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RESUMEN

Este trabajo tuvo como proposito analizar el proceso de control de ges-
tion en organismos publicos, especificamente en la Direccion de Catas-
tro de la Alcaldia de Maracaibo, Venezuela, considerada la segunda
alcaldia del pais en tamaiio poblacional y presupuestario. Para ello se
utilizaron las teorias de Amat (2003), Zambrano (2001), Sanchez (2000),
Sanin (1999), entre otros. La investigacion es de tipo descriptiva, con
un disefio de campo, no experimental. La muestra estuvo conformada
por dieciséis sujetos empleados con mayor tiempo en la organizacion y
con experiencia en el drea. Para obtener los datos se utilizo un cuestio-
nario con alternativas de respuestas dicotomicas y una seccion para
explicacion, obteniéndose como resultado que el control de gestion no
es eficiente, eficaz y efectivo, considerdandose que la organizacion re-
quiere de estos procesos para mejorar, permitiendo la rendicion de cuen-
tas de manera formal y periodica.

PALABRAS CLAVE: control de gestion, organismos publicos, eficiencia,
eficacia, efectividad.
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ABSTRACT

The purpose of this job was to analyse the
process of management control in the Land
Registry Office of the City Hall of
Maracaibo-Venezuela. Maracaibo is the
second largest city hall of the country by
population and budget. The theories used
are from Amat (2003), Zambrano (2001),
Sdanchez (2000); Sanin (1999). The
research is classified as descriptive type,
with monexperimental design. The sample
was of sixteen individuals far well
experienced employees in the subject area.
For the data collection a questionnaire was
used. The results showed that control of
management is rather not efficient neither
effective, considering the fact that the
organization has really the need of these
processes as an improvement that should
allow the rendering of accounts within

formality and schedule.

KEY WORDS: control of management,
public bureaus, efficient, effectivity.

INTRODUCCION

En las ultimas cuatro décadas predomino,
en el ambito internacional, el concepto de
control como medida y verificacion, tam-
bién conocido como fiscal o de comproba-
cién. Este concepto, en algunos casos, alin
prevalece en la administracion publica de-
bido, en gran parte, a que tiene que operar
dentro de un marco legal bastante rigido que
obliga a las instituciones a responder por
sus ingresos y gastos, asi como en un grado
mucho menor por la consecucion de los pro-
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gramas a los cuales estd destinado.
(Gambus, 1989).

En la actualidad, el control predomina en
las ciencias gerenciales y en gran parte bajo
la influencia de la Teoria de Sistemas. El
control es considerado un instrumento de
retroalimentacion al sistema, que permite
adecuarse y reaccionar internamente con el
fin de asegurar el logro de los objetivos de
la organizacion. En este sentido, el objetivo
de estudio es analizar el proceso de control
de gestion en organismos publicos, tomando
como marco de referencia la Direccion de
Catastro de la Alcaldia del municipio
Maracaibo, asumiendo esta ciudad como
una de las mas representativas de Venezue-
la por ser la segunda mas grande del pais.

Desde la perspectiva de las Ciencias
Gerenciales, cabe destacar que no desarro-
llar procesos de control de gestion conlleva
a que la organizacion se vea afectada en su
funcionamiento, ya que no se puede fiscali-
zar y monitorizar los diferentes recursos
desde el punto de vista humano, material y
financiero, de tal forma que permita alcan-
zar la consecucion de los objetivos traza-
dos. Expresado de otra forma, las organi-
zaciones, no importa cual sea su ramo,
deben desarrollar procesos para el control
de gestion para lograr ser, de alguna mane-
ra, efectiva para captar recursos eficientes
para transformarlos y eficaz para canali-
zarlos (Amat, 2003).

De acuerdo a lo planteado, considerando el
escenario del proceso de descentralizacion
que se lleva a cabo en el pais y fundamen-
tado en los articulos 178 'y 179 de la Consti-
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tucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela de 1999, donde se define la com-
petencia e ingresos del municipio respecti-
vamente, se establece la necesidad de una
mayor fluidez en los procesos, para que la
inversion de los recursos esté orientada a dar
una respuesta oportuna y satisfactoria a los
ciudadanos, la cual debe ser traducida en el
mejoramiento y consolidacion de su nivel
de calidad de vida. Se hace evidente enton-
ces la necesidad de que los organismos de
la administracion pablica adopten procesos
de control que contribuyan a mejorar la
gestion del gobernante.

Dentro de estos organismos de la adminis-
tracion publica se encuentra la Direccion
de Catastro perteneciente a la Alcaldia del
municipio Maracaibo, la cual tiene como
funcién primordial, de acuerdo a lo esta-
blecido en el Manual de Organizacion
(2004), lo siguiente:

* Definir el patrimonio inmobiliario de la
ciudad, para ser utilizado como base para
la planificacion urbana.

» Realizar el estudio de las caracteristicas
fisicas, juridicas y econdmicas de los
inmuebles, que permita garantizar segu-
ridad juridica de las propiedades.

» Establecer base de datos de inmuebles
con fines fiscales, orientada a la recau-
dacion del Impuesto Inmobiliario.

A partir del diagndstico realizado a esta ins-
titucion se extrajeron conclusiones y reco-
mendaciones que quiza puedan extrapolarse
hacia otros organismos publicos en térmi-
nos de eficiencia, eficacia y efectividad, y
que sirvan como herramienta util en el de-
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sarrollo de sus actividades. Ademas de con-
ducir a otras investigaciones donde se ma-
neje no solo la variable control de gestion
sino también otras relacionadas con el area
de las ciencias gerenciales.

FUNDAMENTACION TEORICA

Para efecto del estudio fue necesario reali-
zar una revision de trabajos elaborados con
anterioridad que estén vinculados con la va-
riable de estudio. De las investigaciones en-
contradas se mencionan las siguientes:
Garaban (2002), Cisneros (2001), Carrillo
(2000) y Sanchez (2000). Entre las coinci-
dencias se encontrd que todas manejan como
variable fundamental el control de gestion
desde el punto de vista de la eficacia, efi-
cienciay efectividad; la diferencia radica en
cuanto al contexto de aplicacion dado que
son empresas privadas que desarrollan pro-
yectos; solo el trabajo realizado por Cisneros
es aplicable a empresas publicas que se de-
dican a trabajos de obras civiles. Estos estu-
dios sirvieron de base a la investigacion pues
su investigacion estuvo basada en las teo-
rias de control de gestion actuales estableci-
das por diferentes autores, asi también, en
las metodologias de investigacion utilizadas
para el desarrollo de los distintos trabajos.

Igualmente, se revisaron las teorias que sir-
vieron de fundamento a la investigacion,
presentando enfoques por diferentes auto-
res como Amat (2003), Zambrano (2001),
Sanchez (2000), Sanin (1999), entre otros,
donde se analizaron elementos como: ge-
rencia publica, control, gestion, control de
gestion, caracteristicas del sistema de con-
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trol, principios del sistema de control de
gestion entre otros aspectos, a continuacion
se muestran estos enfoques.

GERENCIA PUBLICA

La gerencia publica moderna adquiere cada
vez mas relevancia en el mesoespacio, ubi-
candose en éste los territorios y las institu-
ciones, ademas de ser un lugar donde los
usuarios, ademas de las comunidades, en-
cuentran gran parte de las respuestas a sus
necesidades (Sanin, 1999). Asimismo, la ge-
rencia publica se mueve bajo directrices de
una politica global de desarrollo, fundamen-
talmente respondiendo a objetivos que se
expresan en resultados hacia el entorno, con-
llevando a cierta identidad y cultura. Las
entidades territoriales, también conocidas
como regiones, provincias, estados, muni-
cipios, cumplen con sus objetivos de desa-
rrollo en funcion de las comunidades y de
los territorios que representan, estos obje-
tivos deben estar en correspondencia con
los planes de desarrollo nacional, lo que per-
mite contribuir con el desarrollo global. El
mismo autor plantea que, toda institucion
es operadora de procesos con los cuales
pretende satisfacer las necesidades de sus
clientes, asi como producir cambios en su
entorno. En funcién del planteamiento del
autor, se puede decir que la gerencia publi-
ca es un ciclo constituido por un conjunto
de interacciones dirigidas a alcanzar los ob-
jetivos propuestos en cada institucion, y en
el caso particular de la Direccion de Catas-
tro, quien debe tener sus objetivos esta-
blecidos segun los lineamientos del gobier-
no nacional.
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ESTRATEGIA Y POLITICA

La estrategia es definida como el uso del
cambio situacional para alcanzar el objeti-
vo del plan, o el medio a través del cual se
logran éstos, afirmando que politica no es
mas que hacer posible mafiana lo que hasta
hoy parece imposible de lograr, indicando
que esto implica juntar a la diversidad
(Zambrano, 2001). Los conceptos anterior-
mente expuestos son de gran utilidad cuan-
do se trata de aplicarlos a empresas publi-
cas; sin embargo, existen otros autores como
Stoner y Freeman (1996), quienes conside-
ran que estrategia puede definirse a partir
de dos perspectivas: 1) lo que una organi-
zacion pretende hacer, y 2) lo que finalmente
realiza una organizacion.

Por otra parte, los autores Koontz y
Weihrich (1998), y David (1994) refieren
que la estrategia es la determinacion de los
objetivos basicos a largo plazo de una or-
ganizacion, la adopcién de los cursos de
acciony la asignacion de recursos necesa-
rios para su cumplimiento. Igualmente, ex-
presan que la politica conjunta enuncia-
dos o criterios generales que orientan o
encausan el pensamiento en la toma de de-
cisiones.

Analizando las definiciones antes expues-
tas, resalta la coincidencia de los autores
con relacidn a que las estrategias permi-
ten lograr los objetivos de una organiza-
cion, publica o privada, a largo plazo, es-
tableciendo acciones para alcanzar tales
objetivos.



Copagios.

EFICIENCIA, EFICACIA, EFECTIVIDAD
Y RESULTADOS DE LA GERENCIA

Toda organizacion puede ser vista como un
gran sistema que se relaciona con el entor-
no; recibe insumos, los procesa y entrega
productos para atender las demandas de los
clientes (Sanin, 1999). Desde un punto de
vista mas amplio, el sistema comprende lo
anteriormente expuesto pero tiene como pro-
posito generar impactos en el entorno.

Cabe destacar que las instituciones se
centran en recibir insumos y procesar-
los, preocupandose fundamentalmente
por verificar que se generen los productos
y se cumplan los procesos con una racional
utilizacion de los insumos. El autor antes
sefialado afirma que la eficiencia se propo-
ne optimizar la relacion producto-insumo,
y cuando la gerencia interviene en este sis-
tema lo denomina control de procesos. Es
necesario acotar que el entorno se alimenta
de los productos que generan las institucio-
nes, entonces, el sistema es eficaz en la me-
dida que se obtengan los resultados espera-
dos por el entorno.

Sanin define eficacia como la medida del
logro de los efectos deseados; este ambito,
denominado evaluacion de resultados, repre-
senta una preocupacién para la gerencia.
La gerencia publica debe atender articu-
ladamente estos enfoques. Cuando se trata
de la parte externa se relaciona mas con el
caracter estratégico de la organizacion e in-
ternamente se trabaja con los niveles
operacionales, aplicando las etapas de la
gerencia en los recursos que maneja la ins-
titucion. Chiavenato (2001) afirma que la
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planificacion, direccion, organizacion y con-
trol de los recursos tecnologicos utilizados
por una organizacioén son medios que per-
miten alcanzar las metas y objetivos espe-
cificos de una empresa. Es evidente que la
alta gerencia debe centrarse en el entorno
y la gerencia intermedia en la parte opera-
cional, pero ambas tienen que estar sincro-
nizadas, dado que la parte estratégica da
las pautas, ya que lo operacional es el sus-
tento real de lo estratégico.

Por otra parte, para Zambrano (2001) efi-
ciencia es alcanzar la situacion objetivo del
plan, utilizando el menor nivel de recursos
o el mas bajo costo. Eficacia es lograr una
situacion objetivo del plan, independiente-
mente del nivel de recursos utilizados o cos-
tos incurridos. Asimismo, la efectividad es
alcanzar la situacion objetiva del plan y
generar un beneficio o impacto social. El
autor otorga gran importancia a estos con-
ceptos en organizaciones publicas y consi-
dera que para el diseflo de operaciones se
debe tomar en cuenta la relacion recursos-
productos-resultados, aplicando los concep-
tos para conocer el esfuerzo que demanda-
rian las operaciones que se deben realizar
al establecer un plan y sus resultados, afir-
mando que esta relacion es un insumo de re-
levancia al momento de diseiiar el presupues-
to, asi como para la peticion y rendicion de
cuentas en los organismos del estado.

CONTROL
Koontz y Weihrich (1998) expresan que el

control no es otra cosa que asegurar el ren-
dimiento actual de la organizacion, y a su
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vez que éste se ajuste a lo planificado. Afir-
man que es la funcion administrativa que
consiste en medir y corregir el desempefio
individual y organizacional para asegurar
que los acontecimientos se adecuen a los
planes, asimismo, implica medir el desem-
pefio con metas y planes, mostrar donde
existen desviaciones de los estandares y
ayudar a corregirlos.

Desde la perspectiva de un sistema, Kuo
(1996) seiiala que un sistema de control
consiste en manipular las variables de sali-
da de una manera preestablecida, mediante
la sefial de accion de entrada a través de los
elementos del sistema de control. Por su
parte, Dorf (1996) plantea que un sistema
de control es una interconexion de compo-
nentes que forman una configuracion que
proporcionara una respuesta deseada. Otra
definicion refiere que un sistema de control
es un conjunto de elementos relacionados y
coordinados entre si, con la finalidad de
mantener estable el desarrollo productivo
de una organizacion, existiendo diferentes
tipos segun lo que se quiera controlar.

CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE
CONTROL

* Un sistema de control esta constituido
por una serie de caracteristicas que se
consideran importantes para guiar el de-
sarrollo y algunos comportamientos del
factor humano, bien sea colectivo o in-
dividual, para lograr los objetivos reque-
ridos por las organizaciones. Entre las
caracteristicas expuestas por Amat
(2003) estan:
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 Totalidad: no se consideran aspectos par-
ciales, sino el conjunto

 Eficiencia: se busca la consecucion de
los objetivos y se apunta al centro de los
problemas

e Creatividad: continua busqueda de
estandares para conocer mejor la reali-
dad de las organizaciones y encaminar-
las acertadamente hacia sus objetivos

 Equilibrio: cada aspecto contiene su peso
justo, sin dejar que la formacion técnica
y comercial del gerente deforme la reali-
dad dando mas importancia al factor que
¢l conoce mejor

* Impulso de accion: debe alertar al direc-
tivo forzandole a una toma de decision
sobre los aspectos negativos de las reali-
zaciones e impulsar las acciones
correctivas

 Eficaciay eficiencia: la medida de la efi-
cacia de un sistema de control reside en
su capacidad para producir las sefiales
correctivas para el sistema de la organi-
zacioén en momentos oportunos, todo con-
trol ha de concebirse con voluntad de
cumplir eficazmente su cometido. La efi-
ciencia, por su parte, es una cualidad de
gran interés para el dirigente, puesto que
la rentabilidad de todo sistema de con-
trol es fundamental

Todas las cararacteristicas presentadas an-
teriormente, ademas de otras identificadas
por Amat (2003), como son claridad, sim-
plicidad, impulso, ubicacién estratégica,
objetividad, oportunidad y respaldo de los
niveles, se deben aplicar en los organismos
publicos, y por lo tanto se deben considerar
al momento de establecer sistemas de con-
trol para este tipo de instituciones.
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COMPONENTES DE UN SISTEMA DE
CONTROL

Todo sistema de control esté integrado por
una serie de componentes que, segiin Koontz
y Weihrich, (1998) son los siguientes:

* Variables del proceso: son aquellos ele-
mentos que estan involucrados en el de-
sarrollo del proceso presentes en a) las
entradas (input) y que usualmente sirven
para controlarlas y determinan las va-
riables manipuladas; b) las salidas
(output) que son las variables que se de-
sean mantener en un valor determinado.

¢ Ladinamica: es larelacion, en cada ins-
tante de tiempo, entre la respuesta o efec-
toy la excitacion o causa.

» Perturbaciones: es una sefial que tiende
a afectar en forma negativa el valor de la
salida de un sistema.

» Control de retroalimentacion: es una ope-
racion en presencia de perturbaciones,
tiende a reducir la diferencia entre la sa-
lida del sistema y alguna entrada de re-
ferencia.

e Servo sistema: ampliamente utilizado en
organizaciones modernas y diversas apli-
caciones, es un control retroalimentado,
donde ciertos elementos de la salida se
evaluan y entran de nuevo al sistema.

Todas estas variables resultan de gran uti-
lidad al tomarlas en cuenta cuando se tra-
baja con sistemas de control, sobre todo en
las organizaciones publicas que se mane-
jan en entornos turbulentos e inestables,
desde el punto de vista laboral de quienes
dirigen las organizaciones.
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CONTROL DE GESTION

Serna (1996) afirma que el control de ges-
tién es una manera de gerenciar, planifi-
car, controlar, dirigir, ejecutar y adminis-
trar una organizacion a través del logro de
sus metas y objetivos organizacionales, los
cuales representan diversas técnicas, mé-
todos o procedimientos de gerencia, desa-
rrollados con el fin de lograr que las orga-
nizaciones alcancen sus propositos, a
través del proceso de evaluacion, analisis
de actividades y resultados, especialmente
concebidos para generar la informacion
que simplifica y favorece la funcion de la
directiva de la organizacion.

CONTROL DE GESTION EN PROCESOS

Sanin (1999) considera que el control
gerencial debe centrarse fundamentalmen-
te en el cumplimiento de las metas y, en se-
gundo lugar, en los proyectos. Los clientes
de los procesos pueden ser externos o inter-
nos; los primeros atienden los procesos
sustantivos de la organizacion y los respon-
sables de la eficiencia de la institucion u
organizacion (satisfaccion del usuario).
Pero esto no quiere decir que los duefios de
los procesos de apoyo sean menos impor-
tantes. Segun este autor, se ha demostrado
que las organizaciones que prestan servi-
cios de excelencia a sus usuarios se carac-
terizan por tener excelentes servicios de
apoyo en cuanto a los encargados de los
clientes externos.
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INDICADORES DE CONTROL DE
GESTION

De acuerdo a Sanin (1999) el control de
gestion debe verificar el cumplimiento
de los parametros y metas estipuladas en
relacién con los procesos, sus salidas (ser-
vicios) y los insumos requeridos. La for-
ma como cada organizacion define sus
indicadores depende de las categorias pro-
pias de cada institucion, apreciaciones
personales de los gerentes y asesores so-
bre la importancia de medir una u otra
variable.

El mismo autor plantea dos categorias de
indicadores como primera aproximacion
conceptual:

a) Los de cumplimiento de las programa-
ciones orientadas a la eficacia, disefia-
das en funcién a los requerimientos de
cada organizacion, siendo estos:

* Calidad: satisfaccion de las expecta-
tivas de los usuarios

 Cobertura: volumen y jurisdiccion de
la produccién

* Oportunidad: entrega de las fechas
previstas

b) Los de eficiencia propiamente dicha, que
tienen que ver con el rendimiento de los
recursos asignados y con la maximi-
zacion de los productos en relacion con
los insumos.

En las instituciones publicas es muy difi-
cil encontrar indicadores establecidos de
gestion direccionados a la eficiencia, efi-
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caciay efectividad de la organizacion que
le permitan medirse o compararse para
conocer cual ha sido el logro en términos
de resultados.

FASES DEL CONTROL DE GESTION

De acuerdo con lo expresado por Amat
(2003) se establecen cuatro fases del con-
trol de gestion:

* Primera fase: fijar los criterios de con-
trol que permiten controlar la ejecucion
de las actividades, para lo cual se deben
tomar en consideracion a la organizacion,
la direccion, el area financiera, la tecno-
logica, los factores econémicos y politi-
Cos, entre otros.

» Segunda fase: establecer el sistema de
medicion, con la finalidad de obtener la
informacion requerida sobre los resulta-
dos para evaluar y tomar decisiones ade-
cuadas.

» Tercera fase: diseflo de evaluacion de
resultados. Consiste en la comparacion
de los resultados con los criterios de ges-
tion previamente establecidos para de-
terminar si se ha logrado lo planificado
0 no, en pocas palabras, si la gestion ha
tenido éxito o no.

 Cuarta fase: se define el conjunto de ac-
ciones preventivas o correctivas que
requiere la organizacion en su sistema
de control de gestion, en funcion de las
decisiones tomadas, de acuerdo a los
resultados obtenidos.
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En conclusidn, todas estas fases son de gran
utilidad en las organizaciones para el es-
tablecimiento de procesos de control de
gestion en funcion de la actividad econo-
mica a la que se dedican. Cabe mencionar
el caso de las empresas publicas en donde,
por lo general, se observan: falta de cri-
terios de control claros o, en su defecto,
deficientes (Sanin, 1999); asimismo, la au-
sencia de parametros de medicion que les
permita la comparacion de los resultados
obtenidos con relacién a lo planificado, lo
cual conlleva a la toma de decisiones geren-
ciales preventivas y correctivas, ejecutadas
a través de un conjunto de acciones para
lograr cumplir los objetivos trazados por
la institucion.

ASPECTOS METODOLOGICOS

En la investigacion se manejo la variable
“control de gestion”, definida opera-
cionalmente como “una herramienta fun-
damental en las organizaciones publicas a
nivel gerencial, integral y estratégico, que
permite orientar de manera eficaz, eficiente
y efectiva el logro de los objetivos de la ins-
titucion”. Esta fue medida a través de las
siguientes dimensiones: situacion actual,
proceso de control, estrategias, politicas y
elementos de control, y los indicadores: vi-
sidn, mision, recursos relacionados con la
dimension estrategias y politicas. Para pro-
cesos de control los indicadores planeacion,
indicadores, objetivos, informacion, evalua-
cion, y para la dimension elementos de con-
trol los indicadores: eficiencia, eficacia,
efectividad y resultados.
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La muestra estuvo conformada por 16 su-
jetos de nivel gerencial en la alcaldia del
municipio Maracaibo, la segunda mas gran-
de de Venezuela en su poblacion y presu-
puesto, cuyos criterios de seleccion son la
antigiiedad en el cargo, entre 15 y 20 afios,
experiencia profesional en el area de con-
trol de gestion. La técnica utilizada fue la
encuesta y el instrumento un cuestionario
con preguntas abiertas y cerradas. Para el
analisis de la informacion se utilizé una es-
tadistica de caracter descriptivo. La dis-
cusion se realizo a través de la confronta-
cioén con los autores que sustentan la
investigacion.

RESULTADOS

En la tabla 1 se presentan los resultados
obtenidos de la primera dimensiéon. Como
se puede observar, en relacion a la situa-
cion actual, se encontrd que en el area de
control de gestion el personal no esta entre-
nado para realizar estas labores, de acuer-
do a las respuestas de 75% de los sujetos,
solo el director de catastro tiene formacion
académica y cuenta con experiencia en el
area de control de gestion; sin embargo,
no existe dentro de la Direccion un adecua-
do control ni supervision de las actividades
realizadas.
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Tabla 1
SITUACION ACTUAL

Dimension Resultados
Situacion actual | 75% (12 sujetos) contestd que no existe personal entrenado, por lo que
justifican entrenamiento en el area de control de gestion; el resto
respondio que solo el Director estd entrenado
88% (14 sujetos) afirmd que la tecnologia es obsoleta y debe ser
actualizada; el resto opind que aun asi se puede utilizar
88% (14 sujetos) afirmd que los servicios prestados son reconocidos
por sus clientes, ademas de tener objetivos definidos para esto.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos del instrumento (2006).

Cabe resaltar que poseer personal capacitado en control de gestion en la
organizacion es una fortaleza que facilita el proceso, de igual manera
contar con tecnologia de punta; sin embargo, 88% de los sujetos contesto
que no se cuenta en la organizacion con tecnologia actualizada que faci-
lite las labores. Al respecto, [vancevich (1996) plantea que la responsabi-
lidad sobre control de gestion recae sobre los gestores que tienen a su
cargo el desempeifio de esta actividad. Hinton (2000), por su parte, aseve-
ra que sin personal entrenado y calificado en el manejo de los procesos y
la tecnologia no hay sistema que pueda funcionar eficazmente. Atin cuan-
do se encontraron debilidades de capacitacion de personal y de recursos
tecnologicos, el servicio prestado en la organizacion, de acuerdo a la
mayoria de los sujetos, es reconocido por los clientes. Con relacion al
proceso de control, en la tabla 2 se presentan los resultados obtenidos de
la aplicacion del instrumento.

Tabla 2
PROCESO DE CONTROL
Proceso de 56% (9 sujetos) considera que se realiza planificacion, pero que se
control deben agregar hitos para el control. Aunque el resto considera que el

administrativo | director establece elementos de control

69% (11 sujetos) opind que se tienen establecidos indicadores para el
desempeiio, sin embargo, no son efectivos, por lo que el resto de los
sujetos considera que no

69% (11 sujetos) considera que no se tienen establecidos objetivos para
el control, estando definidos solo los de la organizacion. El resto no
opind

96% (15 sujetos) considera que la informacion es actualizada y
automatizada en la mayoria de los casos, y que existe mucha
informacion en archivos que se debe actualizar.

FUENTE: elaboracion propia a partir de datos del instrumento (2006).
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Como se puede observar, en la organiza-
cion la mayoria de los encuestados (56%)
opind que atn cuando se cuenta con una
planificacion no existen hitos de control, ni
indicadores efectivos, parametros y méto-
dos para medir el rendimiento, desempeiio
de las actividades y las metas que permitan
la toma de decisiones para la definicion de
acciones correctivas. Igualmente, no hay
informacién actualizada, esto representa
una debilidad para la organizacion debido
a que la definicion de indicadores de ges-
tidn o parametros, asi como la informacioén
actualizada, son factores importantes den-
tro del proceso catastral de un pais.
Chiavenato (2001) afirma que la planifica-
cion, direccion, organizacion y control de
los recursos tecnoldgicos utilizados por una
organizacion es un medio que permite al-
canzar las metas y objetivos especificos de
una empresa.

En cuanto a las estrategias y politicas en la
Direccion se encuentran establecidas de
acuerdo a la totalidad de los sujetos, sobre
todo, dirigidas a la satisfaccion del cliente,
tratando de cumplir en términos del menor
tiempo y costo posible, esto segiin Koontz
y Weihrich (1998) es lo que se denomina
eficiencia y esta referida al logro de las
metas con la menor cantidad de recursos;
es una de las metas primordiales de la Di-
reccion de Catastro. [gualmente, estan bien
definidos los objetivos, tomando en consi-
deracion la perspectiva del cliente, pues es
basico para la organizacion cumplir con la
demanda de productos por parte de los usua-
rios. Contar con esto y que el personal no
solo los conozca sino que trate de alcanzar-
los es una fortaleza para la organizacion,
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muestra de que esta identificado con la Di-
reccion de Catastro.

Cabe resaltar que la Direccion de Catastro
realiza una planeacion de sus procesos en
las areas administrativas de gestion por de-
partamento, de medicion de solicitudes de
compra de terrenos, ejidos, solvencia,
avaltios, nomenclatura, mensura, entre
otros, permitiendo asi agilizar las activida-
des y tener claridad sobre lo que se debe
hacer. Otro aspecto es el establecimiento de
algunos hitos de control, de acuerdo a la
mayoria de los sujetos se encontrd que no
esta definido y que se deben completar para
mejorar aiin mas los procesos que se llevan
a cabo en la organizacion, ademas de que
la Direccion de Catastro desea ir hacia la
excelencia en lo que ejecuta.

Es una fortaleza para la organizacién po-
seer procesos bien definidos para su
planeacion y puntos de control. De acuerdo
con Koontzy Weichrich (1998), una eficaz
planificacion es aquella que provee un mar-
co de referencia y puntos de control para la
toma de decisiones y la eleccion de cursos
de accion, a partir de alternativa de la solu-
cion a problemas planteados.

En el mismo orden de ideas, en la organi-
zacion estudiada la mayoria de los
encuestados (69%) (tabla 2) expreso6 que
se tienen establecidas algunas formas para
medir su actuacion, entre ellas: nimero de
quejas de los clientes, de trabajos ejecuta-
dos, de inasistencias del personal. Es reco-
mendable convertir estas formas de medi-
cién en indicadores que conlleven a un buen
control de gestion. Contar con esto en cual-



)
Denys Garcia Mujica .
Jesus Cendros Guasch
Pablicos

quier organizacidn va a permitir describir, medir o evaluar las caracteris-
ticas de una situacion dada (Serna, 2001). Otra de las dimensiones medi-
das fueron las estrategias y politicas, asi como los elementos del control
de gestion en la organizacion. En la tabla 3 se presentan los resultados
obtenidos.

Tabla 3
ESTRATEGIAS, POLITICAS Y ELEMENTOS DE CONTROL DE GESTION

100% (16 sujetos) coincidieron en que la Direccion tiene definida la
Estrategias y | mision, vision, objetivos, politicas y son conocidas por todos
politicas 82% (13 sujetos) considera que para realizar la planificacion se toma
en cuenta los afios anteriores, ademas de realizar el seguimiento
periodico. El resto de los encuestados no respondio
Elementos del | 81% (13 sujetos) afirma que se tienen establecidos mecanismos para
control de medir la eficiencia, eficacia y efectividad, pero no son con criterios
gestion integrales que conlleven a un control integral. Asimismo, en términos
de resultado, los empleados conocen todos los productos que se
generan en la Direccion

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos del instrumento (2006).

Resalta que la institucion tiene definida su vision ademas de ser conocida
de manera clara por el personal que labora en la direccion, de acuerdo a la
totalidad de los sujetos. Afirma David (1994) que la vision es una refe-
rencia valiosa para la planificacion estratégica y para la toma de decisio-
nes, tanto personal como organizacionalmente, pues de ella dependera la
estructuracion de estrategias que permitiran alcanzar el futuro deseado.
Es importante resaltar que la vision estd en correspondencia con los obje-
tivos de la organizacion, lo que representa una ventaja dado que se iden-
tifican con el rol que adoptaran, que esperan lograr y las habilidades que
la Direccidn desarrollara para lograr los objetivos.

De la misma manera, en la organizacion se tiene definida la mision que se
comunica a todo el personal en forma clara 'y en correspondencia con los
objetivos de la Direccion de Catastro. Al respecto, David (1994) sefiala
que la mision es una declaracion duradera de los objetivos que distingue
a una organizacion de otras similares e implica dar respuesta a los obje-
tivos de ésta, basados en el planteamiento del autor, esta situacion favo-
rece a la Direccion de Catastro.

En referencia al seguimiento en la organizacion se observo que hay ele-
mentos para realizarlo, siendo una etapa de relevancia que si no se lleva
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a cabo se desvian los recursos asignados a
otras actividades, lo cual implica, en algu-
nos casos, el incumplimiento de los objeti-
vos trazados y el consecuente ilicito de mal-
versacion de fondos. Se observéd también
que la organizacion tiene capacidad para
adaptar dindmicamente su estrategia a los
cambios del entorno, hecho 1til para la or-
ganizacion, tomando en cuenta la situacion
de cambio que esta atravesando el pais des-
de el punto de vista politico-econdmico.
Ademas, la institucion cuenta con politicas
bien definidas en funcion de los servicios
que presta, estimulando el trabajo para el
logro de las metas fijadas (David, 1994).

Por otra parte, en los elementos de control
de la organizacion, de acuerdo a la mayoria
de los sujetos (81%) (tabla 3), se identifi-
can desviaciones entre lo planificado y lo
real, lo que permite corregir las desviacio-
nes detectadas en la ejecucion de sus acti-
vidades y a su vez cumplir con las metas
trazadas, sobre todo en el caso de la dispo-
nibilidad presupuestaria; sin embargo, aun
cuando cuentan con mecanismos para me-
dir eficacia, eficiencia y efectividad, de acuer-
do con la mayoria de los sujetos entrevista-
dos, no estan establecidos con criterios
integrales que conlleven al control de ges-
tion total. Lo anterior representa una fuerte
debilidad para la Direccion de Catastro, ya
que medir su eficiencia le va a permitir el
logro de las metas con la menor cantidad de
recursos (Koontz y Weihrich, 1998).

Un elemento importante en la organizacion
es contar con instrumentos para medir la
satisfaccion del cliente, lo que le permite
conocer la imagen que tienen los clientes de
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la institucién y poder determinar como per-
ciben la labor del director, el equipo de tra-
bajo y a su vez del Alcalde, deduciéndose
que la organizacion tiene claras las conse-
cuencias de la desviacion de metas, hecho
que permite mantener cierto grado de efi-
ciencia, planteamiento avalado por Koontz
y Weihrich (1998) quienes afirman que la
misma esta relacionada con el grado de sa-
tisfaccion del cliente que se deriva de la
calidad que evidencia el servicio, lo que se
refleja en los resultados obtenidos por la
organizacion.

Presentado el analisis y discusion, se en-
contrd que las principales causas que estan
relacionadas con las fallas en el control de
gestion de la organizacion objeto de estu-
dio son las siguientes: pocos hitos de con-
trol en el proceso, asi como parametros y
métodos para medir desempefio, determina-
cion de rendimientos, toma de acciones
correctivas y desempefio de actividades, tec-
nologia en su mayoria obsoleta, indicadores
de desempefio deficientes, inexistencia de
objetivos dirigidos al control de gestion, in-
formacion poco confiable, falta de controles
adecuados en los procesos técnicos-admi-
nistrativos, entre otras.

Debemos resaltar que, seglin los resultados
obtenidos, asi como la experiencia de los
autores, a lo largo de la trayectoria traba-
jando con organismos publicos, se pudo
concluir que las causas de las fallas detec-
tadas en la organizacion estudiada también
se presentan cominmente, en términos ge-
nerales, en los organismos publicos, con
muy pocas excepciones. El desempefio de
las organizaciones, publicas o privadas,
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debe monitorearse y auditarse con base en
los objetivos, en los planes de acciény en el
presupuesto estratégico, por lo se deben de-
finir indices que permitan medir el mismo
en las organizaciones (Serna, 2003).

Es recomendable que se realice periddica-
mente la medicion en las organizaciones,
de manera que retroalimente oportunamen-
te el proceso de planeacion estratégica y
puedan, por tanto, introducirse los ajustes
o modificaciones que el momento requiera.
Un sistema de control de gestion estratégi-
co asegura la persistencia, permanencia y
continuidad de los procesos en las organi-
zaciones, evitando que la planeacion estra-
tégica en la organizacion, tal como lo afir-
ma Serna (2001), sea sélo una moda, por
lo cual dure muy poco. En el grafico 1 se
muestra una vision en cuanto al proceso de
monitoreo estratégico, en funcion de los pla-
nes de accion y presupuesto, los indices de
gestion que conllevan a medir los procesos,
a través de los cuales se determina el des-
empeflo de la organizacion.

Grdfico 1
INDICES DE GESTION

Objetivos
planes de acciéon
Presupuesto

I

indices de gestién

I

Desempeno organizacional

Monitoria
estratégica — 5

FUENTE: Serna (2003).

21

Copggion

Una vez presentadas las teorias, su anali-
sis y aplicacidon en una organizacion, se
proponen lineamientos de accién como
aporte de la investigacion al organismo
que sirvid de soporte al estudio y a otras
instituciones similares, los mismos pue-
den ser adoptados por otras organizaciones
publicas, siempre y cuando se realice el
diagnostico previo en la institucion que se
desee aplicarlos, en funcion de sus necesi-

dades.

Los lineamientos son de orden conceptual
y metodoldgico, y soportan el proceso de
control de gestion. La propuesta se basé en
los autores Amat (2003), Sanin (1999) y
Serna (2001), definiéndose como un proce-
so para controlar el desarrollo de las diver-
sas actividades a través de mecanismos for-
males destinados a alcanzar mayores niveles
de eficiencia, eficacia y efectividad en las
funciones que son competencia de la orga-
nizacion, para cumplir con el objetivo de
incrementar la eficiencia, eficacia y efecti-
vidad operativa del organismo a través del
control de gestion. A continuacion se pre-
sentan los lineamientos propuestos.

RECOMENDACIONES

Se proponen cuatro lineamientos para el
proceso de Control de Gestion:

Lineamiento 1. Definicion de criterios de
control

Para el establecimiento de estos criterios la
Direccion de Catastro debe formar equipos
de trabajo que formulen y definan el con-
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junto de aspectos que permitiran la ejecu-
cion de las actividades en la Direccion.

Estos equipos de trabajo, después de reunir-
se, deben obtener los siguientes productos:

 Establecer los objetivos y las estrategias
de control a aplicarse en la organizacion
con el fin de que todos tengan bien claro
estos dos aspectos en la organizacion.

* Descripcion detallada de los procesos que
en la Direccion de Catastro requieren ser
controlados, estableciendo hitos de con-
trol dentro de cada uno de esos proce-
SOS.

* Determinar los indicadores de gestion que
mas aplique en la organizacion, para ello

Control de gestion en organismos publicos
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se recomienda trabajar con las técnicas
de arboles de indicadores de gestion con
el fin de definir en detalle formas y las
fuentes de obtencion de los diferentes
indicadores; en este paso deben estar
involucrados los duefios de los procesos
con el equipo de trabajo.

En el cuadro 1 se presentan algunos
indicadores que pueden ser aplicados en
los procesos de desarrollo en la Direccion
de Catastro. Para la definicion de estos
indicadores fue necesario establecer el cri-
terio eficacia, eficiencia y efectividad, el
objetivo que se persigue en cada uno y las
acciones que se recomienda realizar con su
aplicacion.

Cuadro 1
INDICADORES EN FUNCION DEL CRITERIO
Criterios Objetivos Indicadores Acciones
» Elaboracion y validacion de
instrumentos para medir la
Medir y evaluar los Satisfaccion satisfaccion del cliente sobre la
Eficacia | objetivos de la Direccion al cliente consecucion de los objetivos
de Castro en términos * Aplicacion de los instrumentos
cualitativos * Determinacion del grado de
satisfaccion y avances globales
Recursos * Mejorar la tecnologia
utilizados « Capacitar personal en el manejo de
) . ¢ Financieros tecnologia
Medir la relaclor} c?ntre el * Materiales e Incorporar sistemas automatizados
volumen de servicios . -
L. . ., ¢ Humanos de informacioén
Eficiencia | prestados por la Direccion

de. .Catastro y los recursos Metas * Determinacion de servicios prestados
utilizados para su . ., ..
prestacién . Logra}das . Capam.da(.i de presta(flo? de servicios

e Desviadas * Cumplimiento de objetivos

* Rendimiento laboral
o Determinar la capacidad Meétodos  Establecimiento de criterios para
Efectividad | (ota] para gestionar con utilizados para control de calidad y financiero

calidad los servicios el control de o Actualizacion de manuales de

gestion procedimientos

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Direccion de Catastro (2006).
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Lineamiento 2. Establecimiento del
sistema de medicion

Para el establecimiento del sistema de me-
dicién se debe contar, entre otros aspectos,
con lo siguiente:

* Toda la informacién requerida por la
Direccidn de Catastro tanto interna como
externa que le permitan controlar los pro-
cesos técnicos administrativos que se eje-
cutan en la organizacion.

* Determinacién de personal y equipos
computarizados que permitan llevar el
control de forma automatizada, lo que
permite determinar eficacia, eficienciay
efectividad con que se llevan a cabo los
diversos procesos. En el diagndstico rea-
lizado se pudo trabajar con equipos de
computacion y programas, ain cuando
no estaba actualizada.

» Precisar el tipo de datos e informes que
requiere cada una de las unidades de la
Direccion de Catastro para el logro de
la mision.

 Establecimiento de la periodicidad con
la cual la Direccion requiere entregar o
reportar informes de gestion.

* Diseflo de instrumentos de medicion para
lo cual la Direccion de Catastro requiere
de personal especializado para el desa-
rrollo de los instrumentos.

Lineamiento 3. Formulacion de criterios
para la evaluacion de resultados

Es necesario que la organizacion establez-
ca criterios para la evaluacion de la ges-
tidn, para lo cual debe aplicar la etapa an-
terior y comparar los resultados obtenidos
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del desempefio con los criterios de evalua-
cion preestablecidos; este proceso permite
determinar las desviaciones incurridas y qué
generd esas desviaciones.

Lineamiento 4. Determinacion de
desviaciones

Cumplidos todos los lineamientos anterio-
res, se deben determinar las acciones a se-
guir por las unidades involucradas de la
Direccion para prevenir o corregir desvia-
ciones. Se recomienda a la organizacion que
al momento de realizar la planificacion es-
tablezca hitos y mecanismos necesarios para
ajustar el control tanto a los requerimientos
de la Direccion como a las eventualidades
que puedan darse en el entorno y que no
fueran tomadas en cuenta al momento de
planificar.

Finalmente, el personal encargado de lle-
var el control de gestion debe levantar un
informe con todos los problemas presenta-
dos y las acciones, ya sean preventivas o
correctivas a aplicar con su correspondien-
te programa de seguimiento, permitiendo de
esta forma el cumplimiento de las mismas.

Para los efectos de facilitar el control de
las desviaciones presentadas en los dife-
rentes procesos, tanto técnicos como ad-
ministrativos, se recomienda el disefio de
una forma denominada Control de desvia-
cion que incluya aspectos como: desvia-
cion, causa, accion responsable, tiempo de
ejecucion de la accion, observaciones, asi
como la unidad responsable y los respon-
sables, con sus correspondientes aproba-
ciones. Todo ello con el fin de llevar regis-
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tro de todas las acciones correctivas toma-
das y mejorar la eficiencia, eficacia y efec-
tividad de los procesos.

CONCLUSIONES

Una vez realizado el estudio se puede con-
siderar lo siguiente:

* Independientemente del tipo de insti-
tucion u organizacion que se trate sea
publica o privada, en las mismas es reco-
mendable establecer procesos, sistemas
o modelos de control de gestion que le
permitan a la organizacion el buen fun-
cionamiento, a través de la fiscalizacion,
control y/o monitoreo de los diferentes
recursos requeridos para el normal des-
envolvimiento de las actividades que de-
sarrollan, como son: recursos humanos,
materiales y financieros, permitiendo la
consecucion de los objetivos trazados.

* El control de gestion permite la rendi-
cion de cuentas de manera formal y pe-
riddica, con especial referencia al cum-
plimiento de metas, resolucion de
problemas, en el uso de los recursos y la
asignacion de responsabilidades, permi-
tiendo explicar causalmente las razones
o motivos de eventual incumplimiento, y
justificando las medidas conducentes a
lograr o mantener el control de una si-
tuacion dada.

» Finalmente, el disefio y puesta en mar-
cha de sistemas de medicion de gestion
de forma integral, permite analizar a la
organizacién, sea publica o privada,
como un todo; asimismo, la identifica-
cion de las relaciones causa efecto con
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el objeto de poder tomar decisiones so-
bre las causas que estan generando los
problemas no permitiendo el normal des-
envolvimiento. Y no sé6lo sobre los efec-
tos, como generalmente se tiende a ha-
cer. Cabe destacar que por ser las
organizaciones diferentes, y con carac-
teristicas particulares, las variables que
integraran su modelo de rendicion de cuen-
ta, estara determinado por esto. Se con-
cluye que el modelo presentado es sélo
una aproximacion que puede ser base
para futuras investigaciones que deseen
manejar la misma variable de estadio.
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