es cuestión de integración: 

Es decir, conseguir que todos los miembros de la Organización 

participen y trabajen unidos, con un sentido de propósito común 
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Decidir acerca de los objetivos a lograr, los 

medios y los pasos para hacerlo

Dividir el trabajo, asignar recursos y coordinar 

actividades para lograr los objetivos propuestos

Guiar y animar los esfuerzos de los integrantes de la  

ORGANIZACIÓN en la dirección apropiada

Vigilar el desempeño, comparar los resultados contra

las metas previstas y tomar las acciones correctivas



 COORDINAR

Armonizar y asegurar la confluencia de las 

actividades y recursos, para lograr los objetivos de la ORGANIZACIÓN constantes en los planes 

EL PROCESO GERENCIAL

PLANIFICAR

ORGANIZAR

DIRIGIR

CONTROLAR
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Contenido

de la

CONVENCIÓN INTERAMERICANA

CONTRA LA CORRUPCIÓN

Tratado: 

B-58

Artículo I

Definiciones

Artículo II

Propósitos

Artículo III

Medidas

preventivas

Artículo IV

Ambito

Artículo V 

Jurisdicción

Artículo VI

Actos de

Corrupción

Artículo VII

Legislación

interna

Artículo VIII

Soborno

transnacional

Artículo IX

Enriquecimien-

to ilícito

Artículo X

Notificación

Artículo XI

Ambito

Artículo XII

Efectos sobre 

el patrimonio

del Estado

Artículo XIII

Extradición

Artículo XIV

Asistencia y

cooperación

Artículo XV

Medidas

sobre bienes

Artículo XVI

Secreto

bancario

Artículo XVII

Naturaleza

del acto

Artículo XVIII

Autoridades

centrales

Artículo XIX

Aplicación en

el tiempo

Artículo XX

Otros acuerdos

o prácticas

Artículo XXI

Firma

Artículo XXII

Ratificación

Artículo XXIII

Adhesión

Artículo XXIV

Reservas

Artículo XXV

Entrada 

en vigor

Artículo XXVI

Denuncia

Artículo XXVII

Protocolos

adicionales

Artículo XXVIII

Depósito del

instrumento 

original

Adoptado:

29 Marzo

1996

En vigor:

6 Marzo

1997

  Depositario:

  Secretaría 

 General de la 

OEA
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Instrumentos del 

Crédito Público

(análisis)

EL ESTADO

Entidad del 

Gobierno Seccional

EL MERCADO

FINANCIERO

Necesidades de

Financiamiento

Condiciones

Financieras

 SOLVENCIA: 

		 Del Estado

		 Entidad del 



Gobierno Seccional

Riesgo

Crediticio

Estructura del Presupuesto 

y eficacia en la 

Administración del 

Servicio de la Deuda Contraída

Subsistema de Crédito Público

Instrumentos - Proceso - Relaciones

		Proyectos 



de Inversión 



		Eficacia en 



la ejecución
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ENTES OTORGANTES DE CRÉDITO PÚBLICO

ORGANISMOS OFICIALES

ORGANISMOS PRIVADOS

BID  CAF  BIRF

Financiamiento de 

Proyectos de Inversión

FMI

Financiamiento para

cubrir desequilibrio

Balanzas de Pagos

MULTILATERALES

CRÉDITO DE GOBIERNO A GOBIERNO



CLUB DE PARIS:

ACREEDORES FRENTE AL DEUDOR, EN 

UN PROCESO DE RENEGOCIACIÓN

BILATERALES

Banco del Estado

CRÉDITO PARA ENTIDADES 

Y ORGANISMOS DE 

DESARROLLO: REGIONAL, 

PROVINCIAL, CANTONAL 

Y PARROQUIAL 

		 BANCA PRIVADA





		 INVERSIONISTAS



      INSTITUCIONALES



		 OTROS



  INVERSIONISTAS
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MEDICIÓN DEL 

DESEMPEÑO

COMPROBACIÓN 

DEL DESEMPEÑO 

REAL CONTRA LOS

ESTÁNDADES

DESEMPEÑO 

REAL

DESEMPEÑO 

DESEADO

APLICACIÓN DE 

CORRECCIONES

PROGRAMA DE

ACCIÓN 

CORRECTIVA

ANÁLISIS DE LAS 

CAUSAS DE LAS

DESVIACIONES

IDENTIFICACIÓN

DE LAS

DESVIACIONES

















   Circuito de 

    Retroalimentación 

   del Control 

   Administrativo 





UNKNOWN-0
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES



Identificación de un problema

¡NECESITO UNA NUEVA COMPUTADORA!

1





Asignación de valores a criterios 

2



Selección de la mejor alternativa

4



Desarrollo y análisis de alternativas

3

Clon

IBM

Acer

Cuál es la que necesito y me conviene?



Implementación de la alternativa

5



Esto es justo lo que necesitaba!

Clon

Clon

 Confiabilidad

Fabricante y modelo

 Soporte

Registro de servicio

 Garantía

 Precio 

100

  85

  70

  25

  10

  10
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Análisis de la Organización

Análisis del Entorno

 DIAGNÓSTICO  (FODA)

FORTALEZAS

DEBILIDADES

ASPECTOS 

POSITIVOS 

con que cuenta la 

ORGANIZACIÓN 



Fuerzas que

Ayudan a la 

Gestión y al 

cumplimiento

de la Misión 

ASPECTOS

 NEGATIVOS 

con que cuenta la 

ORGANIZACIÓN



Fuerzas que

Impiden a la 

Gestión y al 

cumplimiento

de la Misión 

PARA

APOYARLAS

PARA

ELIMINARLAS

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

ASPECTOS 

NEGATIVOS 

Constituyen 

variables del entorno 

de la ORGANIZACIÓN



Fuerzas que hay

que Evitarlas y si 

es posible 

Combatirlas

ASPECTOS

 POSITIVOS 

coyunturales

con los que cuenta 

la ORGANIZACIÓN 



Fuerzas que

hay que 

Utilizarlas  

PARA

EVITARLAS

PARA

APROVECHARLAS
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PLANIFICACIÓN

 

Definición de 

metas, 

establecimiento 

de estrategias 

y desarrollo de 

planes

ORGANIZACIÓN 



Determinar qué 

tareas hay que 

realizar, quién ha 

de llevarlas a 

cabo, cómo hay 

que agruparlas, 

quién es jefe de 

quién y dónde 

deben tomarse 

las decisiones

FUNCIONES GERENCIALES

DIRECCIÓN

 

Motivar a los 

subordinados,

dirigir y

seleccionar los 

medios de 

comunicación 

más efectivos y 

resolver conflictos

CONTROL 



Observar las 

actividades para

asegurarse de 

que se cumplen 

como se planeó y 

corregir cualquier 

desviación 

significativa

NOS LLEVAN A 

ALCALZAR EL PROPÓSITO 

ESTABLECIDO DE LA ORGANIZACIÓN
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Planificación Estratégica – POA - Presupuesto

Análisis de Objetivos y Metas y de las variaciones

 observadas con determinación de sus causas

PROCESO  INTERACTIVO



ANÁLISIS DE ALTERNATIVAS 

determinar asuntos a resolver

F

o

r

m

u

l

a

c

i

ó

n

Ejecución 

   Evaluación 

R

E

T

R

O

A

L

I

M

E

N

T

A

C

I

Ó

N

VISIÓN             MISIÓN

Establecer OBJETIVOS

Establecer ESTRATEGIAS

Fijar METAS

Fijar POLÍTICAS

Análisis de RESULTADOS

Adopción de MEDIDAS CORRECTIVAS

ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL

FORTALEZAS

ANÁLISIS DEL

ENTORNO

ANÁLISIS DE LA

ORGANIZACIÓN  

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES





Para asignar y movilizar

 recursos de los 

PRESUPUESTOS
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PROCESAMIENTO

		 Ejecución:



 Física / Financiera



		 Evaluación de la



Ejecución

ENTRADAS

Presupuesto

Aprobado

DIRECCIÓN

Visión Sistémica del Proceso o Ciclo Presupuestario 

SALIDAS

Resultados:

Físicos / Metas

Financieros / Recursos

Análisis de



Resultados

RETROALIMENTACIÓN

RETROALIMENTACIÓN
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MANTENER EN USO

Y

MEJORAR

CONTINUAMENTE







DEFINIR LOS 

 INDICADORES PARA

LOS FACTORES

CLAVES DE

ÉXITO 









DETERMINAR

 STATUS, UMBRAL

Y RANGO DE 

GESTIÓN

 



IDENTIFICAR LOS

VALORES CLAVES

DE ÉXITO



CONTAR CON 

OBJETIVOS Y

ESTRATEGIAS





ESTANDARIZAR 

Y

FORMALIZAR







MEDIR Y AJUSTAR

EL SISTEMA DE

INDICADORES





DETERMINAR Y

ASIGNAR

RECURSOS





 DISEÑAR LA 

MEDICIÓN

METODOLOGÍA GENERAL PARA EL ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES DE GESTIÓN

1

2

3

4

5

6

8

7

9








_1103808873.ppt


Flujos del Pronóstico             	ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  TOTAL

Entradas Previstas	      	100   200    300     200   200               1000

Salidas Previstas	                         80    160     240   160    160       800

Superávit (Déficit)	      	100   120    140     (40)    40   (160)

Superávit (Déficit) Acumulado      100   220    360     320   360    200        

Flujos Reales	     		ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  TOTAL

Entradas Reales	               	         100    200    300    200    200    1000

Salidas Reales	      	       	 80    160    240    160    160                800

Superávit (Déficit)                          (80)   (60)    (40)    140     40     200

Superávit (Déficit) Acumulado     (80)  (140)  (180)   (40)              200   

Subsistema de Tesorería 

Importancia del Factor Temporal del Flujo de Caja
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200

500

1000

NÚMERO DE CONTRIBUYENTES

INGRESOS TRIBUTARIOS EN MILLONES DE US $ 

 0 

8

10

A

B

C

CURVA DE PARETO

Prioridad en la Recaudación 
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Problema:

ESCASEZ DE AGUA POTABLE

DESCONTENTO 

CIUDADANO

INSALUBRIDAD

EFECTO

RELACION

CAUSA

FUGAS EN LA RED 

DE DISTRIBUCION

CAUDAL 

INSUFICIENTE

LA CIUDADANIA 

DESPERDICIA AGUA









Red

obsoleta

Inadecuada

operacióon y

mantenimiento

Conexiones

clandestinas









Disminución 

caudal de la

fuente

Crecimiento 

de la

demanda

Deficiente

sistema de 

captación









Falta de

control

municipal



Deforestación



Estiajes

prolongados



Falta

mantenimiento



Falta de

recursos

económicos

Falta de

capacidad

técnica









Falta de

Información

sobre estado

de la red

Falta de

recursos

económicos







No se 

programa el

mantenimiento



Tarifas

bajas

Inexistencia

o inadecuada

medición del

consumo

Falta

colaboración 

ciudadana









Base de Datos

de usuarios

desactualizados

Medidores

en mal estado









Falta de

mantenimiento
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Ejemplos de Unidades de Medida

UNIDADES DE MEDIDA

% de Realizaciones

De Producto Final

De Volumen de Trabajo

Horas de clase

Alumnos Egresados

De reducción del

déficit educacional

Horas de 

alfabetización

Personas

alfabetizadas

De reducción del

Analfabetismo

Horas de 

atención médica 

Enfermos dados

de alta

De reducción del

Indice de Morbilidad

Horas - hombre 

en plantación 

Hectáreas 

forestadas 

De incremento área 

forestal del país

Horas - hombre 

en administración 

Monto de las 

Recaudaciones 

Del financiamiento

público total 

Kilómetros

recorridos - mes 

Pasajeros 

transportados 

Del servicio prestado

con relación al servicio 

total programado

CATEGORÍA

PROGRAMÁTICA

Educación 

Secundaria

Alfabetización

Recuperación

de la Salud 

Forestación 

Administración 

de Tributos

Transporte Público

Municipal 

Mantenimiento de

Calles y Avenidas 

Kilómetros

mantenimiento-mes 

Kilómetros

mantenimiento-año 

De ejecutado - mes

frente a meta anual
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AUTORIDAD

DELEGACIÓN EFECTIVA

LA DELEGACIÓN EFECTIVA IMPULSA LA AUTORIDAD VERTICALMENTE

HACIA ABAJO A TRAVÉS DE LOS NIVELES DE UNA ORGANIZACIÓN

 ALTA 

 GERENCIA

GERENTES   INTERMEDIOS

 GERENTES DE    PRIMERA LÍNEA 

 PERSONAL   OPERATIVO 

Personal Operativo:

Personas que trabajan

directamente en un 

puesto y carecen de 

responsabilidad para 

supervisar labores 

de otras personas 

Gerentes de 

Primera Línea:

Son supervisores que 

se encuentran al nivel 

más bajo de la Gerencia

Gerentes Intermedios:

Personas que se encuentran

entre el nivel supervisor

 y la alta dirección de 

la organización 

Gerentes de Alta Dirección:

Son los responsables de

tomar las decisiones y 

establecer las políticas que 

afectan a todos los aspectos 

de la organización 
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SECTOR 

PÚBLICO 

NO 

FINANCIERO

SECTOR 

PÚBLICO

FINANCIERO

CLASIFICACIÓN DEL SECTOR PÚBLICO ECUATORIANO 

CONESUP – Universidades y Politécnicas

ORGANISMOS DEL ESTADO: 

Procuraduría General del Estado, 

Contraloría General del Estado, 

Defensoría del Pueblo,Tribunal Supremo 

Electoral, Tribunal Constitucional,

Ministerio Público, C.C.C.C., 

Superintendencias, IESS, 

Casa de la Cultura, C.T.G., Otros 

FUNCIÓN EJECUTIVA  (Gobierno Central) 

FUNCIÓN LEGISLATIVA

FUNCIÓN JUDICIAL 

Organismos del Régimen 

Seccional Autónomo

Empresas Públicas

Art. 259.- El presupuesto general del 

Estado contendrá todos los ingresos y 

egresos del sector público no financiero, 

excepto los de los organismos del 

régimen seccional autónomo y de 

las empresas públicas.

 

El Congreso Nacional conocerá 

también los presupuestos de las 

empresas públicas estatales.

 

No se podrá financiar gastos corrientes 

mediante endeudamiento público.

 

Ningún organismo público será privado 

del presupuesto necesario para 

cumplir con los fines y objetivos 

para los que fue creado.

 

El ejecutivo informará semestralmente al 

Congreso Nacional sobre la ejecución 

del presupuesto y su liquidación anual.

 

Sólo para fines de la defensa nacional se 

destinarán fondos de uso reservado.

BCE, BNF, BEV, BdE, CFN, IECE 
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Indicadores de Gestión Presupuestaria - Financiera 

Aplicados a un Municipio

               GASTO MUNICIPAL

---------------------------------------------------  =  GASTO MUNICIPAL PER CAPITA

 NO. DE HABITANTES DEL CANTON

    GASTO MUNICIPAL

------------------------------------   =   IMPORTANCIA RELATIVA DEL GASTO

                P.I.B.

INVERSION POR AREA DE GESTION 

-----------------------------------------------------  = ESTRUCTURA DE LA INVERSION

                INVERSION TOTAL

INGRESOS CORRIENTES

 ---------------------------------------  = ESTRUCTURA DE INGRESOS 

    INGRESOS TOTALES

INGRESOS DE CAPITAL

 -----------------------------------  = ESTRUCTURA DE INGRESOS

INGRESOS TOTALES

INVERSION MUNICIPAL

--------------------------------------- = IMPORTANCIA RELATIVA DE LA INVERSION

INVERSION PUBLICA TOTAL

PERSONAL OCUPADO EN EL MUNICIPIO

------------------------------------------------------------- = FACTOR DE OCUPACION  PERSONAS OCUPADAS EN EL CANTON

GASTO MUNICIPAL POR AREA DE GESTION

---------------------------------------------------------------- = ESTRUCTURA DEL GASTO

                     GASTO MUNICIPAL

  INGRESOS TRIBUTARIOS

  --------------------------------------------  = ESTRUCTURA DE INGRESOS

  INGRESOS CORRIENTES

  CONSUMO MUNICIPAL

 ------------------------------------  =  IMPORTANCIA RELATIVA DEL CONSUMO MUNICIPAL

     CONSUMO TOTAL

INGRESOS TRIBUTARIOS MUNICIPALES

  ------------------------------------------------------------- =  PRESION TRIBUTARIA

     No. DE HABITANTES DEL CANTON

Nota: Los Indicadores de Gestión arriba indicados, pueden aplicarse también para los Consejos 

Provinciales, Juntas Parroquiales Rurales y para otras entidades públicas afines.
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CENTRALIZACIÓN Y DESCENTRALIZACIÓN COMO TENDENCIAS



AUTORIDAD NO DELEGADA

AUTORIDAD DELEGADA

EN LA 

CENTRALIZACIÓN 

COMPLETA

No hay 

Estructura Organizacional

EN LA 

DESCENTRALIZACIÓN 

COMPLETA

No hay 

Estructura Organizacional
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Los Créditos Presupuestarios se asignan a la Categoría Programática de Último Nivel

Categoría Programática que tiene relación con la consecución de un OBJETIVO PARCIAL de un objetivo complejo, al cual se asigna recursos y créditos presupuestarios y se señala una Unidad Ejecutora responsable para el cumplimiento de dicho objetivo parcial.

Categoría de Inversión, relativo a la creación de una unidad económica o a la ampliación de una unidad económica existente, a la cual se asigna recursos y créditos presupuestarios y se señala la Unidad Ejecutora responsable de crear o ampliar la unidad económica en cuestión.  

Proyecto 121

Proyecto 122

Categorías Programáticas: Estructura y Conceptos

Programa  1

Categoría Programática que tiene relación con la consecución de un OBJETIVO CONCRETO en términos de producción de bienes o servicios, al cual se le asigna recursos y créditos presupuestarios y se señala una Unidad Ejecutora responsable para el cumplimiento de dicho objetivo. 





Subprograma 12

Subprograma 11
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Principio de Racionalidad

Bajo este principio, la planificación trata de seleccionar alternativas 

de acción en forma inteligente, a través del conocimiento científico 

y del razonamiento sistemático, que permita obtener máximo 

beneficio en función de recursos existentes. 

>

Crecen en mayor proporción

que los recursos

Crecen en menor proporción

que las necesidades

Análisis Costo – Beneficio

Principios Básicos

NECESIDADES

VS

RECURSOS
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OBJETIVOS

DESCRIPCIONES CONCRETAS DE LOS RESULTADOS QUE LA ORGANIZACIÓN 

QUIERE ALCANZAR EN UN PERIODO DETERMINADO PARA LA SOLUCIÓN DE 

LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS 

EN EL DIAGNÓSTICO

METAS

ACCIONES INTERMEDIAS CUANTIFICADAS QUE LLEVAN 

A LA CONSECUCIÓN DEL OBJETIVO

ESTRATEGIA

PROGRAMA GENERAL DE ACCIONES Y DISPOSICIONES 

SOBRE ASIGNACIÓN DE RECURSOS ORIENTADOS AL 

LOGRO DE LOS OBJETIVOS Y METAS 

DE LA ORGANIZACIÓN








