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RESUMEN.

Los modelos de gestion se identifican como herramientas gerenciales que establecen pautas
estratégicas y operativas para mejorar el rendimiento y desempefio de una organizacion,
direccionandolo hacia la vision institucional conforme al dinamismo social, que promueven la
formacion gerencial y el pensamiento estratégico como fundamento de los cambios requeridos,
no obstante, tedricamente existen diversos modelos de gestidon propuestos basados en
escuelas de pensamiento, pero los mismos son concebidos dentro de un contexto de desarrollo
y alto desempefio desvinculado de la realidad que presentan los paises subdesarrollados,
especificamente de la Administracion Publica Venezolana. En este orden de ideas, se plantea el
guehacer de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida la cual, cémo 6rgano de control
fiscal, presenta una misidén y vision clara pero la gestion no ha obtenido los resultados
esperados a pesar de contar con la capacidad fisica y recursos humanos requeridos para su
operatividad; como respuesta a ello, en el proceso investigativo se detectaron debilidades
gerenciales, asi como algunos factores organizacionales que deben ser tratadas para garantizar
la gestion. La investigadora presenta un modelo de gestién basada en la gerencia estratégica
como produccion propia e inédita, conceptualizados en tres momentos gerenciales como lo son:
momento cognitivo, de propdsito y evaluativo /control, donde intervienen diferentes elementos
gue deben ser desarrolladas por el equipo de trabajo gerencial. La investigacion se desarrollo
bajo la metodologia de investigacion cuantitativa, cuyo disefio es documental y descriptivo,
presentado en forma tedrica e ilustrativa en cuanto a la conceptualizacion de modelos de
gestion que fundamentaron la investigacion, asi como el modelo que la investigadora propuso.

Palabras claves: Gerencia, Modelos, Gestién, Estrategia, Organos de Control Fiscal.
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SUMMARY

Management models are identified as managerial tools that establish strategic and operational
guidelines to improve the performance and performance of an organization, directing it towards
the institutional vision in accordance with social dynamism, which promote management training
and strategic thinking as the basis for the changes required However, theoretically there are
various management models proposed based on schools of thought, but they are conceived
within a context of development and high performance unrelated to the reality presented by the
underdeveloped countries, specifically the Venezuelan Public Administration. In this order of
ideas, the work of the Office of the Comptroller of the Bolivarian State of Mérida is proposed,
which, as a fiscal control body, presents a clear mission and vision, but the management has not
obtained the expected results despite having the physical capacity and human resources
required for its operation; In response to this, in the research process, managerial weaknesses
were detected, as well as some organizational factors that must be addressed to guarantee
management. The researcher presents a management model based on strategic management
as its own and unpublished production, conceptualized in three managerial moments such as:
cognitive moment, purpose and evaluative / control, where different elements are involved that
must be developed by the work team managerial. The research was developed under the
methodology of quantitative research, whose design is documentary and descriptive, presented
in a theoretical and illustrative way in terms of the conceptualization of management models that
founded the research, as well as the model that the researcher proposed.

Keywords: Management, Models, Management, Strategy, Fiscal Control Bodies.
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INTRODUCCION

La investigacion planteada estd orientada en la Gerencia Estratégica como modelo de
gestion, el cual se identifica como una herramienta para los directores, gerentes o responsables
de una institucion publica o privada, que le permite concentrar su estructura funcional de una
manera planificada, organizada, supervisada y controlada en las diferentes areas donde se
desarrolla.

Este modelo de gestion persigue determinar la realidad organizacional, examinar
continuamente su entorno, definir los planes, ejecutar control de lo planeado, en fin, mantener
en pleno dinamismo la gestién, del mismo modo, permite visualizar de manera integral el
recurso humano, su desempefio, motivacion, la formacion de equipo de trabajo y el

fortalecimiento del liderazgo a través de estrategias gerenciales.

Por su parte, la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida (CEBM), segun informacion
presentada en su pagina web identifica su mision en ser un 6rgano de Control Fiscal, que
realiza control externo y posterior, a través de la vigilancia y fiscalizacion, sobre la
administracion, manejo y custodia de los recursos y patrimonio publico, de los 6érganos y entes
sujetos a control, con la excelencia en el servicio apoyado en el talento humano motivado,
comprometido y eficiente, haciendo uso de las herramientas tecnolégica e innovadoras,
contribuyendo con el mejoramiento continuo de la gestion publica y el desarrollo de las
comunidades organizadas, impulsando la participacion ciudadana, bajo los principios de
transparencia, objetividad, honestidad, orientacion, vocacién de servicio, eficiencia,

responsabilidad, oportunidad y colaboracion.

Como se observa en la misién organizacional, la Contraloria del estado Bolivariano de
Mérida es un érgano del Sistema Nacional de Control Fiscal que se encuentra bajo la rectoria
de la Contraloria General de la Republica e interactia con los demas 6rganos, estructuras y
procesos, de manera coordinada para lograr la unidad de los sistemas y procedimientos de
control; por lo tanto, su enfoque organizacional debe estar dirigido a la referida coordinacién en

funcién a lograr objetivos propuestos enmarcados en el control externo y posterior, de los
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recursos publicos estadales.

En la investigacion se plantea la importancia que le otorga al capital humano destacando la
motivacion, el compromiso y la eficiencia, apoyado en herramientas tecnoldgicas e innovadoras,
presentando asi, un escenario de herramientas gerenciales actualizadas, que se traduce en un
continuo fortalecimiento de sus sistemas y estructuras para brindarle a su personal, la
capacitacion necesaria y requerida para el logro de sus objetivos institucionales, dentro de los
cuales, se asume que se presenta el mejoramiento continuo de la Administracion Publica,
generado principalmente por la funcién orientadora que por naturaleza tiene este Organo de
Control, es decir, que las debilidades que se detecten en los 6rganos sujetos a control fiscal,
estaran sometidos a una permanente supervision y orientacion, con la finalidad de disminuirlas

0 con mejores resultas, desaparecerlas.

Con el Modelo de Gestion basado en la Gerencia Estratégica, la investigadora presenta un
nuevo quehacer gerencial que permita repensar la estructura del Organo de Control Fiscal, asi
como sus funciones procurando establecer la gestion eficiente y eficaz que sugiere la sociedad,
este modelo de gestidn se construye con estrategias, herramientas y técnicas gerenciales, asi

como con un liderazgo activo y comprometido con la organizacion.

La investigacion se desarrolla haciendo uso de la metodologia cuantitativa, bajo un enfoque
estructural funcionalista, con un disefio documental-descriptivo del objeto de estudio asi como
del modelo de gestion presentado, dado que se enmarca en un estudio innovador, con
caracteristicas novedosas para el sector gerencial. El mismo se presenta en seis capitulos
donde se exponen el problema, la fundamentacién tedrica, fundamentacion metodoldgica, el
analisis de los datos obtenidos del proceso investigativo, la descripcion del modelo de gestidn
presentado, asi como la integracion del modelo en el Organo de Control Fiscal y conclusiones

del proceso investigativo.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del problema.

Mundialmente las organizaciones se han reconocido como un elemento fundamental para la
economia de las naciones, es por ello que en el sector privado, se plantea la competencia como
incentivo de mejoramiento, lo que se traduce en mayores capacidades de calidad para la
produccion; por su parte, en el sector publico el panorama cambia, aunque su estructura
funcional va de la mano con el esquema establecido por el Poder Ejecutivo de la Nacion, su
funcionamiento esta adaptado a cumplir los objetivos de indole social; no obstante, en este tipo
de organizaciones se hace necesario establecer modelos de gestion que oriente a la
consecucion de objetivos de la manera mas aprovechable tanto para la administracion publica

como para la colectividad.

Un modelo de gestion es una referencia que adopta la organizacion para estructurar las
acciones de una empresa, con la finalidad de garantizar constante crecimiento de acuerdo a
sus objetivos y metas, sin embargo, en la administracion publica, el enfoque gerencial se define

principalmente en la obtencién de recursos para cumplir con propdsitos sociales.

Para Garcia (2007) “en la nueva gestion publica se aboga por distinguir las decisiones
relacionadas con la oferta de los servicios publicos, de las decisiones relacionadas con la forma
de gestionarlos e incluso de producirlos”, para ello, es necesario utlizar herramientas
gerenciales que permitan la toma de decisiones de manera precisa, que ‘“inicialmente se
presentd la gestion por objetivos, pero en la actualidad es la direccién estratégica la técnica

seleccionada para satisfacer plenamente dichas necesidades” (ibidem, p. 50.)

En este orden de ideas, la gerencia juega un papel fundamental en la instauracion de
modelos de gestidn, dado que es el que determina el enfoque que se le dara a la misiéon de una
organizacion, la que genera acciones para el logro de objetivos institucionales; es un proceso

global de direccién, organizacion, planificacion, control, toma de decisiones, precisado de una
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manera estructurada y engranada a tal punto, que permita visualizar los resultados focalizados
en propositos ya establecidos. El éxito gerencial se encuentra supeditada en el tipo de
organizacion, el tamafo, la complejidad de sus procesos, la autonomia en la toma de
decisiones, las variables estructurales, las variables del entorno, entre otros factores, en fin, la

gerencia propone las acciones a seguir considerando la realidad de la organizacion.

Dentro de la gerencia, la estrategia se visualiza como un instrumento eficaz para alcanzar los
resultados esperados, se puede concebir como un plan que especifica una serie de pasos o
conceptos nucleares que tienen como fin la consecucién de un determinado objetivo, que dara

cuenta de la forma de aplicar dichos conocimientos a una situacion concreta.

No obstante, tanto la gerencia como las estrategias, son claves para llevar a la organizacion
al estado ideal, segun su mision, de una manera planificada y organizada. Para Garcia (2007),
existe un nuevo sistema de direccion que “exige la elaboracion de la estrategia o plan
estratégico, donde se recoge la mision o proposito de la organizacion concretandola en las
metas generales u objetivos a largo plazo necesarios para su consecuciéon” (p. 51), de igual
manera, existe el tiempo para alcanzarlos, el presupuesto, en fin, todo aquello que concreta las

lineas de actuacion cuya responsabilidad es del gerente publico.

Pero asi como se plantea la gerencia y las estrategias como formas de conducir la
organizacion hacia el logro de objetivos propuestos, también existen diversas teorias

organizacionales que plantean diferentes tipos de modelos de gestion, como por ejemplo:
e De calidad total.
e De mejoramiento continuo
e Corporativo.
e Del conocimiento.
e De avanzada competitividad.
e De arriba abajo.

e Por competencias, entre otros.
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Cada una de estos modelos de gestién plantea una forma de cémo alcanzar el mejor
rendimiento y efectividad en las organizaciones tanto privadas como publicas, teniendo para
ello que adoptar una forma de abordar los procesos, la cultura organizacional, el recurso
humano, la tecnologia, entre otros; en este sentido, se destaca el modelo de gestién de
Gerencia Estratégica, el cual se visualiza como una alternativa viable y de grandes
oportunidades para el gerente, dado que representa una herramienta para administrar y ordenar
los cambios donde se definen los objetivos de la organizacién. En este tipo de modelo de
gestion, el gerente debe establecer estrategias para lograr una mayor participacion tanto de los
directivos como del personal operativo de la organizacién, igualmente, debe evaluar y ejecutar
acciones que permitan que la organizacion logre los objetivos planteados, debe reconocer e
identificar los factores que le beneficien o le perjudiquen en ese propdsito, por lo tanto, debe

establecer acciones para llevar un constante monitoreo del proceso, actividades o tareas.

Con el modelo de gestion de gerencia estratégica se logra proactividad en la organizacion,
este modelo le permite al gerente tener a la mano informacion tanto cualitativa como
cuantitativa, que contribuya a la toma de decisiones de una manera oportuna y acertada,

ajustarse a los cambios, perseguir y consolidar la vision organizacional.

En Venezuela, dentro de ese enfoque de proactividad, se visualiza que dentro de los cambios
institucionales ajustados a una dinamica politica, social, economica, cultural e ideoldgica, se
encuentran los Organos de Control Fiscal, como instancias publicas creadas con rango
constitucional para salvaguardar el patrimonio publico. En este sentido, como 6rgano de control
fiscal, la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, en los ultimos afios, ha venido
presentando en su gestidén, acciones gerenciales que la visualizan desde una Optica de
cambios, como un Organo de Control Fiscal comprometida con su mision y con el estado, sin
embargo, el modelo de gestidn utilizado no esta bien definido, por lo tanto no es facil realizar
ajustes a las acciones por diversas razones, entre las que se puede mencionar, la planificacién,
sistemas de informacion, sistema de recursos humanos, supervision, control a nivel gerencial
estratégico, tactico y operativo, entre otros elementos significativos para el cumplimiento de su

mision y alcance de su vision.

De tal manera, que este érgano de control fiscal estadal, presenta algunos elementos que la
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identifican con el modelo de gestion de gerencia estratégica, pero no se observa que considere
de manera concreta y acertada, los factores internos y externos que la afectan, reflejandose en
la poca efectividad de la toma de decisiones. Ante tal situacion, es oportuno presentar las

siguientes interrogantes:

¢, Qué tipo de elementos direccionales identifican el modelo de gestion de Gerencia Estratégica
aplicable a la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como Organo de Control Fiscal

Venezolano?.

¢COomo se estableceria la sinergia entre los elementos del modelo de gestion basado en la
gerencia estratégica con la estructura funcional de la Contraloria del estado Bolivariano de
Mérida como Organo de Control Fiscal Venezolano?

¢,Como funcionaria la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como organo de control

fiscal venezolano con el modelo de gestion basado en la gerencia estratégica?

Objetivos de la Investigacion.

Objetivo General.

Determinar la gerencia estratégica como modelo de gestion para los Organos de Control

Fiscal en Venezuela. Caso de estudio: Contraloria del estado Bolivariano de Mérida 2014-2016.

Objetivos Especificos.

e |dentificar los elementos del modelo de gestion basado en la Gerencia Estratégica
aplicable a la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como Organo de Control

Fiscal Venezolano.

e Relacionar los elementos del modelo de gestion basado en la gerencia estratégica con la
estructura funcional de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como Organo de

Control Fiscal Venezolano.
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e Integrar el modelo de gestion basado en la gerencia estratégica a la estructura funcional
de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como Organo de Control Fiscal

Venezolano.

Justificacion de la Investigacion.

La Investigacion propuesta representa un avance en el tema gerencial de los organismos
publicos, especialmente en los Organos de Control Fiscal en Venezuela, dado que estos
espacios en los ultimos afnos, han estado sometido a una serie de transformaciones que exigen
mayor capacidad gerencial, para dar respuestas a sus principales usuarios como es la
colectividad. Bajo este contexto, es oportuno sefalar la necesidad de introducir mejoras en la
Administracion Publica, especificamente en lo referente a la practica de la gerencia, dado que
es alli donde radica la efectividad o no de la organizacién, en este sentido, se destaca que para
implementar un modelo de gestion, debe existir compromiso gerencial, tanto de la alta como de
la media y baja gerencia, se debe concebir la organizacion como un todo, por lo tanto, debe

existir equipo de trabajo.

En este sentido, se propone una nueva forma de pensar, dado que el modelo de gestion, se
encuentra disefiada bajo la concepcidon del pensamiento estratégico, de alli la relevancia que
tiene la investigacion en cuanto a las innovaciones ajustadas a la organizacion, esto porque
establecera técnicas y herramientas que debe considerar el gerente para lograr una gestiéon
efectiva, que produzca soluciones a las demandas de la colectividad. De tal enfoque se deriva
la relevancia social de la investigacion, puesto que los resultados que se obtenga de los
organismos publicos, producen gran impacto en la aceptacion o no de la colectividad, impacto

gue debe ser concentrado en la satisfaccion de las necesidades sociales.

Del mismo modo, se establece como parte de esa forma de pensar, que el modelo de la
gestion bajo un enfoque de la gerencia estratégica, presenta aportes metodoldgicos en cuanto
al abordaje del estudio situacional de las realidades objeto de estudio, esto porque tal propuesta
estd ajustada al dinamismo institucional, representando de esta manera una nueva forma de

abordar los problemas, destacando el enfoque sistémico para comprender mejor los procesos
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complejos de la organizacion.

En cuanto a la relevancia tedrica, es importante sefialar que el modelo de gestién propuesto
presenta como base la concepcion de la gerencia estratégica, pero va mas alla de las teorias
establecidas, este modelo amplia el contexto presentando una definicibn a momentos del
proceso de la gerencia estratégica y estos a su vez presentan su propia concepcion tedrica que
pueden ser ajustadas a cualquier realidad institucional, especialmente las relacionadas con los
organos de control fiscal.

En este orden de ideas, se presenta una estructura funcional que va a ser el objeto de
estudio que permitira el disefio y aplicacion del modelo de gestion basado en la gerencia
estratégica, es el caso de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida cuya estructura
funcional estd diseflada para proporcionar mejores resultados que los arrojado hasta la

actualidad.

Con el modelo de gestion basado en la Gerencia Estratégica, se estaria contribuyendo en
gran medida, al cumplimiento efectivo de la mision establecida de la organizacion estudiada, asi
como de las organizaciones que quieran adaptarlo a su realidad, destacando asi su

adaptabilidad, dado que la propuesta se concentra en el pensamiento gerencial estratégico.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Es preciso destacar que las bases conceptuales de la investigacion, se encuentran
fundamentadas en un modelo de gestidén para los organismos gubernamentales asi como para
los privados, enfocados en la direccion o gerencia de los mismos, por lo tanto, los antecedentes
de la investigacion estuvo orientada hacia el estudio de modelos de gestion y gerencia
estratégica, dado que son pocas las producciones investigativas que se refieren al modelo de
gestion en los 6rganos de control fiscal venezolano, por lo que se abordé una serie de
investigaciones previas que basicamente tratan estas variables de manera directa e indirecta,

entre las cuales se mencionan:

En referencia a ello, se expone la investigacion realizada por Peraza (2014) quien presenta
una Propuesta de un modelo gerencial estratégico socialmente responsable basado en el
gobierno electronico para la gestion de los gobiernos locales en el estado Aragua - Venezuela,
destacando la exigencia de la realidad en disminuir tramites burocraticos y lograr una gerencia
gue satisfaga las necesidades de la comunidad, por lo que se hace necesario, la aplicacién de
estrategias adecuadas a los gobiernos locales, que segun el autor se logra abordando la
realidad actual de crisis econdmica y manejando con eficacia la escasez, hacia una sana
administracién, que pueda ser evaluada, del mismo modo aplicando los indicadores de gestion,

ajustada a la modernidad en la nueva gestion publica.

En esta investigacion se resalta los cambios en que la administracién publica ha estado
sujeta y la necesidad que ha tenido de adaptacién, siendo parte importante para destacar, el
modelo de gestion gerencial estratégico, que aunque es enfocado en la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones (TIC'S), es también visualizado como una herramienta

gerencial. De alli, la investigadora considera el enfoque y las teorias utlizadas para
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fundamentar la propia, especialmente porque se refiere al uso de la estrategia, como respuesta

a los cambios del entorno para reducir el riesgo y potenciar las oportunidades del futuro.

Del mismo modo Molina (2010), presenta un Disefio de un Modelo de Gestidon Estratégica
Basado en Balanced Scorecard en Empresa Salmonicultora ubicada en Chile, en la
investigacion se realiza una breve revision de la empresa, sus procesos, el sector industrial y
los mercados, elementos primordiales de la gerencia estratégica; ademas, incluye una revision
a elementos declarativos; como son misién, politicas, valores y vision de la empresa, en
conjunto con un proceso de escrutinio y andlisis de elementos internos y externos, con estos
elementos, se definen los factores criticos de éxito y se realiza el disefio del modelo. Se
concluye que la creacion del modelo ha permitido clarificar la vision y la estrategia de la
empresa, cumpliendo con los resultados esperados de definirla e integrarla con los objetivos e

indicadores de todas las areas.

Para la referida investigacion, el enfoque de sistema de gestidn estratégica, sera
fundamental como principio basico para encausar los esfuerzos y el grado de éxito de la
implementacion, de alli el interés de la investigadora, destacando que el analisis estratégico
realizado a la empresa salmonicultora, estd ajustado al enfoque de gestion basado en la
gerencia estratégica, considerando la realidad del objeto de estudio y el objetivo logrado, el cual

servira de apoyo para el abordaje a los procesos estudiado el Organo de Control Fiscal estadal.

Igualmente Gonzélez (2007), presenta una Propuesta de gerencia estratégica para la
empresa Arcontrol Ingenieria, C.A., donde plantea un andlisis organizacional con una
evaluacion tanto de los factores externos como internos, determinando que la empresa objeto
de estudio, dedicada al servicio de instalaciones eléctricas, no aprovecha bien sus
oportunidades y es afectada grandemente por las amenazas, por lo que presenta un modelo de
direccion estratégica, identificandolo como una herramienta que permite el desarrollo de la

organizacion.

De este trabajo, es importante destacar el enfoque de proceso sistematico que plantea este
investigador y el abordaje que hace al identificar las estrategias, las cuales se plantean de gran
utilidad en la toma de decisiones, destacando la forma como el investigador aborda el

fendmeno considerando la suma de las partes de un todo y la influencia de cada parte en el
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todo, en este sentido, la investigadora aprovechara el modelo de gestion presentada en este
estudio como referencia para el trabajo de investigacion.

Antecedentes de la Institucion
Contraloria del estado Bolivariano de Mérida - Organo de Control Fiscal de Venezuela.

La Contraloria del estado Bolivariana de Mérida, es un Organo de Control Fiscal, cuyo objeto
es “vigilar la gestion de la administracién y de los particulares o entidades que manejen fondos
0 bienes de la nacion, el mismo se hard en forma posterior y selectiva conforme a los
procedimientos, sistemas y principios que establezca la Ley.” (Otero citado por Ramos, 2008: p.
85). En este sentido, se destaca que la Contraloria General de la Republica es el ente rector del
Sistema Nacional de Control Fiscal, el cual esta integrado por las Contralorias estadales,

municipales, Auditorias Internas y demas que establezca la ley que regula su funcionamiento.

Ante los demas paises, la Contraloria General de la Republica, es identificada como una
Entidad Fiscalizadora Superior “que posee autonomia e independencia de los distintos drganos
estatales” (Contraloria General de la Republica, 2005: p. 25), pero que fundamentalmente se
interrelacionan con ellas, esto porque es exigente su posicion en el sistema institucional de los
distintos paises que integran la Organizacion Latinoamericana y del Caribe de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (OLACEFS).

Para Liendo (citado por Hernandez, 2003), el control fiscal consiste en “tratar de establecer
mecanismos de acopio de informacion que permitan tomar acciones capaces de corregir
cualquier desviacion del proceso administrativo (...), que no son otros, que la mejor
preservacion y salvaguarda de los dineros publicos” (p.43); en tal caso, queda claro que este
tipo de control tiene como fin velar por la administracion del dinero publico en beneficio de la

colectividad.

Fundamentado en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, la Contraloria
General de la Republica Bolivariana de Venezuela (2003), Liendo (op.cit) define al control
fiscal como la “medicion y ajuste del desempefio de la organizacion, para asegurarse que se

cumplan los fines de las disposiciones normativas y los planes y metas disefiados para
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alcanzarlos” (p.45).

En referencia a estos conceptos, Ramos (2008) destaca elementos caracteristicos que
definen este tipo de control, como lo son:

e Medicion de la gestion de la administracion publica.
e Preservacion y salvaguarda de los dineros publicos para el beneficio de la colectividad.
e Cumplimiento de la normativa legal vigente y de los planes organizativos.

Cada uno de estos elementos, deja claro que el control fiscal es un proceso de estado,
organizacional, social y juridico que vigila los recursos publicos aplicando instrumentos y
procedimientos investigativos aceptables que permitan medir el desempefio de las
organizaciones publicas con respecto a los planes y las disposiciones legales establecidas en

procura de garantizar el beneficio social.

Dentro este contexto, la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida es un érgano de control
fiscal estadal, cuya creacion esta fundamentada en el articulo 163 de la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, el cual establece “Cada Estado (sic) tendra una
Contraloria que gozara de autonomia organica y funcional”, del mismo modo establece que la
Contraloria del estado ejercerd, el control, vigilancia y la fiscalizacion de los ingresos, gastos y

bienes estadales.

Del mismo modo, es un organo integrante del Sistema Nacional de Control Fiscal, por lo que
debe coordinar sus acciones con las pautas establecidas por la Contraloria General de la

Republica como ente rector del referido sistema.

Como toda organizaciéon, haciendo uso de su autonomia funcional, esta Contraloria tiene
como misiéon el ser un 6rgano de Control Fiscal, que realiza control externo y posterior, a
través de la vigilancia y fiscalizacién, sobre la administracion, manejo y custodia de los recursos
y patrimonio publico, de los 6rganos y entes sujetos a control, con la excelencia en el servicio
apoyado en el talento humano motivado, comprometido y eficiente, haciendo uso de las
herramientas tecnoldgica e innovadoras, contribuyendo con el mejoramiento continuo de la

gestion publica y el desarrollo de las comunidades organizadas, impulsando la participacién
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ciudadana, bajo los principios de transparencia, objetividad, honestidad, orientacion, vocacién

de servicio, eficiencia, responsabilidad, oportunidad y colaboracién.

Dentro de este contexto, la organizacion tiene concebido como significado de
transparencia, a la ejecucion didfana de los actos de servicio y el respeto del derecho de toda
persona a conocer la verdad, sin omitirla ni falsearla, en observancia de las garantias
establecidas en el Articulo 143 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela; la
honestidad, es el principio que obliga a toda servidora o servidor publico a actuar con probidad
y honradez, lo cual excluye cualquier comportamiento en desmedro del interés colectivo. Por su
parte la vocacion de servicio, implica que las servidoras o servidores publicos estan al servicio
de las personas, y en su actuacion daran preferencia a los requerimientos de la poblaciény a la
satisfaccion de sus necesidades, con exclusion de conductas, motivaciones e intereses distintos
de los del ente u organismo para el cual presta sus servicios y finalmente la responsabilidad,
gue significa disposicion y diligencia en el ejercicio de las competencias, funciones y tareas
encomendadas, tomar la iniciativa de ofrecerse a realizarlas, asi como la permanente
disposicion a rendir cuentas y a asumir las consecuencias de la conducta, sin excusas de

ninguna naturaleza, cuando se requiera o juzgue obligante.

Segun los documentos institucionales, la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, ha
hecho esfuerzos para fortalecer su esquema organizacional y funcional, por lo que presenta
normativas sublegales a través de manuales de normas y procedimientos, planificacion
estratégica y operativa, sistemas de informacion, entre otros instrumentos que deben dar

respuesta a la gestion presentada.

Este 6rgano de control fiscal cuenta con once (11) directores, quienes conjuntamente con la
contralora representan la alta gerencia, acompafiado de una (01) jefatura y dos (02) unidades
(gerencia media); del mismo modo, presenta un personal operativo de ciento dieciocho (118)
servidores publicos, que segun documento en linea institucional de la CEM (2017), la nGmina se
ubica en 51% para procesos medulares y 49% para los procesos de apoyo, traduciéndose en
gue la capacidad operativa profesional esta ubicada en un 50% para el cumplimiento efectivo

de su mision.
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Figura 1 Organigrama de la Contraloria del estado Bolivariana de Mérida.

Fuente:http://contraloriaestadomerida.gob.ve/contraloria_merida/images/organigrama_2015.
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Bases Teodricas.

Las bases tedricas de la investigacion, se concentran en las variables de la investigacion, de
tal manera que se evidencie su importancia, caracteristicas y concepciones que puedan

establecer su validez cientifica.

El tema de gerencia estratégica como modelo de gestidn, presenta una estructura tedrica
gue fundamenta una concepcién propia orientada a establecer una forma sencilla y eficaz de
producir resultados positivos en los objetivos planteados por los 6rganos de control fiscal,
especificamente en la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, es por ello, que se

presentan los abordajes tedricos relacionados con el tema.

La Gerenciay su enfoque filosofico.

Es importante destacar el significado que tiene el término de gerencia concebido desde
diferentes Opticas, algunos autores como David (2003) la visualizan como “el arte de
administrar’, mientras que otros la enfocan hacia las funciones de la direccion de una
organizacion y la humanizacion de los procesos (Cafizales y Hurtado [2012]). Sin embargo,
buscando su acepcion mas originaria, la palabra gerencia es de procedencia del latin gerere,
del cual se le reconoce como administrar y en la antigiedad se muestra de acuerdo como una
orden de un superior que debia de ser acatada, por lo tanto, esta presente la concepcion de

gestionar, conducir y dirigir.

La conceptualizacidén de gerencia hace referencia a la busqueda del éxito organizacional, que
segun Drucker (1992), esta se mide por la capacidad de conocimiento que tenga su gente,
entendiendo que el conocimiento es una abstraccion mental donde la experiencia juega un
papel importante, aunado al ambiente apropiado con alto espiritu empresarial. “El verdadero
secreto para lograr el éxito de la empresa es su excepcional habilidad para convertir a sus
trabajadores en alta mente productiva, motivados y conscientes de la calidad de reconocer el
potencial, la dignidad y el valor del individuo” (Drucker, 1992: p. 59), en este sentido, se
destaca la importancia de la relacibn que debe existir entre la mente que motoriza una

organizacion y el capital humano con que cuenta.
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Es importante destacar, que anteriormente la gerencia se ha concebido como una forma de
controlar a las personas que laboran en la organizacion, registrando sus acciones para verificar
gue estuvieran cumpliendo con lo que se le habia asignado, sin embargo, con la apertura
econdmica, la internacionalizacion y la globalizacién, las empresas “no pueden continuar con
unas normas, directrices 0 métodos administrativos que, si bien es cierto que fueron efectivos
en décadas pasadas, hoy no se identifican ni responden a los desafios del comportamiento
economico del mundo” (Portafolio, 2008), este contexto hace que se distinga entre la gerencia
tradicional y la gerencia moderna, destacando que con la gerencia tradicional no estaba
definido la visidn de la organizacion, existia un trabajo lineal manteniendo el mismo sistema de
trabajo, no obstante con la gerencia moderna las acciones se enfocan como parte importante
hacia en la formacién y fortalecimiento del capital humano, la productividad, efectividad,
competencia, calidad y sobre todo en la adaptacion a los cambios que se presentan.

En la actualidad, la gerencia debe también ocuparse a su formacion, dado que necesita
ejercerse con un criterio global, siguiendo los conceptos modernos de productividad,
competitividad e innovacion, utilizar las innovaciones tecnolégicas adaptandose a los cambios
constantes donde la organizacion se encuentra sumergida. Para Monge (2015) se debe
“adaptar a las empresas a esos nuevos conceptos y conocimientos, esto implica llevar a cabo
una gerencia que incluya y practique las tendencias que recomienda el ex presidente de la
General Electric, el mundialmente reconocido como el mejor ejecutivo, Jack Wells” (Monge,
2015: p. 24), quien sefala que para dirigir a una organizacién se debe considerar tener una
vision global pero actuando focalizadamente, darle poder a los ejecutivos que tienen poder
decisorio, aprovechar los conocimientos y las experiencias de quienes han logrado éxitos,
liderizar, darle a la organizacibn una estructura plana donde se resalte la jerarquia, la

capacitacion continua para todo el personal, especialmente a los gerentes.

En este sentido, haciendo referencia a Edward Bono (autor de seis sombreros para pensar) y
Jack Wells (Ex presidente de la General Electric), se destaca la importancia que tiene que un
gerente tenga una vision global de la organizaciéon y que visualice los diferentes escenarios que
pueda presentarse para poder tomar decisiones acertadas. Esta concepcién da lugar al

pensamiento sistémico, entendiéndose como “una forma de pensar que tiene en cuenta la
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totalidad de las interacciones organicas de un sistema complejo” (Monge, 2015: p. 26), en lugar

de analizar simplemente los distintos componentes de modo secuencial.

Por otra parte, actualmente en las organizaciones, especialmente en la administracion
publica, se ha descuidado el desarrollo del factor humano, la creatividad para la productividad
donde se involucran la intensidad del compromiso personal y el interés de trabajar en un equipo
con un sistema de trabajo definido. En la gerencia publica, es necesario implementar un estilo
innovador, implantar mecanismos y sistemas de gestién tanto del talento humano como de la
operatividad y funcionabilidad de las organizaciones al servicio del Estado, se debe fortalecer
esta gerencia bajo el enfoque moderno y de calidad, incorporando instrumentos de gerencia
moderna, tecnologias de gestion, organizacionales y de informacion de los entes publicos,
aplicando eficaces sistemas de administracion financiera y control, sustentando el presupuesto

con los planes operativos anuales y planes estratégico.

Sallenave (2012) expone la gerencia de una manera integral al “relacionar todas las fuerzas
del manejo de una organizacion en busca de una mayor competitividad” (p. 64), no obstante, al
ubicarlo dentro del contexto de la administracion publica, seria entonces la busqueda del logro
de los objetivos propuestos en funcion a la satisfaccion de las comunidades o usuarios de estos

organismos.

Cuando se hace referencia a este término en la administracion publica, generalmente es
enfocado hacia la persona que tiene como funcién la direccion del organismo, poco se expone
la forma como se plantearan los propositos y cOmo se lograrian para asegurar los avances que
se esperan, en términos de eficacia en cuanto a la organizacion y de impacto en cuanto al

entorno social.

En la administracion publica, existe escepticismo de pensar y actuar de una manera diferente
a lo que se ha visto histéricamente, existe un paradigma basado en patrones de
comportamiento sujetos a presupuestos, directrices, jerarquia, en fin, en un esquema de
funcionamiento que se ocupe en resolver los problemas mas comunes, supuestamente

conocido por quienes han laborado en ella, como por quienes pretende hacerlo.

Mientras que en el sector privado, se presentan innovaciones gerenciales mostrando
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avances, que en algunos casos son captados por el sector publico, dando origen a nuevas
teorias que persiguen identificar las oportunidades de éxito con la aplicacion de tipos de
gerencia, donde se identifica tanto a la persona que dirige como a todas las fuerzas de trabajo

involucradas en la consecucién de objetivos, metas, proyectos, propdsitos, mision.

En la actualidad se plantea la concepcién de una gerencia moderna, que se “basa en formar
y fortalecer el capital mas importante que es el empleado, formando emprendedores como
organizaciones que destacan la excelencia, la eficiencia, la productividad, la efectividad, la
competencia, la calidad, los cambios tanto de la empresa como de la calidad humana que la
representa” (Peraza, 2014: p 26), esta gerencia plantea cambios futuros, donde el capital

humano es el protagonista principal de los resultados que se obtenga en la organizacion.

El gerente moderno debe repensar los modelos empleados y valorar el talento humano para
promover la creatividad, la flexibilidad, la sujecion de lo establecido y la oportunidad de innovar.
Este dinamismo de pensamiento interno que tiene el gerente moderno, es lo que eleva a
convertirse en teorias, practicas aprendidas, conocimiento, sabiduria, en el establecimiento de
la busqueda constante de responder las interrogantes producidas por el quehacer de la
organizacion y el compromiso de lograr lo propuesto y trazar los nuevos que se orienten hacia

un avance solido y fructuoso.

Modelo de gestion en las organizaciones publicas.

Cuando se habla de modelo de gestion, se expone un enfoque paradigmatico, puesto que
cuando se hace referencia a ello, se visualiza un grupo de simbolos y reglas operativas
establecidas bajo un enfoque especifico, definiendo entonces a un modelo como un patrén
identificado con codigos, mediante las cuales se realizan construcciones racionales

aproximadas a la realidad.

En la administracién publica, un modelo de gestion debe enfocarse en la satisfaccién del
interés comun, parte de la idea del bienestar colectivo, por lo tanto, en la busqueda de
conseguir una gestion ajustada a ello, se establecen codigos para representar la mejor manera

de conseguir los objetivos planteados, teniendo claro que “la administracion publica representa
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la situacion permanente del Estado y tiene responsabilidades a largo plazo” (Garcia, 2007:
p.19), por consiguiente, el establecimiento de un modelo de gestion, debe ser apropiado y
duradero.

Son variados los modelos de gestion que se presentan como alternativas principalmente para
la gerencia privada, los cuales pueden ser ajustados a la administracion publica, pero para ello
se deben reunir una serie de elementos basados primordialmente en una radiografia de la
realidad institucional. Entre los modelos de gestién existentes, se mencionan, a criterio de la

investigadora, los mas usados:
e Modelo de gestion de calidad.
e Modelo de gestion corporativo.
e Modelo de gestion de mejoramiento continuo.
e Modelo de gestidon del conocimiento.

e Modelo de gestion por competencias (orientado a la administracion de recursos

humanos)

e Modelo de gestidn estratégica, entre otros.

Cada uno de estos modelos de gestion, para la administracion publica, persigue “la creacién
de una administracion eficiente y eficaz, es decir, una administracion que satisfaga las
necesidades reales de los ciudadanos al menor coste posible” (Garcia, 2007: p. 44), que

propicien cambios de acuerdo al dinamismo en que se encuentre inmersa.

Modelo de gestion de calidad.

Se enfoca en la utilizacion de un modelo de referencia, en el modelo esta establecido todos
los objetivos, metas, indicadores, es decir, todo esta preestablecido. Segun Monge (2015), el
modelo de gestion de calidad “posibilita medir con los mismos criterios a lo largo del tiempo, por

lo que es facil detectar si se esta avanzado en la direccion adecuada” (p.41), sin embargo, limita
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el dinamismo organizacional, la creatividad gerencial y la participacion de los trabajadores en el
desarrollo de la organizacion; como los objetivos ya estan definidos, entonces no da la
oportunidad de redimensionar o reajustarlos de acuerdo a la realidad de la organizacion.

Modelo de gestion corporativo.

Busca la interrelacion entre las personas, dado que son las principales protagonistas y
deben trabajar en equipo, el propdésito es construir un proyecto compartido, los cuales se lleva a
cabo aplicando los conceptos mas avanzadas de la gestion. Presenta la concepcién de equipo,
gue todos participen en un mismo objetivo y se comprometan con ello, es por esto, que motiva
la participacion de todos en cuanto a establecer el compromiso real con la misidn, vision,
valores institucionales, objetivos, metas, para de esta manera, tener la garantia de que no se
presenten desviaciones en esa busqueda de logros; sin embargo, este modelo es aplicable

efectivamente en el sector privado, dado que en la Administracion Publica, el comportamiento c.

Modelo de gestion de mejoramiento continuo.

Dentro del proceso de gestion se hace necesario planificar, ejecutar, evaluar y controlar, por
lo tanto es necesaria una revision tedrica de cada una de estas fases en relacion al

mejoramiento continuo.

Se entiende por mejoramiento continuo, primero a una politica gerencial que tiene como
objetivo realizar una constante revision de los procesos, donde se aplican estrategias
enfocadas a la mejoria de ellos; es una concepcion filosofica, visto como un todo y a la vez
como procesos que son parte de ese todo, “supone una metodologia para mejorar
continuamente y su aplicaciéon resulta muy atil en la gestion de los procesos” (Gutiérrez, 2008.
p. 35).

Para ello, es necesario tener una base organizacional ordenada, con los instrumentos
normativos necesarios, con los propdsitos bien concebidos e identificados los procesos, los

vectores de problemas, asi como las causas de ellos, todo esto es necesario para identificar la
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situacion inicial y poder establecer ideas y proyectos dirigidos a las mejoras, tal como lo sefala
Garcia (2007) “para llevar a cabo el mejoramiento continuo de un proceso se requiere de una
metodologia o la sistematizacion de pasos ordenados que proporcionen una vision global de
aquello que se desea mejorar (p. 81). En este sentido, este modelo persigue la mejora
progresista, que una vez que se hayan cumplido y superada etapas, se van incorporando como

referencia estandar, de manera que permita avanzar en los procesos.

En referencia a cOmo se implementa este tipo de modelo, se destaca que el mismo debe
presentar la planificacion, donde se identifique el problema y su magnitud, para determinar las
causas que la provocan y sefalar las acciones que vayan a mejorarla; no obstante el modelo se
concentra entonces, en el problema y sus causas, pero deja de lado el comportamiento del
proceso y los agentes internos y externos que puedan influir en la dinamica organizacional y
gue ademas puedan provocar nuevos problemas, estableciendo luego un circulo vicioso de
mejoramiento continuo. Esta reflexion de la autora, se fundamenta con lo que sefala Gutiérrez
(2010), quien define las acciones del mejoramiento continuo como la prevencién de la
recurrencia del problema, generalizando las medidas remedio y en cuanto a la conclusion
estandarizando las soluciones a nivel del proceso, donde “si las soluciones no dieron resultado
se debe repasar todo lo hecho, aprender de ello, reflexionar, obtener conclusiones y, con base
en esto, empezar de nuevo desde el paso 1” (p. 57), corriendo con el error de quedar estancado
en el proceso de evaluacion y correccion, perdiendo grandes oportunidades de ajustar la

organizacion a la dinamica propia de la organizacion.



36
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comparar durante
la mejoradel
proceso

Figura 2 Gestion del mejoramiento continuo
Fuente: Garcia (2007)
Modelo de gestion del conocimiento.

Este modelo, destaca la importancia y el significado que tienen el capital intelectual en el
desarrollo de la economia de las organizaciones, entendiendo el conocimiento como el agente

productor de conocimiento que motoriza a las organizaciones.

Para ello, se deben estudiar los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas,
mecanismos Yy sistemas de aprendizaje propias del trabajador, que segun Loggrodice (2012), el

modelo de gestion del conocimiento sefiala las siguientes:
e Laresponsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).

e La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).
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e La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del
sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo

largo del tiempo).
e La capacidad de trabajo en equipo.
e Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.
e La capacidad de aprender de la experiencia.
e El desarrollo de la creatividad.
e Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

e Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Este modelo, hace que se vea la organizacion, como una fuente de comunicacion con los
trabajadores, a través de mecanismos implantados, entre los que se destacan las reuniones,
informes, programas de formacion, en fin, concibiendo al capital humano como aspecto
fundamental para el futuro de la organizacién, no obstante las lineas de accion se enfocan
hacia el recurso humano, especialmente hacia la integracion del personal y el aprovechamiento

del conocimiento en los procesos.

En este sentido, la organizacion debe asegurarse de contar con las condiciones
organizativas adecuadas, porque de lo contrario, esto puede bloquear las posibilidades de
desarrollo personal, de comunicacion, de relaciobn con el entorno, de creacién, entre otros,

sobre todo cuando esta presente la burocracia, el individualismo y la competencia.

Modelo de gestion por competencias.

Este modelo de gestion, al igual que el modelo descrito anteriormente, esta enfocado al
recurso humano, a diferencia del modelo del conocimiento, este modelo se orienta en la
definicion, aplicacion y evaluacién de competencias por la cual esta sujeto el recurso humano

de una organizacion, del mismo modo, contempla el desarrollo de las competencias adicionales
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necesarias para el crecimiento personal y profesional de los empleados.

En este sentido Miralles (2002), expresa que:

La gestion por competencias parte como modelo conceptual que permite entender toda
la gestién de personas de forma coherente y cohesionada. Pasar de una filosofia de
gestién a un hacer cotidiano requiere de un marco de referencia a partir del cual se
replanteen todas las practicas de gestion. La gestibn por competencias permite
replantear las tradicionales politicas de seleccion, formacién y retribucion, entre otras, y
construir un sistema integrado e integrador que facilita a las organizaciones hacer
realidad la filosofia antes descrita en breves pinceladas. (p. 22)

En este sentido, se puede establecer la necesidad que los gerentes relacionen el area
cognitiva que debe tener el trabajador para el eficaz cumplimiento de la labor, con las
habilidades y destrezas innatas que posee la persona, pues de esta manera su desempefio
puede ser mas provechoso y ventajoso tanto para la organizaciéon como para el trabajador, cuyo

objetivo es alcanzar lo que la organizacion tiene propuesto.

Sin embargo este modelo refleja un nivel alto de aceptacion y compromiso por parte de los
trabajadores para con la organizacion, dificil de conseguir en la administracion publica, puesto
gue las acciones de los trabajadores, no se miden en unidades productivas, sino por el logro de

metas y objetivos que la organizacidon se plantea en los términos establecidos por el Estado.

Para implementar con éxito esta practica hay que identificar cuales son las competencias
genéricas de la organizacion en base al analisis de sus funciones, identificar sus estrategias y
sus metas; todo ello para poder identificar las competencias que deben aspirar tener todos los

empleados y hacia donde dirigir los esfuerzos y capacitaciones.

Modelo de gestion estratégica.

Para el empleo de este modelo de gestidon, es necesario contar con un Plan Estratégico
Institucional, identificado como el instrumento donde se recogen aspectos propios de la
organizacion en cuanto a su funcionabilidad, operatividad de sus funciones, producto de un
proceso de estudio de la realidad en que se encuentra la organizacién, la cual sirve de base

para orientar objetivos propuestos a largo plazo, que persiga la transformacion de tal realidad.
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Ackoff citado por De Vicufia (2012), con respecto a la planificacion sefiala que “el futuro no
hay que preverlo sino crearlo. El objetivo de la planificacion deberia ser disefiar un futuro
deseable e inventar el camino para conseguirlo” (p. 37)

La Planificacién Estratégica, es una actividad gerencial que plantea las acciones a seguir,
visualizadas desde un contexto real y un futuro posible, Bonilla (2013) entiende por plan
estratégico al conjunto de andlisis, decisiones y acciones que una organizacién lleva a cabo
para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo, todo esto es

proveniente de un estudio diagndstico realizado a la situacion actual de la organizacion.

No obstante, el modelo de gestion estratégica se visualiza hacia el enfoque sistémico de la
organizacion, donde se identifican los procesos y el comportamiento de estos dentro de un
contexto real y actual, contrastado con la concepcion filosofica de la organizacion (mision,
vision, valores, principios, politicas institucionales), los recursos materiales, econémicos y
humano con que se cuenta y los logros que se pretenden alcanzar a corto, mediano y largo
plazo, donde el compromiso humano se visualiza en una estrecha relacion entre los
trabajadores y el gerente de la organizacion, a través de acciones que ademas de ser

compartidas, también son controladas y evaluadas.

Segun Ramos (2008), cuando se esta en presencia de un modelo de gestion estratégica, “las
acciones se vinculan de los diferentes niveles promocionadas por una situacion inicial donde se
evidencian necesidades reales que impulsa a las transformaciones institucionales, cuyo
resultados se orientan hacia la situacion deseada que posteriormente se convertira en situacion
inicial permitiendo seguir avanzando con nuevos enfoques estratégicos” (p. 105), de tal manera,
gue son las lineas de acciones estratégicas las que la orientan todo el funcionamiento y futuro

de la organizacion.

En este sentido, Ramos (2008) representa graficamente la concepcién sistémica del
funcionamiento de la organizacibn desde una Optica estratégica, tratamiento que hace
especialmente para los 6rganos de control fiscal, de esta manera, conceptualiza
esquematicamente los aspectos a considerar al momento de analizar la realidad institucional y
los diferentes niveles gerenciales a considerar al momento de establecer acciones a seguir al

corto (operativo), mediano (tactico) y largo plazo (estratégica).
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Necesidades reales de la
organizacion previamente
identificadas en estudio
diagnéstico

PEI
PROYECTO
ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL

“bROGRAMAS TACTICOS: Nivel de

media‘gerencia, se'establecen‘aceiones dondess
Luuentrelazan procesos operativos.

PROYECTOS OPERATIVOS: representan la base de las acciones
que se llevan a cabo para atacar las areas criticas de una organizacion.
Se encuentran identificados por los procesos operativos

Figura 3 Vision sistémica de la planificacién segun sus niveles gerenciales

Fuente: Ramos (2008) Sistema de Indicadores de Gestibn como mecanismo de control organizacional de la
Contraloria del estado Barinas.

Los modelos gerenciales en su mayoria se enfocan en algun factor predominante para la
gestion, el cual puede ser el capital humano, los usuarios, el conocimiento, la planificacion, el
control, en fin, se visualiza en factores claves de la organizacion; de acuerdo a la naturaleza del
modelo de gestidn, se hace necesario que sean compatibles con otros modelos o sistemas de
gestion que posiblemente esté implantados en la organizacion, hasta el punto que puedan
fusionarse y crear un modelo unico, con el propésito que sirvan “como mecanismo de mejorar el
funcionamiento de las organizaciones en el desempeno de las practicas y capacidades”
(Jiménez y Nava, 2008: p. 22); esta fusién puede lograrse con gerentes comprometidos y

entusiastas a los cambios.



41

Las Estrategias en las organizaciones.

Al hacer referencia de las estrategias, se da por entendido que son propdsitos que se quieren
lograr como instrumentos que permitan resolver un problema existente, segun diccionario digital
ABC (2017) “una estrategia es el conjunto de acciones que se implementaran en un contexto
determinado con el objetivo de lograr el fin propuesto” (online), para David (2003) “las
estrategias son los medios por los cuales se lograran los objetivos” (p. 10) y es utilizado en
diferentes contextos, en los negocios, en lo militar, en las organizaciones, en fin es un
planteamiento que ha tomado forma en el transcurrir del tiempo para presentarse como una
forma alternativa que busca un tipo de pensamiento centrado en las posibilidades de solucién a

situaciones especialmente complejas.

James Brian Quinn, en su ensayo “Estrategias para el cambio”, destaca entre sus
definiciones de estrategia que “es el patron o plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar’
(Mintzberg y otros, 1997: p. 7), este autor destaca la importancia de una estrategias acertadas
para la organizacion, porque ayuda a llevar un orden de las acciones considerando sus

deficiencias, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno.

Tal como lo sefala Gajarno (2014), la estrategia se ha convertido en una herramienta capaz
de ser aplicable en cualquier campo de actividad, dadas sus caracteristicas de practicidad y
flexibilidad, “llegando a constituirse en el elemento que permite proyectar las oportunidades mas
favorables conforme las circunstancias existentes, seleccionar determinados lineamientos
estratégicos, recomendar aquellos que sean mas favorables, ponerlos en practica y finalmente
recopilar el resultado de su desempefo” (p. 54). La estrategia entonces se expresa como guias
sistematizadas que van demarcando una secuencia para alcanzar el proposito final; es por ello,

gue la estrategia se presenta en la fase de la planificacion.

Para Martinez (2008) “El planteamiento estratégico supone considerar la necesidad de medir
los intangibles, pero no de forma indiscriminada, sino de forma sistematizada, con

planteamientos causa-efecto en relacién con los objetivos y planes de actuacion que permitan
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operativizar la estrategia de la organizacion, utilizando los modelos propuestos por diferentes
equipos de investigacion u organizaciones” (p. 82); en tal sentido, la estrategia en las
organizaciones son acciones que se plantea para lograr sus objetivos, es decir, son los medios
como pretende perseguir sus propoésitos, por lo tanto, las estrategias planteadas deben ser
claras y comprensibles para todos los miembros de la empresa, ajustadas a su capacidad
operativa, para ser ejecutadas en un tiempo determinado y que estén alineadas con los valores,

principios y cultura de la organizacion.

La formulacion de estrategias obedece a un proceso que considera las acciones que se
persiguen para su implementacion; segun Mintzberg, citado por Montoya (2009) se puede
analizar la estrategia desde diferentes perspectivas, sefialando que es un proceso conceptual,
formal, analitico, visionario, mental, emergente, de negociacion, colectivo, reactivo y de
transformacion, fundamentado en las investigaciones relacionadas con las escuelas de
pensamiento: del disefio, de planificacion, de posicionamiento, cognitivas, de aprendizaje,
politica, cultural, del entorno y de la configuracion, en fin, la estrategia se visualiza de una

manera general en todos los aspectos y formas de pensar.

“‘No hay proceso en las organizaciones que demande mas de la cognicion humana que la
formacion de la estrategia” (Mintzberg citado por Montoya, 2009: p. 29), con esta asercion se
destaca el proceso de abstraccion y responsabilidad que tiene el gerente al formular
estrategias, los cuales comprometen el futuro de la organizacion, considerando que las
organizaciones son sistemas abiertos, dado que tiene control sobre factores que afectan sus

operaciones.

La Gerencia estratégica como modelo de gestion.

La Gerencia Estratégica se presenta como una herramienta para administrar y ordenar los
cambios institucionales, para lograrlos se deben establecer objetivos acertados basados en
estrategias aceptadas, coherentes, claras y precisas, ajustadas a la capacidad operativa de la
organizacion. Para David (2003) “la gerencia estratégica puede definirse como la formulacion,

ejecucion y evaluacién de acciones que permitirdn que una organizacion logre sus objetivos” (p.
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3), teniendo en cuenta que:

Tabla 1
Gerencia Estratégica segun Fred David
El proceso de formulacion En la ejecucidn se requiere: En la evaluacién se
comprende: comprueba:
e La identificacibn de las| e Se establezcan metas. e Los resultados de la

debilidades y fortalezas internas
de la organizacion.

o o estrategia formulada con
e Se disefien politicas. : .,

Su ejecucion.
e Motive al personal.
e La determinacion de amenazas

. e Se asignen recursos para la
y oportunidades externas.

estrategia formulada.
e El establecimiento de la mision.

¢ La fijacién de objetivos.

e Desarrollo de estrategias
alternativas.

e La decisién de cual estrategia
recoger.

Fuente: David, F (2003) La Gerencia Estratégica.

Asi como lo sefiala Peraza (2014) “La direccion estratégica debe ser capaz de comprender
las complejas cuestiones que tienen que afrontar las organizaciones y por lo tanto desarrollar su
capacidad para el éxito a largo plazo, considerando la introduccion de innovaciones para
asegurar su competitividad o ser competitiva” (p. 83), especialmente el contexto donde se

encuentra inmersa la organizacion.

La gerencia estratégica esta orientada a dar sentido a las actividades que se desarrollan en
una organizacion, permitiéndole visualizar su futuro, ademas de identificar su realidad
institucional, asi como los recursos, principios y valores requeridos para transitar desde el

presente hasta el futuro “siguiendo para ello una serie de pasos y estrategias que puedan
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definir los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando
estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas

estrategias” (Gonzalez, 2007: p.47).

Segun Mintzberg, Brian y Voyer (1997) La gerencia estratégica como modelo de gestién

presenta entre sus objetivos:
e Establecer la mision y vision de la organizacion.
e Determinar la realidad organizacional.
e Examinar continuamente el entorno que rodea la organizacion.
e Definir planes de accion politicas.
e Ejecutar control de lo planeado.

El modelo de gerencia estratégica, esta basado en decisiones o elecciones de estrategias
para el futuro, donde el gerente debe estar involucrado directamente, sin embargo, antes de
establecer la estrategia es fundamental considerar el contexto de la organizacion, la forma
como se encuentra organizada, su delegacion y autoridad, el capital humano, es decir, tanto el

contexto interno como el externo donde se desenvuelve.

David (2003) sefiala que el gerente realiza cinco actividades basicas que son: Planificacion,
Organizacion, Motivacion, Selecciéon del personal y Control. En funcién a ello, la investigadora
pretende mostrar el proceso que comprende el modelo de gestion basado en la gerencia

estratégica, donde se encuentran cefiidas estas funciones gerenciales:
a) ldentificacion de la organizacién y su entorno:

Para David (2003), el gerente debe identificar estrategias, objetivos y misiones actuales con

el objeto de formular, ejecutar y evaluar futuras estrategias, para ello se debe:

e Realizar una auditoria externa, el cual tendra como resultado “un conjunto finito de las
oportunidades mas importantes sobre las cuales debe basarse el futuro de una empresa”
(p. 47), asi como las amenazas que deben conocer para eludir. De esta auditoria externa

el gerente debe evaluar esos factores e identificar las oportunidades y amenazas que
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tiene la organizacion para establecer estrategias.

¢ Realizar una auditoria interna para tener una clara definicién de la mision, aprovechar sus
fortalezas internas y minimizas las debilidades, de alli surgen las politicas institucionales.
Una vez identificadas las fortalezas y debilidades se deben evaluar de acuerdo a su
importancia y tamafio y de esta manera se puede posteriormente establecer la mision, en

el caso de no estar declarada formalmente, o de lo contrario repensar en la existente.
b) Planificacion:

Segun Porter (citado por Martinez, 2008) la primera etapa de la gerencia estratégica, es la
planificacion estratégica, no obstante para David (2003), es preciso identificar primero las
relaciones internas que existen entre las areas funcionales de la organizacion, el cual aumenta
en la medida que crece el tamafo, la diversidad, la dispersién geografica, entre otro aspectos;
la planificacion muestra la necesaria interrelacion entre las funciones, expone el esfuerzo

coordinado entre todas las areas funcionales.

En el proceso de planificacion, se fijan los objetivos, disefio de las estrategias, desarrollo de
politicas, fijacion de metas y la forma como se lleva la ejecucion y control de las mismas, no
obstante, el gerente debe tener presente que para garantizar el logro de lo planificado, debe
considerar la organizacion, seleccion, motivacion y control del personal, destacando asi al el

recurso humano como parte esencial para este proceso.

Con la planificacién se pueden establecer probabilidades de hechos y tendencias futuras, por
lo tanto, debe originarse en las altas gerencias de la organizacion y luego debe ser conocida
por los niveles operativos, de esta manera se puede desarrollar sinergia con el equipo de
trabajo, dado que todos conocen lo que se intenta lograr; del mismo modo, con la planificacion

la organizacion puede adaptarse facilmente a los cambios y mantenerse actualizado.
De tal manera, que este momento del proceso se realiza:

- La Fijacion de objetivos a largo plazo, son basicos para la organizacién, dan una base
para la seleccion de estrategias, “los objetivos suministran direccion y permiten sinergia

organizacional” (p. 56).
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- La Fijacién de estrategias, identifica los medios por las cuales una organizacion pretende
lograr sus objetivos; para ello, el gerente debe tomar decisiones estratégicas, las cuales
requieren de reflexiones sobre cambios a largo plazo como a corto plazo. La formulacién

de estrategias requiere de destrezas, conceptuales y analiticas.
c) Organizacién, motivacion y seleccion del personal:

El gerente debe tener la suficiente informacion de cémo funciona la organizacion, sus
relaciones de autoridad, debe establecer las funciones y tareas que le corresponde a cada uno
y el nivel supervisorio que tiene o que ejerce, esto le dara la capacidad de ejecutar y evaluar las
estrategias mas efectivamente. El gerente debe delegar y asignar autoridad a los subordinados,
“delegar puede ser una valiosa herramienta de entrenamiento y desarrollo” (David, 2003: p.
143).

Las estrategias formuladas deben ser ejecutadas, teniendo en cuenta que esta fase esta
orientada a las areas funcionales de la organizacion, en las que deben fijarse las metas,
politicas y los recursos que se requiere, generando cambios en la organizacion, por lo tanto, es
preciso que los gerentes y el personal que ejecutaran las estrategias estén motivados, para ello
es necesario que el lider conozca bien el area donde se desempefia, creando confianza al
grupo, que lo entusiasme para que logre altos avances, debe conocer los grupos formales e
informales que se forman en la organizacion, porque dependiendo de los objetivos, puede

obtener apoyo y facilitar los esfuerzos gerenciales.

Del mismo modo, el gerente debe mantener un buen sistema de comunicacién tanto a nivel
superior como a nivel inferior y por ultimo, tal como lo sefala David (2003) “los gerentes deben
tratar de crear un ambiente laboral en el cual el cambio se reconozca como necesario y
beneficioso” (p.145), indudablemente que las estrategias que se implementen originaran

cambios en la organizacion, cambios que deben ser esperados por todos.

Hay que también considerar que para la ejecucion de las estrategias formuladas, es
fundamental que el gerente de recursos humanos se encuentre en sintonia con los demas
gerentes, para que el desarrollo de las actividades de reclutamiento, seleccién, capacitacion,

evaluacion, incentivo, promocion y hasta egresos del personal, se ejecute coordinadamente y
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de esta manera se observa la participacion activa tanto en la formulacién como en la ejecucion

de la estrategia.
d) Control:

Esta fase es propia de la evaluacién de la estrategia, el cual se refiere a la valoracion sobre
la forma en que se desempefia la organizacion, la misma debe tener un enfoque a corto y largo
plazo. Alli viene a intervenir el gerente y su capacidad de toma de decisiones, dado porque se
establecen metas que deben ser cumplidas, las cuales segun David (2003) “deben ser
medibles, cuantitativas, razonables, coherentes, claras y estimulantes” (p. 147), de acuerdo a
las metas establecidas, deben medirse, en el tiempo sefalado y comparar el resultado obtenido
con lo esperado, para luego, de ser necesario tomar medidas correctivas o continuar con las ya

implantadas.

Segun Johnson y Scholes (citado por Guerrero: 2001) “la direccion estratégica incluye las
expectativas y propositos de una organizacion, las elecciones estratégicas para el futuro y la
implementacion de la estrategia. Cada uno de los componentes requieren de monitoreo y
analisis para evitar las desviaciones o rupturas estratégicas” (p. 7). Por lo tanto, el gerente debe
introducir esa dinamica en la organizacion, con el propésito de elevar su efectividad, motorizar

su mision y alcanzar lo sofiado.
Modelos de Gestion basados en la Gerencia Estratégica

La gerencia estratégica se identifica como una forma de direccion que se emplea a la
organizacion a través del uso de estrategias, para ello, se hace necesario establecerse como
una forma de pensamiento, es decir, el gerente/director/supervisor, en fin, quien tenga la tarea
de ser el responsable de la una organizacion, debe tener las herramientas para lograr el
pensamiento complejo y apreciar los diferentes factores influyentes, tanto positiva como
negativamente. El gerente debe contar con sistemas de informacion efectivos o en su defecto
disefar instrumentos que le permita obtener la informacion suficiente de la organizacion, su
funcionamiento, relaciones de autoridad, personal, entorno organizacional, entre otros

elementos que identifiquen la realidad organizacional.

En este orden de ideas, se puede distinguir la importancia que el gerente tenga pensamiento
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estratégico, porque “[...] denota la consecucion de unos objetivos y la resolucion de problemas,
dentro de un marco contextual concreto” (Pifiero y otros, 2007: p. 2), de esta manera, se puede
identificar como una forma de organizar y evitar la confusién que pueda ocasionar la tarea
gerencial, especialmente cuando se direccionan procesos de gran complejidad. En este sentido,
se presenta el proceso organizativo dinAmico, con una vinculacién estrecha con la realidad
social, dando muestra que el enfoque tradicional (planificacién, coordinacion, direccién y
control) debe ser fortalecido con nuevos espacios y nuevos esquemas planteados

organizativamente para responder a los constantes cambios.

A continuacion se presentan el enfoque de algunos modelos de Gerencia Estratégica
planteadas desde diferentes perspectivas, destacando que a pesar de estar moldeadas en
estructuras de corte privado, pueden ser ajustadas a las organizaciones publicas, siempre y

cuando sean ajustadas de acuerdo a las funciones que desempefian.

Modelo de Rusel Ackoff

Se basa en la planeacidon interactiva, partiendo de tres principios a saber: principio
participativo, el cual establece que todos los miembros de la organizacion deben planificar,
principio de continuidad, el cual hace referencia a la observacion permanente que debe tener el
plan y el principio holistico, donde se planea simultaneamente e interdependiente corregir los

errores.

Principio de

Figura 4. Principios de la Planeacion Interactiva.
Fuente: Disefio propio/ Teoria de Planeacion Interactiva de Ackoff
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Bajo estos principios, Ackoff presenta el modelo de planeacion interactiva, donde en un
primer momento se debe formular el problema considerando las amenazas y oportunidades,
para ello se realiza un analisis de sistema y un analisis de obstrucciones, identificando los

elementos que dan forma al problema dentro de la organizacion.

Este andlisis da la oportunidad de preparar las proyecciones de referencia, donde se
extrapola el pasado al futuro, estableciendo tales proyecciones y los recursos necesarios para
preparar el futuro, para luego finalmente, dar lugar a la planeacion y los fines de la misma,
ubicando la planificacion como el disefio del futuro, con las metas, objetivos e ideales. Tal
disefio debe considerar la misién, los propésitos de la organizacion, el disefio del sistema, las
metas, recursos, control, modificaciones, el sistema y medio ambiente.

A continuacion se presenta la ilustracién del modelo de gestidn estratégica expuesto.

N [\

: Preparaciénde
Formulacién del g . '
proyecciones de Planeacionde los fines
problema 3
Referencia

Disefio de un

Amenazasy

oportunidades futuro

Disefio |
Agiéslt‘:'r:n:e Proyecciones A través de [
meta.s, objetivos, s
ideales ->Lo deseado
— ->Disefio de sistema
Andlisis de ->Planeacion de medios
Obstrucciéon ->Plan de recursos

->Implementacién y control
->Reajuste — modificacion
->Sistema y su medio
ambiente

Figura 5. Modelo de Gerencia Estratégica de Rusel Ackoff basada en la Planeacion Interactiva

Fuente: Disefio propio/ Teoria de Planeacién Interactiva de Ackoff
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En este modelo, se observa que Ackoff plantea que los fines de la organizacién son de tipo
operacional (a corto plazo), donde se concentra la solicitud de medios para perseguir las metas
ya dadas por la autoridad de la organizacion, de tipo tactico (de mediano plazo), donde se
selecciona los medios y metas dadas por la autoridad y se enfoca en la interaccion dentro de la
organizacion y finalmente de tipo estratégico (a largo plazo), donde se selecciona los medios,
metas y objetivos ideadas por la autoridad, en este tipo de planeamiento se engloban las

relaciones internas y las relaciones entre las organizaciones como un todo.

En la teoria de Akoff, se observa claramente que las metas, objetivos y hasta los medios
deben estar determinados por la maxima autoridad de la organizacion, pero no incorpora el

contexto gerencial como objeto de estudio que afecta el dinamismo organizacional.

Modelo de Michael Porter

Este modelo se basa en la competencia, destacando que la misma depende de factores
internos (fortalezas y debilidades generales por valores personales de los ejecutivos) y de
factores externos (oportunidades y amenazas). Segun Porter toda organizacion posee una
estrategia competitiva, siendo esta la combinacion de los fines por los cuales se esta
esforzando la organizacién y las politicas para acertar en la seleccidon de la estrategia, por otro
lado, plantea la necesidad de mantener un pensamiento estratégico constante y la planeacion
estratégica ajustado a la realidad, todo ello con el propdsito de garantizar la efectividad de lo
planificado, “el pensamiento estratégico no puede ocurrir una sola vez al afio, acorde con una
rutina rigida. Debe informar a la compafia acciones diariamente” (Porter citado por Pulido,
2012: p. 6)
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Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
competidores al— negociacion
de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 6. Diagrama de las 5 fuerzas de Porter
Fuente: Michael Porter (2008). Estrategia Competitiva: Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia.

En otro orden de ideas, se destaca también el papel que le otorga Porter a las tecnologias
como aspecto fundamental para el desarrollo de las organizaciones, especialmente las referidas
a la comunicacion, aplicable para cualquier tipo de organizacién. Sin embargo, hay que
destacar que este modelo se enfoca a organizaciones individuales de procesos de poca
complejidad, del mismo modo, se observa que su teoria se basa en una estrategia actual, pero

con poca flexibilidad para los cambios estan alejados de esta concepcion empresarial.
Modelo de Fred R. David.

Este modelo de Gerencia estd basado en el conocimiento que la gerencia tenga de la
organizacion y su capacidad de procesar la informacién de manera que pueda establecer
estrategias enfocado en el crecimiento general y global de la misma, este autor plantea cuatro

pasos a seguir, el cual comprende:
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e Identificacién de estrategias, objetivos y la misidn: para ello, se debe realizar analisis de
los factores internos y externos que afectan la organizacion, asi como el nivel de

competitividad y riesgo que tiene (en el caso de organizaciones privadas).

e Planificar las estrategias, considerando el resultado del analisis realizado en el primer
paso. La planificacién de la estrategia, esta basado en primer lugar por la declaracion de
la mision institucional, dado que es la representacion de la razén de ser, es decir, el

objeto de la organizacion.

e Como tercer paso, Fred David establece la Organizacion, Motivacion y Seleccion de
Personal, siendo este de suma importancia, porque se encuentra enmarcado en la fase
de ejecucion de estrategias, destacando al capital humano como base fundamental para

lograrlo.

e Como ultimo paso plantea la evaluacion de las estrategias, donde se debe realizar un
nuevo analisis de los factores internos y externos de la organizacion, midiendo su
desempeiio con respecto a la estrategia empleada y tomando medidas para corregir y

ajustar.

A continuacion, se presenta de manera ilustrativa, el modelo de Gerencia estratégica

planteada por Fred David.



3. Organizacién,
Motivacién y Seleccion
de Personal

3 3

2, Planificacién

1. Identificacién de estrategias,
objetivos y la misién.

4. Control

2

Evaluacion de
Estrategias

Formulacién de Ejecucidonde
Estrategias Estrategias
. - Fijacién de metas
Investigacion -> Fijacién de politicas
Interna y externa. >  Asignacion de
¥ recursos

Matriz PEEA: Matriz DOFA:
Posicionamiento Debilidades,
Estratégico y Evaluacion de Oportunidades,
accion Fortaleza y Amenazas

Es una herramienta para definir estrategias. La
cual esta formada por un marco de cuatro
cuadrantes y nos indica si la estrategia es
agresiva, conservadora, defensiva o
competitiva es la mas adecuada para una
organizacion dada.

Es una herramienta estratégica de diagnéstico
que permite vislumbrar en qué situacion se
encuentra una organizacion.

Analiza factores
internos y externos, el
cual representa la
base de las
estrategias actuales.
Mide el desempefio
de la organizacion de
lo planificado.

Toma medidas
correctivas para
verificar el curso de la
accion.

Corporativo ‘

Unidades Estratégicas ‘

Niveles de jerarquia

Unidades de las funciones ‘

Figura 7. Modelo de Gerencia estratégica de Fred David.
Fuente: Disefio propio/ tomado de Fred David (2003) Teoria Gerencia Estratégica

Es preciso destacar, que para el analisis de la organizacion, es de suma importancia

considerar el tamafio de la organizacién, asi como el estilo de los gerentes.

El enfoque de este modelo es amplio y dinamico, que permite introducir cambios

significativos en la organizacién para garantizar la efectividad en su operatividad, sin embargo,

el abordaje es general en cuanto al funcionamiento de la organizacion, por lo que requiere

mayor estudio en los subsistemas operativos de la organizacion.
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Variables del Objetivo General: Determinar la gerencia estratégica como modelo de gestién para los Organos de Control

Fiscal en Venezuela. Caso de estudio: Contraloria del estado Bolivariano de Mérida.

Variable Independiente: Gerencia Estratégica

Variable interviniente: Modelo de Gestion

Variable Dependiente: Organos de Control Fiscal /Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

_ Definicion L : . W . i
Variables Definicion Operacional Dimension Indicadores ltems
Conceptual
Variable Es una herramienta | Es una concepcién | La estructura funcional . . f L
. . . L - Estrategias gerenciales | Técnica: Revision
Independiente: para administrar y | moderna de gestionar para | de la organizacion: documental
Gerencia ordenar los cambios, | lograr los objetivos - Sistema organizacional '
Estratégica donde se definen los | propuestos a largo, | La planificacion. - Planificacién Instrumentos:
objetivos de la | mediano y largo plazo, con | La Organizacion fichas bibliogréficas.
organizacion 'y se | el prop6sito de introducir | La motivacién - Sistemas de
establecen estrategias | mejoras en la operatividad | La seleccién del informacion.
para lograrlos. de las funciones de la | personal. - Sistema de Recursos
organizacion. El control.

Humanos

- Sistema de Control

Variable
interviniente:
Modelo de Gestion

Representacién de
acciones para
gestionar y resolver un
asunto o determinar
un proceso.

Esquema ideal para lograr
el buen funcionamiento de
una organizacion.

Herramientas
gerenciales.

Instrumentos de gestion

Estrategias  gerenciales
utilizadas para la
planificacion.

Estrategias  gerenciales
utilizadas para el

cumplimiento de los

Técnica:

Revisién documental

Instrumentos: fichas
bibliogréficas.
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Definicién .
Variables Definicion Operacional Dimension Indicadores ltems
Conceptual
objetivos y metas a corto
y largo plazo.
Instrumentos de gestion
utilizados para la toma de
decisiones.
Instrumentos de gestion
utilizados para el control.
Variable Son las instancias | Organismos publicos que | Contraloria del estado | Sistema  organizacional Técnica:
Dependiente: publicas integrantes | tienen como mision la | Bolivariano de Mérida de la CEBM
del Sistema de Control | salvaguarda de los Mision y Vision de la | Informacion de
Organo de Control | Fiscal Venezolano que | recursos publicos | Estructura Filos6fica de | CEBM campo.
Fiscal vigilan, fiscalizan e | (ingresos, egresos y | la organizacién: Politicas institucionales | Instrumentos:
inspeccionan los | bienes) utilizados en la CEBM Cuestionario. [Anexo
recursos provenientes Mision, Tipo de planificacion | A-1]
del Ejecutivo Nacional, Visién. utilizado por la CEBM 19 items

preservando y
salvaguardando los
dineros publicos, de
manera que el gasto
se haga con miras al
mayor beneficio de la
colectividad.

Politicas Institucionales
Valores
organizacionales

Sistemas de informacion
existentes en la CEBM.
Sistema de Recursos
Humanos de la CEBM
Tipo de Indicadores
utilizados de la CEBM
Sistema de Control
utilizados en la CEBM.




CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

A continuacion se presenta los aspectos metodoldgicos que se emplearon en la
investigacion, los cuales se refieren a la forma coémo se aborda el objeto de estudio, segun
Rangel (2001) “se refiere al estudio a partir de sus elementos estructurales; eleccion del disefio
y la operacionalizacion” (p. 85), donde se incluye el tipo de investigacién, técnicas e

instrumentos utilizados.

Naturaleza de la Investigacion

El objeto de estudio se abordara a través de la metodologia cuantitativa, entendida esta
como una forma de indagar la realidad del objeto de estudio, captandola identificando los
elementos comunes estructurados que van a proporcionar direccion al momento de realizar la
investigacion, valiéndose de la “observacion directa, de la comprobacion y la experiencia”
(Monje,2011: p.21), fundandose ademas de hechos reales, de los cuales debe realizar una

descripcion, neutral, objetiva y completa posible.

Con esta metodologia, en la investigacién se plantea un enfoque estructural funcionalista
dado que se identifica como una construccion teorica que ve a la sociedad como un sistema
complejo, cuyas partes trabajan juntas para promover la armonia social y consiste en
procedimientos y técnicas para investigar la funciébn que tiene fendmenos sociales en la
estructura de la sociedad, que en este caso se traduce en la funcionabilidad de la Contraloria
del estado Bolivariano de Mérida a lo interno y su conexion con el contexto dinamico de la
sociedad, puesto que la metodologia de los procesos de investigacion no puede ser separada
del sistema tedrico del conocimiento, hallandose este en las demandas de la sociedad y las

respuestas del érgano de control fiscal en referencia.

Este enfoque concibe la relacién teoria practica en interaccion y complementarias una con la
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otra, fundamentado con lo que plantea Ritzer (citado por Carrillo, 2011) al sefalar al paradigma
estructural funcionalista como una corriente que considera que las instituciones son necesarias
y contribuyen a preservar la existencia del sistema social, el cual es vista como un todo
influenciado por sus partes, siendo la organizaciones una de ellas. Es por ello, que el objeto de
estudio es abordado, a lo interno de la estructura funcional de la organizacion y la gestion que
se deriva de ella, permitiendo enfocar a la Gerencia Estratégica como un modelo aplicable al
Organo de Control Fiscal, que daria respuestas a las exigencias del entorno.

Asi pues, se presentan las siguientes variables de la investigacion:

Variable dependiente: Gestion de los Organos de Control Fiscal, caso de estudio:

Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

Variable Independiente: Gerencia Estratégica como modelo.

Disefo de la Investigacion.

El disefio metodolégico de una investigacion es la determinacion de estrategias y
procedimientos que se van a seguir para dar respuestas al problema, manejando las
situaciones que se presenten en la investigacion, segun (Monje:2011) “el disefo tiene por
finalidad determinar la forma en que el problema habra de ser verificado, estableciendo el
criterio general de comprobacion, el sistema de aproximacion a la realidad especifica

considerada y la estrategia general a utilizar”. (p. 24).

Con esta consideracion, el abordaje del tema planteado sera de tipo documental- descriptivo,
entendido el primero como el estudio de problemas cuyo propdsito es ampliar y profundizar el
conocimiento de su naturaleza, con apoyo a trabajos previos, “la investigacion documental se
concreta exclusivamente en la recopilacion de informacién en diversas fuentes” (Stracuzi y
Pestana, 2012: p. 90); mientras que con el estudio descriptivo se busca especificar las
propiedades importantes de las variables de la investigacion, midiendo aspectos y dimensiones
del fenbmeno a investigar. Para Arias (2012) “la investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura

o comportamiento” (p. 24), se describen las variables para luego integrarlas y concretar
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aspectos importantes como resultados del mismo.

Los aspectos descriptivos de la investigacidn se exponen al resaltar las caracteristicas de las
variables y su comportamiento que en este caso serian la gerencia estratégica como modelo de
gestion, mientras que la investigacion documental se destaca en la sustentacioén tedrica y legal
de los componentes, dimensiones y caracteristicas basicas de estas variables, especificamente
con lo relacionado a los Organos de Control Fiscal.

La investigacion se enmarca en un estudio innovador, con caracteristicas novedosas para el
sector gerencial, el cual busca la distincion; segun UPEL (2.003) “la originalidad del estudio se
refleja en el enfoque, criterio, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones, recomendaciones

y en general el pensamiento del autor” (p. 15),

Poblacion

Entendiendo a la poblacion como la totalidad o conjunto de unidades de observaciones que
van a ser estudiadas o que puedan representar determinadas caracteristicas susceptibles de
ser estudiadas; se identifica entonces como poblacion, en la presente investigacion a una
poblacién de quince (15) funcionarios pertenecientes al Nivel Supervisorio de alta y media
gerencia de la CEBM, del mismo modo, se indagara sobre los elementos propios de la gerencia
como lo son: Misién y Visién Organizacional, Politicas Institucionales, Planificacion, Sistemas de
Informacién, entre otros, los cuales son los elementos que caracterizan al funcionamiento y
gestion de la Contraloria Bolivariana de Mérida como Organo de Control Fiscal, siendo las
unidades de analisis de la investigacion. Segun Hernandez y otros (1998), “la unidad de analisis

es reconocer o determinar quienes van hacer medidos” (p. 25).
Técnicas e Instrumentos de Recoleccidon de Datos.

Las técnicas de recoleccidon de datos utilizados en la presente investigacion estan basado en
la encuesta en sus dos modalidades: oral y escrita (cuestionario), asi como el analisis
documental, para Arias (2012) “las técnicas de recoleccién de datos son las distintas formas o
maneras de obtener la informacién” (p. 56). Conjuntamente con ello, se emplearan los

instrumentos del formato de cuestionario, asi como el uso del fichaje al trabajar con
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documentos institucionales y bibliografias.

De tal manera que los datos que se utilizan en la investigacion son provenientes de fuentes
primarias obtenidos a través de instrumentos de medicion y de fuentes secundarias

identificados como:
e Documentos institucionales de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida.

e Material bibliohemerogréfico: Teorias, investigaciones previas relacionadas con la
investigacion. En este proceso se utiliza la técnica del fichaje, permitiendo asi, un

mejor manejo de la informacién procesada.

Para tener claridad en los tipos de técnicas e instrumento de medicion utilizados en la
investigacion, se realiza una relacion con los objetivos de la investigacion, entendiendo que la
técnica o método, representa el medio o camino a través del cual se establece la relacion entre
el investigador (entrevistas, cuestionarios, observacion) y la recoleccion de datos, mientras que
los instrumentos representa el mecanismo que el investigador utiliza para recolectar los datos o

registrarlo (formularios, pautas de observacion).,

A continuacion se presenta las técnicas e instrumentos empleados e acuerdo a los objetivos

de la investigacion:

Tabla 2.
Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion por objetivos.

Objetivos Especificos de la investigacion L .,
] P 9 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de

datos.

Objetivo N° 01: - Revision bibliografica relacionada con el

tema de investigacion.
Identificar los elementos del modelo de gestion
basado en la Gerencia Estratégica aplicable a la Uso del fichaje.
Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como - Analisis Documental.

Organo de Control Fiscal Venezolano.

Objetivo N° 02: - Aplicacion de Instrumento de medicion:

Cuestionario [Anexo A-1] dirigido al
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Objetivos Especificos de la investigacion

Técnicas e Instrumentos de recolecciéon de
datos.

Relacionar los elementos del modelo de gestion
basado en la gerencia estratégica con la estructura
funcional de la Contraloria del estado Bolivariano de

Mérida como Organo de Control Fiscal Venezolano.

personal con nivel supervisorio de la
Contraloria del estado Bolivariano de
Mérida.

- Revision de documentos institucionales:
estructura organizativa, mision, vision,
instrumentos normativos que regulan el

funcionamiento, entre otros.

- Revision de bibliografias relacionado con
la teoria del modelo de gestion basado en

la Gerencia Estratégica.

- Uso del fichaje.

Objetivo N° 03:

Integrar el modelo de gestion basado en la
gerencia estratégica a la estructura funcional de la
Contraloria del estado Bolivariano de Mérida como

Organo de Control Fiscal Venezolano.

- Analisis de la informacion documental.

- Analisis de la situacion inicial de Ila

Contraloria Bolivariana del estado Mérida.

- Establecimiento de la Gerencia
Estratégica como modelo de gestién para
la Contraloria Bolivariana del estado
Mérida.

Validez y Confiabilidad de los instrumentos de recoleccion de datos.

Validez:

Con la finalidad de garantizar el mayor grado de objetividad posible en la investigacion y

asegurar el minimo de error en las mediciones, se establece el grado de validez de los

instrumentos utilizados para la recoleccion de datos, identificAndolo, segin Hernandez y otros
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(2006) como “el grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir.”
(p. 24). En éste sentido, el criterio de validez del instrumento se va a presentar de la siguiente

manera.

Validez de contenido: el instrumento fue revisado y validado por expertos en la materia que
se trate la investigacion, en relacién a ello, Claret (2008), sefiala que: “luego de incorporar al
cuestionario las observaciones hechas por los expertos, se le haran las respectivas

modificaciones al instrumento para su aplicacion definitiva.” (p. 79).

Validez de Construccidn: se establecio la relacién de las variables que pretende medir y los
items del cuestionario aplicado; con los basamentos teodricos y los objetivos de la investigacion
para que exista consistencia y coherencia técnica, igualmente la construccion de instrumento

fue validado por expertos.
Confiabilidad:

Entendiendo que es una cualidad esencial que debe estar presente en todos los
instrumentos de caracter cientifico para la recogida de informacion respecto al estudio, segun
Bunge (2007): “se refiere al grado en que su aplicacién repetida al mismo sujeto u objeto
produce resultados similares o consistentes con mediciones previas” (p. 224). Ahora bien, el
criterio de confiabilidad del instrumento, para la presente investigacion, se determiné por el
coeficiente del Alfa de Crombach, que segun Pérez (2014), “se trata de un indice de
consistencia interna que toma valores entre 0 y 1, que sirve para comprobar si el instrumento
gue se esta evaluando recopila informacion defectuosa y por tanto nos llevaria a conclusiones
equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que hace mediciones estables y

consistentes”. (p. 1).

Asimismo, el Alfa de Crombach se emplean para escalas politobmicas, es decir, donde las
opciones de respuesta se pueden presentar como: Totalmente de acuerdo, De acuerdo, En
desacuerdo y Totalmente en desacuerdo; ahora bien, se aplicard una prueba a un area piloto, el
cual permite averiguar la consistencia o confiabilidad del cuestionario, esta prueba piloto
arrojard una confiabilidad donde su interpretacion sera que, cuanto mas se acerque el indice al

extremo 1, mejor es la fiabilidad.
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Finalmente, se procede a aplicarlo a la muestra seleccionada en un tiempo prudencial para

proceder a comparar los resultados y resolver la situacién planteada. A continuacion, se

presenta la formula del Alfa de Crombach.

Donde:

K= es el nimero de items del Instrumento

S.2= Suma de Varianza de los items

S;2= Varianza Total

La Escala de interpretacion de la magnitud del Coeficiente de Correlacién o Asociacion, es

decir, la consistencia de las preguntas realizadas, segun la prueba fue de 0.80, dado que el

personal nuevo, se encuentra poco involucrado con la organizacion, por lo se pudo evidenciar

gue hubo falla en la interpretacion de las preguntas, sin embargo, el resultado fue Muy Fuerte

de acuerdo a la escala que propone Sierra Bravo (citado por Corral, 2009:p. 243)

Coeficiente de Correlacion Magnitud
0,70 a 1,00 Muy fuerte
0,50 a 0,69 Sustancial
0,30 a 0,49 Moderada
0,10 a 0,29 Baja

0,01 a 0,09 Despreciable

Por otra parte, se encontr6 homogeneidad de las preguntas o itemes segun la técnica del

Coeficiente Alfa de Cronbach para escalas policotomicas como las tipo Likert, obteniendo el

instrumento una magnitud de confiabilidad Muy Alta, ubicada en el rango de 0.81 a 1.00.
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Rango Magnitud
0,81 a1,00 Muy Alta
0,61 a 0,80 Muy Alta
0,41 a 0,60 Alta o Moderada
0,21 a 0,40 Baja
0,01 a0,20 Muy Baja

Procesamiento y analisis de los datos:

A continuacion se presentan las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos

recolectados:

Con los datos recolectados por el instrumento de medicion (cuestionario) se realiza el

registro y tabulacion de los datos para posteriormente realizar el procesamiento de analisis.

En el procesamiento de analisis documental, se hara uso de las técnicas logicas, es decir,
induccion, deduccion y analisis de la informacion, de manera que la presentacion de la

informacion sea clara y sencilla.



CAPITULO IV
PRESENTACION DE RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS

Como parte del trabajo investigativo de “La Gerencia Estratégica como Modelo de Gestion
para los Organos de Control Fiscal en Venezuela. Caso de Estudio: Contraloria del Estado
Bolivariano de Mérida. Periodo 2015-2016”, se aplicd a un grupo de quince (15) funcionarios del
nivel supervisorio de alta y media gerencia de la CEBM, un instrumento de medicion
previamente revisada y ajustada a las variables de la investigacion, el cual fue valorada por dos
expertos, uno de ellos en materia de gerencia y el otro en materia de metodologia, quienes
valoraron el contenido y la construccion del instrumento. El referido instrumento arrojo datos de

importancia para la fundamentacion del modelo de gestion de gerencia estratégica.

Los resultados presentados estan relacionados principalmente con la existencia de
instrumentos normativos y operativos que permitan el desarrollo de un modelo de gestion,
entre ellos se encuentran los planes estratégicos, tacticos y operativos, planes de personal,
planes de incentivos, sistema de supervision, sistema de informacién, entre otros, todo ello, con

el propésito de determinar la realidad de la organizacion.

A continuacion se presenta resultados de los datos obtenidos:
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Gréfico N° 1
Tiempo de los funcionarios laborando en la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida (nivel
supervisorio)

De 11 a 15
anos, 0%

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Los funcionarios entrevistados sefialaron el tiempo que tienen laborando en el 6rgano de
control fiscal, distinguiéndose el 50% de ellos con un tiempo de 6 a 10 afios, mientras que el
38% se ubican con un tiempo de 1 a 5 afios, es decir, que el 88% de los funcionarios
entrevistados, tienen un tiempo no superior a 10 afios de antigiiedad, suficiente para haber

obtenido conocimiento sobre el funcionamiento del érgano de control fiscal.

Sin embargo, se resalta el 12% de los funcionarios que poseen mas de 16 afios de
antigliedad, dado que por su experiencia pueden ser orientadores a los nuevos funcionarios,
siempre y cuando se determine que tienen el nivel de conocimiento y de compromiso con la
organizacion.
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Gréfico N° 2
Presentacion de la estructura organizacional de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

(CEBM)

0%

M Gerencias
M Direcciones

Otras

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

El 100% de los funcionarios entrevistados manifiestan que la organizacion esta estructurada
por medio de Direcciones como nivel supervisorio media antes de la alta gerencia representada
por Contralor (a) del estado. Este nivel jerarquico permite establecer relaciones efectivas tanto
con el nivel supervisorio inmediato como con el nivel operativo, de igual manera, se presenta

como una alternativa apropiada para mantener informado a la maxima autoridad jerarquica.
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Grafico N° 3
Conocimiento de la mision y vision de la CEBM

M Totalmente
H Medianamente

Desconoce

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

El 100% de los funcionarios entrevistados manifiestan conocer la misién y vision institucional,
por lo que es apropiado, dado que al conocerlo ampliamente le permite identificarse
acertadamente con las operaciones que desarrolla el “6rgano de control fiscal y por lo tanto,
pueden dirigir eficazmente las acciones estratégicas, tacticas y operativas previamente

establecidas.
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Grafico N° 4 )
Politicas formalmente establecidas del Organo de Control Fiscal

80% 1 75%
70% -
60% -

50% -
M Totalmente
40% -
30% | M Medianamente
M No tiene

20% 1 12%

10% -

0% -

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

Por tratarse de funcionarios de nivel supervisorio y directivo, es de suma importancia que
conozcan las politicas institucionales del Organo de Control Fiscal, en este caso, solo el 75%
manifiestan conocerlo, quedando un 25% que medianamente |lo conoce o0 que no tiene

conocimiento que existe.
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Grafico N° 5
Gestion de la CEBM sujeto a planificacion

E Totalmente
B Medianamente
No presenta

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Se demostré que acciones institucionales de la CEBM estan sujetas a una planificacion
institucional, lo que quiere decir, que para ello ha sido necesario realizar un analisis de la
situacion real del érgano de control fiscal y poder asi proyectarlo hacia las mejoras que en
definitiva se encuentran plasmada en la visién, sin embargo, de la poblacién entrevistada, un
12% de los funcionarios entrevistados, manifiestan que medianamente la gestion se rige por

una planificacion, lo que se traduce que existen elementos de incertidumbre que la gerencia
debe solventar.
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Gréafico N° 6
Tipo de Planificacion utilizada en la CEBM

100%
m Estratégica (de 4 a 6
afios)

m T4ctica (de 2 a 3 afios)

Operativa (anual)
25%

0%

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Entendiendo que la planificacion estratégica representan las acciones establecidas por la
gerencia de la organizacion, se observa entonces que soOlo el 25% de los funcionarios
entrevistados tienen informacion sobre la existencia de este instrumento de control interno, caso
contrario sucede con la panificacion operativa (anual), el 100% la conocen lo que se puede
inferir que a pesar que la planificacion estratégica existe en el 6érgano de control fiscal, no es

socializado su contenido y menos sus resultados.
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Gréafico N° 7
Sistemas de informacién de la CEBM

d

H Deficiente

™ Regular

M Bueno
62%
H Excelente

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

El 62% de los funcionarios del nivel supervisorio entrevistados sefialan que los sistemas de
informacion de la CEBM se identifican entre buenos y excelentes, lo que se traduce en fortaleza
para la organizacion y que puede tomarse en consideracion al momento de implantar un

modelo de gestion gerencial.



Gréafico N° 8
¢ Los sistemas de informacién de la CEBM deben ser fortalecidos?

mSi

H No

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]
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El 88% de los funcionarios entrevistados, manifestaron que es necesario fortalecer los

sistemas de informacién existentes en la CEBM, lo que se puede traducir que aunque existen

en el organismo sistemas de informacion, los mismos no son totalmente eficientes, es decir,

poseen debilidades que deben ser tratados por la gerencia.
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Grafico N°9
Areas de la CEBM que deben ser fortalecidas con sistemas de informacion

Otros 13%

Administracién 13%
Recursos Humanos 38%
Control 38%
Planificacion 38%

Fuente: Instrumento de Mediciéon. [Anexo A-1]

Las principales areas que los funcionarios entrevistados sefialan como débiles en cuanto a
los sistemas de informacion utilizados por la CEBM son: las relacionadas con la Planificacion,
Control y Recursos Humanos con un 38% cada uno, destacando que estas areas representan
las acciones gerenciales, dado que son parte del proceso medular (control), de la direccién de
la gestion (planificacidén) y de la administracion del recurso humano, por lo que tal debilidad es

amenazante para la gestion.
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Grafico N° 10
Labores gerenciales del nivel supervisorio ajustado a las funciones establecidas para el cargo

H Totalmente de
acuerdo

B De acuerdo

En desacuerdo

B Totalmente en
desacuerdo

Fuente: Instrumento de Mediciéon. [Anexo A-1]

Las funciones de los funcionarios del nivel supervisorio en su totalidad se encuentran
ajustados al cargo que desempefian, en este sentido, el 62% manifiestan que sus funciones se
encuentran totalmente de acuerdo con el cargo que ejercen y un 38% que estan de acuerdo, es
decir, que tienen claridad sobre las funciones a desempefar y su participacion en la gestion, lo

cual permite identificarlo como una fortaleza para la gestion gerencial.
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Grafico N° 11
Existencia de casos de cargos que no se ajusten con las labores que desempefan los
trabajadores del nivel operativo

| Si

H No

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

La Contraloria del estado Bolivariano de Mérida (CEBM) presenta en su mayoria cargos
ajustado a las funciones que desempafian cada uno de los trabajadores, sélo el 12% de los
supervisores entrevistados manifiestan tener trabajadores cuyas funciones no se ajustan a sus
cargos y el 88% sefialan no presentarlos; en este sentido, se destaca la fortaleza organizacional

gue posee el érgano de control fiscal, por lo que facilitan las decisiones gerenciales.
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Grafico N° 12
¢La CEBM presenta Plan de incentivos?

H Totalmente
B Medianamente

1 No presenta

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

En el punto de la existencia o no de un Plan de Incentivos en la CEBM, las respuestas
varian significativamente, en este aspecto se observa que un 38% de los entrevistados
manifiestan que el plan de incentivo existe totalmente y otro porcentaje igual sefala que existe
medianamente contrastado con el 25% de los entrevistados que manifiestan que no existe el
Plan de Incentivos; ahora bien, es de inferir que tales resultados se conectan con la debilidad
de los sistemas de informacién ya manifestados anteriormente o porque no se identifica

claramente el referido Plan.



77

Grafico N° 13
Motivacion de los trabajadores

0%

H Totalmente
B Medianamente

® Ninguno

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

El personal supervisorio de la CEBM en su totalidad se encuentran motivados a ejercer sus
funciones y presentar resultados de calidad, aunque el 50% de ellos manifiestan que su
motivacion es mediana, por lo que la gerencia debe indagar en este punto, dado que es de gran

importancia contar con personal de ese nivel plenamente motivados.



78

Grafico N° 14
Cumplimiento de los objetivos y metas bajo la direccion gerencial

0%

B Totalmente
B Medianamente

Ninguno

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Con el presente resultado se puede observar claramente que los objetivos y metas
propuestos por la CEBM se han cumplido medianamente, tal como lo demuestran las
respuestas del 88% de los funcionarios entrevistados, los cuales corresponden al personal
supervisorio, es decir, la gerencia del 6rgano de control fiscal, en su mayoria, manifiestan que
no cumplen con la totalidad de los objetivos y metas y sélo el 12% sefialan que si lo cumplen en
su totalidad; esta situacion puede afectar negativamente con el éxito de la gestion de la

gerencia de la organizacion.
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Grafico N° 15
Existencia de indicadores de gestion como sistema de informacion

Totalmente,
25%

Ninguno, 25%

Medianamente,
50%

Fuente: Instrumento de Mediciéon. [Anexo A-1]

El 50% del personal entrevistado manifiestan que medianamente existen indicadores de
gestion como sistema de informacién, lo que puede destacarse como una fortaleza institucional,
sin embargo, el 50% restante se divide en 25% que sefialan que totalmente existen indicadores
de gestidn como sistema de informacion y el otro 25% sefialan que no existen indicadores de
gestion como sistema de informacion, lo que estaria confuso definir la situacion en que se
encuentra la organizacion con respecto a este aspecto, sin embargo, siendo los indicadores de
gestion herramientas de gran ayuda para la organizacion, se debe destacar la utilidad que

puede tener en la implantacion de un modelo de gestion gerencial.
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Grafico N° 16
Los indicadores de gestion como herramientas de supervisién en el cumplimiento de objetivos y
metas establecidos por la direccién o gerencia

12%
N H Totalmente

B Medianamente

Ninguno

Fuente: Instrumento de Medicion. [Anexo A-1]

Se puede apreciar la utilizacion de los indicadores de gestion como herramienta gerencial
para monitorear el cumplimiento de los objetivos y metas de la CEBM, en el caso estudiado, el
50% del personal entrevistado manifiestan que utilizan los indicadores de gestién para obtener
informacion sobre el cumplimiento de objetivos y metas y supervisar su consecucion, por otra
parte, el 38% de los entrevistados sefialan que medianamente lo utilizan y el 12% de los
supervisores entrevistados sefialan que no utilizan los indicadores de gestibn como herramienta
de supervision, lo que se puede traducir que aunque los indicadores de gestion se encuentren
disefiados, solo el 50% de los supervisores los utilizan para fortalecer la gestion, en este caso,
la debilidad se presenta en que los entrevistados son personal del nivel gerencial medio, por lo
gue debe existir relacion entre las acciones supervisorias y las lineas impartidas por la alta
gerencia, traduciéndose entonces, que la gestion no es monitoreada totalmente con indicadores

de gestion.



81

Grafico N° 17
Los resultados de los indicadores de gestion son utilizados para corregir acciones estratégicas,
tacticas u operativas

Ninguno, 0%

Medianamente,
38%

Totalmente,
62%

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Los resultados del desempefio de las acciones que se desarrollan en la CEBM a través de
los indicadores de gestion son utilizados para corregir los objetivos estratégicos, tacticos y
operativos en un alto indice, lo que se traduce en fortalezas para la organizacion, sin embargo,
aunque el 62% de los entrevistados manifiestan que usan totalmente los resultados de los
indicadores y el 38% lo usan medianamente, estos resultados se contradicen con la utilizacion
de los indicadores de gestion por parte de los supervisores entrevistados y cuyos resultados se

ven reflejados en graficos anteriores.
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Grafico N° 18
Correccion de estrategias producto de los resultados obtenidos de los indicadores de gestion

Ninguno, 0%

B Totalmente
B Medianamente

Ninguno

Fuente: Instrumento de Medicién. [Anexo A-1]

Los supervisores entrevistados manifestaron que corrigen estrategias con base a los
resultados obtenidos de la aplicacion de indicadores de gestion, sin embargo, es preciso
destacar que en resultados reflejados en graficos anteriores, quedé demostrado que los
indicadores de gestion no han sido utilizados como una herramienta para la supervision del
cumplimiento de objetivos y metas, tampoco como sistema de informacioén, por lo tanto, los

resultados obtenidos en esta ocasion se contradice con resultados anteriores.
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Anédlisis de los datos.

La Contraloria del estado Bolivariano de Mérida posee una estructura funcional disefiado
bajo concepto de Direcciones y Jefaturas antecedido por la Alta Gerencia (Contralora y
Direccién General), la misma permite establecer una relacion de cooperacion y trabajo en

equipo en funcion al cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en la organizacion.

Es de destacar que los funcionarios entrevistados pertenecen al nivel supervisorio del érgano
de Control Fiscal, es decir, los directores, jefes y coordinadores de areas, donde el 88% de ellos
poseen un tiempo no superior de diez (10) afios de antigliedad, sélo el 12% poseen mas de 16
afios de antigiiedad, tal situacion puede observarse como una fortaleza, dado que se puede
aprovechar la experiencia de los funcionarios que poseen mayor antigiiedad y por ende mayor
experiencia en el area de control fiscal para que sean orientadores a la generacion de nuevos

gerentes.

Al indagar sobre el conocimiento que tienen sobre la misidn y vision institucional, se aprecia
gue aunque manifiestan conocerlo ampliamente, la informacion obtenida en items posteriores,
da a entender que tal informacion es conocida en su forma pero no en su contenido, en este
sentido, se hace referencia a las politicas institucionales, donde el 75% manifiestan conocerlas
pero otro 25% sefalan que medianamente lo conocen, esto hace repensar sobre el manejo de
la informacion y su acercamiento con la realidad, de tal manera, que se presenta como una

limitacion en cuanto a la busqueda de soluciones acertadas.

Consecutivamente se observaron otros elementos que dan muestra de la realidad

institucional, entre las cuales se mencionan:

e La Planificacién del 6rgano de Control Fiscal, no es ampliamente conocida por los
actores, por lo que puede producir contratiempos en su cumplimiento, del mismo
modo, se dificulta la orientacion de la organizacion hacia la vision institucional, asi
como la aplicaciéon de un modelo gerencial.

e La Planificacion Estratégica, es una herramienta de gran importancia para la
organizacion, por lo que es necesario que sea del conocimiento de todos los

trabajadores, sin embargo, soélo el 25% de los entrevistados tienen conocimiento de
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la existencia de un Plan Estratégico Institucional.

La Planificacion Operativa es conocida ampliamente, sin embargo, los objetivos y

metas de la CEBM se han cumplido medianamente, tal situacion puede ser

provocada a la falta de utilizacion de los indicadores de gestion como herramienta
para la supervision, es decir, no ha existido supervision efectiva para alcanzar el
logro de los objetivos y metas planteadas.

Los Indicadores de Gestion existentes no son utilizados plenamente como sistema

de informacién para la toma de decisiones, representando una debilidad gerencial

significativa que afecta negativamente en la gestion, dado que dificulta tomar
decisiones acertadas y oportunas.

En cuanto a los Sistemas de Informacion y su efectividad, qued6 demostrado que

en la CEBM existen sistemas de informacion institucional que deben ser

fortalecidos, especialmente en las areas de Recursos Humanos, Planificacion y

Control.

Con respecto al Plan de Incentivos, quedd demostrado que existen acciones de

incentivos al personal pero no esta formalmente presentado como un Plan.

Existen debilidades en cuanto a los términos gerenciales manejados por el personal

dedicado a la supervision de la CEBM, tal afirmacion se demuestra de la siguiente

manera:

o Existe falta de claridad en la informacion aportada con respecto a los
indicadores de gestion, su utilizacion en las correcciones de objetivos
estratégicos, tacticos y operativos cuando habian manifestado no tener
conocimiento de la existencia del Plan Estratégico.

o Existe falta de claridad en la identificacion de Sistema de Informacion, dado que
es identificada como buena y excelente pero a su vez sefialan las debilidades
de los indicadores de gestion, el desconocimiento de la existencia de un Plan
de Incentivos, demuestran fallas en el cumplimiento total de objetivos y metas,

entre otros.
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Nudos Criticos del Modelo de Gestién Gerencial implantado.

Como parte del analisis de datos, se puede apreciar que los vectores del problema
detectados en la gestidén de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, estan enfocados en
la necesidad de redimensionar el modelo de gestion institucional, dado que los aspectos que se

encuentran afectados son areas medulares de la gerencia, como lo son:

e Politicas institucionales.
e Planificacion.
e Control

e Sistema de Informacion

A continuacion se presenta de manera ilustrativa los aspectos detectados como vectores de

problema que afectan el modelo de gestion implementado en el 6rgano de control fiscal.

Fallas en la supervisién de los
procesos y cumplimiento de
objetivos y metas

Cumplimiento parcial de
Fallas en el cumplimiento objetivos y metas operativos
de Politicas Institucionales y estratégicos

Modelo de Gestidn

de Gerencia
Estratégica

Desconocimiento de politicas Desconocimiento de la Los indicadores de gestion no

institucionales formalmente Planificacién del Organo son totalmente utilizados para

establecidas de Control Fiscal ejercer efectiva supervision
(Estratégica y Operativa)

No existe claridad en los
sistemas de informacién
existentes.

Necesidad de formacion
gerencial

Figura 8 Nudos Criticos del Modelo de Gestién Gerencial aplicado en la CEBM

Fuente: Elaboracion propia.
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Como respuesta a la situacion planteada, se presenta la necesidad de redimensionar el
modelo de gestion gerencial, potenciando las capacidades existentes y empleando estrategias
para disminuir los puntos criticos de la gestion, de tal manera que se pueda fortalecer la
institucionalidad de los érganos de control fiscal en el pais.



CAPITULO V
MODELO DE GESTION BASADO EN LA GERENCIA ESTRATEGICA PARA LOS
ORGANOS DE CONTROL FISCAL. CASO CONTRALORIA DEL ESTADO BOLIVARIANO
DE MERIDA.

"La calidad la construyen las personas y el éxito de una
Administracion Publica depende del conocimiento, habilidades,
creatividad innovadora, motivacion y compromiso de sus
autoridades, directivos y demas funcionarios publicos™

(Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica,
2008: p.16).

La gerencia estratégica representa una forma de concebir la gestion desde una perspectiva
integral y sistémica de la organizacion, para ello, se requiere contar con la gerencia concebida
como gerencia, es decir, debe contar con equipo de gerentes capacitados, que tengan
conocimientos de los procesos, que sirvan de orientadores y formadores de la nueva gerencia y
si no cuenta con ello, debe entonces formarlos continuamente, por lo que debe entonces
compartir la vision en la capacitacion gerencial y la gestion; también implica contar con gerentes
comprometidos con las exigencias institucionales y las tendencias sociales, que sean parte de
un equipo totalmente integrado hacia un fin compartido, en definitiva es necesario contar con el

gerente que se sienta gerente.

Bajo este contexto, para establecer el Modelo de Gerencia Estratégica, se debe considerar

los siguientes elementos:

e Laidentificacidén de la necesidad de cambio, por lo tanto, la organizacion debe reaccionar

de manera creativa e innovadora.

e La formacion del Recurso Humano ante la innovacion, el manejo de tecnologia, el estilo

gerencial fundamentado en las estrategias bien disefiadas, planeadas y evaluadas.

e EIl establecimiento de una nueva cultura organizacional, flexible, con analisis sistémico

de sus operaciones.
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e Establecimiento de estrategias, para finalmente, dirigir la organizacién con planificacion,

organizacion y dinamismo en su comportamiento.

La gerencia estratégica como modelo de gestion, parte de un momento cognitivo del
organo de control fiscal, es por ello que inicialmente se considera la mision, visién, valores y

politicas institucionales, identificado como un concepto filoséfico que orientan el propdsito de la

Contraloria, luego se presenta el concepto de contexto donde se visualiza los aspectos internos

y externos de la organizacion, en este caso, la gerencia, a través de técnicas e instrumentos de
recoleccion de informacion, deben considerar los aspectos claves y necesarios para su

abordaje y analisis, de esta operacion, continla con el concepto de estrategia, en esta parte se

hace uso de instrumentos gerenciales para el andlisis de la informacion, como lo son: la matriz
DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), el diagrama de Ishikawa, causa y
efecto 0 espina de pescado como se conoce comunmente, Marco Logico, entre otros, las
mismas pueden ser incluso combinadas, todo con la finalidad de visualizar el vector del

problema o nudo critico y establecer las acciones estratégicas a largo, mediano y corto plazo.
En el concepto de estrategia, se destaca lo siguiente:

e La formulacion de la estrategia se origina de un proceso analitico de la informacién
obtenida del concepto filosofico y el concepto contexto, donde a través de un proceso de
abstraccion del funcionamiento de la organizacion, se logra identificar los procesos, su
nivel de complejidad, el nivel de cumplimiento y el efecto que ha producido en el estado
de estudio, para posteriormente lograr concretar acciones orientadas al estado

propuesto, en que se desea llevar a la organizacion.

e La evaluacion de la estrategia, es un punto anterior a la planificaciéon, basada en el
analisis de la estrategia adaptada, con el propésito de garantizar su efectividad, en este

aspecto se debe considerar:

a. Viabilidad, la estrategia debe ser sometida a un estudio de riesgos considerando
los aspectos internos y externos de la organizacion que puedan afectarla tanto
positiva como negativamente, de este analisis se puede originar modificaciones de

la estrategia.
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b. Factibilidad, la gerencia debe considerar la capacidad instalada que posee el
organo de control fiscal, asi como los factores externos que influyen en la

estrategia.

c. Sea medible, la estrategia debe estar acompafiada de un sistema de informacién
gue le permita a la gerencia obtener resultados oportunos y precisos, facilitando la

toma de decisiones.

d. Flexibilidad de la estrategia, en la formulacion de la estrategia se debe visualizar
las oportunidades de ser reajustada de acuerdo a los resultados obtenidos de su

comportamiento, es decir, no debe ser rigida.

El establecimiento de la estrategia, una vez que se haya realizado el analisis de la estrategia,
la gerencia debe decidir el momento (estratégico, tactico u operacional) y la forma (politicas,
objetivos, metas) como se establece la estrategia a través de la planificacion, es decir, llevarlo a

un proceso de operacionalizacion.

El siguiente momento del modelo es el momento propésito, donde se encuentra el

concepto planificacion, identificada como la manera sistematizada, organizada, concreta, viable

y oportuna de establecer acciones estratégicas, tacticas y operativas del 6rgano de control
fiscal para alcanzar propositos planteados a partir de una situacion inicial, visualizada en el

establecimiento de estrategias institucionales y la forma como se desarrollan la operaciones.

Para llpes/Cepal (2009) “El uso de la Planificacion Estratégica en el ambito publico se
concibe como una herramienta imprescindible para la identificacion de prioridades y asignacién
de recursos en un contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion
comprometida con los resultados” (p. 37), es decir, la planificacién es fundamental para obtener

recursos necesarios para lograr cambios institucionales.

El proceso de planificar debe comenzar haciendo un analisis del momento cognitivo, por lo
tanto, se hace necesario realizar una revisién y andlisis de los fundamentos filoso6ficos de la
organizacion como son: la misién, vision, politicas institucionales, valores y principios donde se
sostienen las funciones de la organizacion, esto es con el propésito de identificar su eficacia y

determinar si hay la necesidad de ser ajustados a una nueva vision gerencial en procura de



90

fortalecer su operatividad.

Seguidamente, se realiza un abordaje a las operaciones de la organizacion, en el caso de los
organos de control fiscal, especialmente las relacionadas con:

e Los procesos medulares de la organizacion.

e El recurso humano o capital humano (operativo, supervisorio y gerencial)
e Latecnologia

e El cuerpo normativo que regula a la organizacion.

e LOs suministros, entre otros.

Una vez que se haya realizado este abordaje y se obtenga la informacion que identifica la
situacion inicial de la organizacion, se procede a determinar los factores internos y externos que
la afectan, realizando el analisis de la situacion organizacional, donde se van a considerar los
resultados del analisis de los fundamentos filoséficos y del abordaje a las operaciones, con el
proposito de establecer estrategias, las cuales estan sujetas a un proceso de formulacion,

ejecucion y evaluacion

Las estrategias se plantean segun su forma (estrategias, objetivos y metas) y segun su
direccion (estratégica, tactica u operativa), de alli surgen los planes estratégicos y operativos en
funcién a lo determinado en el momento cognitivo, del mismo modo, se plantea la forma cémo
van a ser monitoreadas y reajustadas las acciones establecidas en funcion al comportamiento

dinamico de la realidad institucional.

El tercero es el momento es el de Ejecucién y Evaluaciéon, donde es fundamental la
supervision efectiva, siendo necesario contar con un equipo comprometido con los propdsitos

fijados, que haga uso de los nuevos enfoques gerenciales implantados.

En este momento se encuentra el concepto supervisorio, el cual consta de dos enfoques:

e La capacitacion del personal operativo y gerencial para el desarrollo de la estrategia.

e La creacion e implementacion de sistemas de informacion adecuados, de manera que la

gerencia tenga la informacion oportuna y pueda tomar decisiones de manera acertadas.



91

Estas variables deben desarrollarse anticipadamente a la ejecucion de la estrategia o en su

defecto, deben ir creandose paralelamente.

En otro orden de ideas, se destaca que la supervision debe realizarse de manera constante,
para ello debe establecerse claramente los niveles, tipos y frecuencia de la supervision, todo
ello reflejado en las estrategias, procesos y acciones planificadas. Haciendo referencia a lo
sefalado por lipes/Cepal (2009), se destaca la importancia de la supervisién en la consecucién de lo

planificado:

“La planificacién estratégica es un proceso continuo que requiere constante
retroalimentacion acerca de como estan funcionando las estrategias. Los indicadores
entregan informacion valiosa para la toma de decisiones respecto del curso de las
estrategias, validadndolas o bien mostrando la necesidad de efectuar un ajuste. En las
organizaciones publicas, las sefiales no son tan claras, y el disefio de indicadores que
permitan monitorear el curso de las estrategias, es un desafio permanente” (p. 45).

Por su parte, los niveles supervisorios deben darse en:

e Proceso operativos simples, aplicando supervision de asistencia (supervisor asistente),
considerandose como aquella que realiza el comparfiero de trabajo que esta asignado al

equipo de trabajo y posee mayor experiencia.

e Procesos Operativos de complejidad intermedia, se debe aplicar supervision de apoyo
(supervisor de apoyo), la cual es realizada por el coordinador del proceso o personal de

apoyo de acuerdo al aspecto que se esté trabajando.

e Procesos Operativos totalmente complejos (supervision gerencial), que es realizado por
la gerencia media con reporte constante a la alta gerencia para la toma de decisiones
oportunas, en estos procesos se ubican el cumplimento de los objetivos operativos,
tacticos y estratégicos. Este tipo de supervision debe ser integral, es decir con la

participacion de los demas niveles de supervision propuestos.

La supervision realizada por la alta gerencia, debe ser constante y acompafiada por un
sistema de informacién efectivo; en este sentido, se destaca, que cada nivel supervisorio debe

ser evaluado por la maxima gerencia, con la finalidad de determinar fallas y deficiencias que
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puedan afectar el logro de lo propuesto; del mismo modo, se estableceran objetivos de

desempeiio que deben lograrse por unidades operativas y por funcionario/trabajador.

Finalmente, dentro del modelo, se encuentra el concepto de resultados v reajuste, referido a

las acciones empleadas para lograr lo propuesto y las modificaciones necesarias, del mismo
modo, se reflejan los resultados que no fueron acordes al proposito y sus causas; ademas de
garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos, también este concepto contribuye con la
retroalimentacion y dinamismo del modelo, dandole una nueva dimension a la informacién

obtenida el cual servira de punto inicial para la formacion de nuevas acciones.

Es preciso destacar, que el modelo de gestion basado en la Gerencia Estratégica es una
concepcion de gerencia, que amerita una forma de pensar bajo un enfoque de estrategias,
aplicable desde lo macro a lo operativo, la nocion de cada uno de los conceptos planteados son
aplicables para la elaboracion de Planes Estratégicos Institucionales, Planes Operativos,
programas, proyectos, en fin a cualquier aspecto que se encuentre inserto e involucrado con el

enfoque estratégico gerencial.

A continuacion, se presenta el diagrama del Modelo de Gestidn propuesto.
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Cada uno de los conceptos establecidos en el modelo de gestion planteado para los 6rganos
de control fiscal deben estar interrelacionados entre si, de manera que cada concepto
proporcione los elementos significativos para el logro de resultados efectivos y oportunos, que
den respuestas a las estrategias y objetivos propuestos por la gerencia, cuya finalidad se
enfoca en transformar la situacién en que se encuentra la organizacion hacia una de mayor

adaptacion a las necesidades sociales, politicas, econémicas y organizacionales.

Indicadores de gestion como herramienta para la supervisiéon en el modelo de gestion

basado en la Gerencia Estratégica.

Como complemento a la concepcion del modelo de gestion basado en la Gerencia
Estratégica, se plantea la necesidad de utilizar indicadores de gestion en el proceso de
supervision de las acciones planteadas, para ello, se propone el uso del sistema de indicadores
de gestion propuesto por Ramos (2008), identificado como un sistema de informacion propicio
para hacerle seguimiento a los objetivos y metas planificadas desde el nivel estratégico, tactico

y operativo, bajo enfoque sistémico de los procesos.

Este tipo de sistema informativo, visualiza los reportes del cumplimiento de los objetivos en
cada uno de los niveles 0 momentos en que se presenta la estrategia, objetivos 0 metas, es

decir, lo planificado.
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Figura 10. Visidon sistémica del seguimiento y control de las operaciones segun sus niveles
gerenciales

Fuente: Ramos, Y. (2008) Sistema de Indicadores de Gestibn como mecanismo de control organizacional de la
Contraloria del estado Barinas.

La gerencia debe determinar la frecuencia con que va a medir los resultados, sin embargo,

para obtener mejores resultados se establece:

e Con frecuencia mensual y/o trimestral, con respecto a lo planificado a corto plazo,

referente a objetivos y metas del Plan Operativo Anual.

e Con frecuencia semestral o anual; para dar respuestas a los objetivos tacticos y se le

hace seguimiento a los procesos.

e Con frecuencia anual, se relacionan los resultados por procesos para dar respuestas a
los objetivos estratégicos institucionales (Planificacién Estratégica) y se pueden evaluar a

partir del momento en que se obtengan los resultados tacticos.

En definitiva, la supervisibn debe ser constante y debe estar acompafiado de sistemas
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informativos, que permitira la toma de decisiones acertadas y oportunas que a su vez, daran

paso al establecimiento de una nueva situacion de la organizacion.

Ejemplo de Aplicacion (Momento Cognitivo) del Modelo de Gestion Basado en la
Gerencia Estratégica
Caso de estudio: Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

Segun plataforma web de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, este 6rgano de
control fiscal fue fundado el 06 de marzo de 1948, tal como lo establece la Gaceta
Extraordinaria de ese afo, donde se decreta la Constitucion del estado y es ratificada el 02 de
abril del mismo afio con Gaceta Extraordinaria con la Ley de Hacienda del estado. Luego de ser
creada, en 1949, a través del decreto 1551, el gobernador del estado Mérida del momento
decide eliminar este 6rgano de control fiscal, para luego reanudar sus operaciones en 1961 y es
en 1962 donde se contempla la creacion del presupuesto destinado a la Contraloria,
condicionado una vez que sea promulgada la Ley de Contraloria, que para esa fecha se estaba

elaborando.

En ese mismo afio, aparece por primera vez en Ley de Presupuesto del estado una partida
destinada para la Contraloria General del estado, sin embargo, su funcionamiento estuvo
limitado hasta el momento en que la Asamblea Legislativa decreta la ley de Contraloria General
del estado en fecha 09 de marzo de 1964, posteriormente, ese mismo afio se le asignha

presupuesto de gastos.



97

Figura 11. Sede actual de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida.

Fuente: http://www.contraloriaestadomerida.gob.ve

Mision de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

“Ser un organo de Control Fiscal, que realiza control externo y posterior, a través de la
vigilancia y fiscalizacion, sobre la administracion, manejo y custodia de los recursos y
patrimonio publico, de los 6rganos y entes sujetos a control, con la excelencia en el servicio
apoyado en nuestro talento humano motivado, comprometido y eficiente, haciendo uso de las
herramientas tecnoldgicas e innovadoras, contribuyendo con el mejoramiento continuo de la
gestion publica y el desarrollo de las comunidades organizadas, impulsando la participacion
ciudadana, bajo los principios de transparencia, objetividad, honestidad, orientacion, vocacion
de servicio, eficiencia, responsabilidad, oportunidad y colaboracién.”

(http://lwww.contraloriaestadomerida.gob.ve)

Visién de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida

“Ser un Organo de Control Fiscal moderno y eficiente, de referencia dentro del Sistema
Nacional de Control Fiscal, que promueva la calidad y excelencia en la gestion publica y el
fortalecimiento al Poder Popular, con la implementacion de herramientas gerenciales y
tecnolégicas, que contribuyan a combatir y erradicar la corrupcibn en el pais”

(http://contraloriaestadomerida.gob.ve)
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Politicas Institucionales

Aunque no presenta politicas institucionales formalmente establecidas en la pagina web

http://contraloriaestadomerida.gob.ve, este 6rgano de control fiscal, por su naturaleza esta

cefiida al cumplimiento de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, Ley

Orgéanica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal y

demas leyes regulatorias de sus funciones.

Andlisis del Concepto Filosofico

En la declaracion de mision institucional se puede apreciar las siguientes variables:

Esta organizacion estd dedicada a realizar control externo y posterior a los recursos
publicos, en este punto se destaca que existen normativas legales y sublegales que
determinan la forma como realizar este tipo de control, todo ello generado por la
Contraloria General de la Republica como ente rector del Sistema Nacional de Control

Fiscal.

Plantea un aspecto fundamental que la motoriza, como lo es el talento humano motivado,

comprometido y eficiente.

Sefiala que hace uso de herramientas tecnoldgicas e innovadoras que contribuyen al
mejoramiento continuo, caracterizado por elementos gerenciales que le proporciona
dinamismo a la gestion, alcanzando los objetivos propuestos bajo un esquema de

efectividad.

Por ultimo aspecto, se distingue en la mision el desarrollo de comunidades organizadas,
lo que quiere decir entonces que ejecutan acciones que permitan una adecuada
organizacion de las comunidades, contribuyendo con el fortalecimiento del Poder
Popular, en este aspecto también distinguen a la participacion ciudadana como finalidad

de la contribucién que hace este organismo de control.
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A continuacion, se presentan las variables de la mision institucional que deben considerarse
para determinar el momento cognitivo del érgano de control fiscal sujeto a estudio, de alli, se
pueden identificar los elementos que se desean conocer para el disefio de instrumentos de
medicién para la recoleccién de informacién.

Tabla 3

Andlisis de las variables de la Mision Institucional de la CEBM para determinar el momento
cognitivo del Organo de Control Fiscal.

Variables de la Mision Dimensiones que se deben considerar para
establecer el momento cognitivo

Se debe conocer:

¢ La existencia de normativas legales y sublegales que
regulan el control externo y posterior

Control externo y posterior a los recursos L . .
e Eficacia de los instrumentos utilizados para la

publicos. - . L
recoleccion de la informacion sobre los recursos

publicos a fiscalizar.
¢ Sistema de informacién por medio del cual se puede

obtener resultados generados eficaces y oportunos.

¢ Nivel de motivacion y compromiso del talento humano
(plan incentivos, plan capacitacion)

_ e Medicién de la eficiencia del talento humano (plan

Talento Humano motivado, . . .

_ o evaluacion de desempefio y/o plan de evaluacién de

comprometido y eficiente. S
eficiencia)

e Requerimiento del Talento Humano capacitado y

evaluado necesario con respecto al existente.

. L e Nuevas herramientas tecnolégicas requeridas vy
Uso de herramientas tecnolégicas e

. . exigidas por la organizacion.
innovadoras que contribuyen al 9 P 9

. . . e Herramientas para el mejoramiento continuo.
mejoramiento continuo P J

e Tendencias gerenciales ajustadas al dinamismo

organizacional.

Desarrollo de comunidades e Tipo de acciones que permitan la organizacion de las
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Variables de la Mision Dimensiones que se deben considerar para
establecer el momento cognitivo

organizadas. comunidades.

e Mecanismos con que cuenta la organizacién para el
fortalecimiento del poder popular.

e Instrumentos con que cuenta la organizacion para la

participacion ciudadana en materia de control.

Fuente: Disefio propio.

En la vision se identifica lo siguiente:

Ser organo de control fiscal moderno y eficiente: para lograrlo, es necesario actualizar los
instrumentos utilizados para ejecutar las acciones institucionales, ajustar a la
organizacion a las exigencias politicas, econdémicas y sociales, conocer sobre las nuevas

tendencias y exigencias del Sistema Nacional de Control Fiscal.

De referencia dentro del Sistema Nacional de Control Fiscal, que promueva la calidad y
excelencia en la gestion publica y el fortalecimiento al Poder Popular: para lograr este
propdsito, se debe lograr implantar modelo de gestion dinamico y exigente en cuanto a la
calidad, promoviendo lo Unico, correcto, oportuno e innovador en la orientacion de la
organizacion para el mejoramiento de la gestion publica y la participacion del poder

popular.

Implementacion de herramientas gerenciales y tecnoldgicas, que contribuyan a combatir
y erradicar la corrupcién en el pais: la gerencia debe conocer las tendencias gerenciales
en materia de control fiscal, asi como las exigencias y normativas que regulan la funcion
publica, del mismo modo, los mecanismos e instrumentos para el combate contra la

corrupcion.
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Variables de la Vision

Dimensiones que se deben considerar para
establecer el momento cognitivo

Ser 6rgano de control fiscal moderno y
eficiente

Se debe conocer:

Tipos de Instrumentos y mecanismos que llevaria a
gue el 6rgano de control se ajuste a las nuevas

tendencias gerenciales y como lograria la eficiencia.

De referencia dentro del Sistema Nacional
de Control Fiscal, que promueva la calidad
y excelencia en la gestién publica y el

fortalecimiento al Poder Popular

Modelo de gestidn de la organizacion.

El tipo de planificacion que se desarrolla.

Personal capacitado en materia de control fiscal.
Personal comprometido con los objetivos y metas
institucionales planteados.

Lineamientos establecidos por el gobierno en materia

de fortalecimiento del poder popular.

Implementacion de herramientas
gerenciales y tecnolégicas, que contribuyan
a combatir y erradicar la corrupcion en el

pais

Los tipos de herramientas gerenciales y tecnoldgicas
gque existen y que pueden ser aplicadas a la gestion
del érgano de control fiscal.

Exigencias gubernamentales y normativas para el

combate de la corrupcion.

Fuente: Disefio propio.

Antes de aplicar algun instrumento de mediciéon que permita obtener informacién sobre la

organizacion, la gerencia debe analizar la mision, la vision, asi como las politicas

institucionales, debe indagarse sobre la dimension cognitiva de las variables que la componen,

del mismo modo, se debe identificar la orientacién que tiene actualmente la organizacion. De tal

manera, que para introducir a la gerencia estratégica como un modelo de gestién, la gerencia o

Direccion de la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida debe tener conocimiento béasico de

la organizacion, partiendo de lo establecido institucionalmente.




CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La teoria gerencial se ha caracterizada por establecer concepciones, métodos e instrumentos
de nuevos paradigmas que permiten formar esquemas operacionales ajustados a los cambios
y transformaciones necesarias para las organizaciones; es importante destacar que en
Venezuela existen normativas legales que regulan el funcionamiento de la Administracién
Publica que asi como establecen algunos patrones de funcionamiento, también provee
orientaciones basicas para el ejercicio de la gerencia pero que aun no se ha demostrado su
eficacia, en contrario a ello se observan practicas improvisadas y confusas del gerente que

hasta llegan a desvincularse de la mision organizacional.

En la investigacion se destaco la importancia de la Gerencia en la Administracion Puablica,
especialmente en los Organos de Control Fiscal como promotores de cambios que motorizan la
gestion de calidad en los organismos publicos, del mismo modo, el papel del gerente como
agente de cambios de la organizacion, cuya funcion se traduce en dirigir, supervisar y
representar los resultados como punto de partida de las acciones gerenciales. Bajo este
contexto, es preciso destacar que se presentaron diferentes modelos de gestion establecidos
para dar respuestas a paises desarrollados, sin embargo, se realizo distincion en la realidad
Venezolana con el caso de estudio, generando un modelo apropiado para la gerencia de los
Organos de Control Fiscal de Venezuela, todo ello partiendo de inquietudes de la investigadora
sobre la gestion que hasta el afio 2016 se habia obtenido en la Contraloria del estado

Bolivariano de Mérida — Venezuela.

De alli entonces se presenta los resultados del primer objetivo investigativo, al presentar un
modelo de gestion basado en la Gerencia Estratégica, caracterizado por los siguientes

momentos:
1. Momento Cognitivo.
2. Momento Propésito y

3. Momento Evaluacién y Control.
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Todo ello, vinculado con los elementos propios de la Gerencia Estratégica como lo son: la
identificacion de la filosofia de la institucion, conocimiento de la realidad institucional,
identificacion, seleccidn y evaluacion de la estrategia y el proceso de monitoreo y reajuste de

las acciones gerenciales.

Desde este enfoque, se detectaron situaciones de la realidad institucional que propiciaron su
analisis, el cual origind el cumplimiento del segundo objetivo de la investigacién, enfocado en la
relacion de la estructura gerencial existente con el modelo de gestidén propuesto, determinando

lo siguiente:

e La Contraloria del estado Bolivariano de Mérida posee una estructura organizativa y
funcional apropiada para ajustarse al modelo de gestion planteado.

e Se determinaron diversos puntos criticos, originados por la falta de instrumentos y
herramientas gerenciales los cuales han dificultado la obtencion de informacién de
manera oportuna, asi como la integracion de equipos de trabajo; en este aparte se
destaca que se pudo apreciar que los supervisores se manifiestan como si fuera

personal operativo y no como gerentes.

e La Contraloria del estado Bolivariano de Mérida, cuenta con un personal de supervision
(gerencia media) comprometido y dispuesto a cumplir con las funciones encomendadas,
sin embargo, se hace necesario capacitarlos y orientarlos para que su desempefio sea

de manera eficaz y se sientan participes en la gestion institucional.

Finalmente, se presenta un ejemplo de integracién del modelo de gestién basado en la
Gerencia Estratégica a la estructura funcional de la Contraloria del estado Bolivariano de
Mérida como Organo de Control Fiscal Venezolano, en cumplimiento del tercer objetivo de la
investigacion, enfocado en el momento cognitivo, donde se realizé andlisis a las variables que
conforman la misién y la vision institucional como punto de partida para indagar sobre la
realidad del Organo de Control Fiscal, este ejemplo es parte del trabajo de abstraccion que el
gerente del referido 6rgano debe realizar para obtener amplio conocimiento sobre la realidad
institucional, todo ello, con el propésito de incorporar el enfoque del modelo de gestion

presentado por la investigadora a la practica gerencial.
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Para implementar el Modelo de Gestion basado en la Gerencia Estratégica, la investigadora

recomienda lo siguiente:

Como parte de las acciones gerenciales, la Contraloria del estado Bolivariano de Mérida
debe lograr un equipo de trabajo de alto desempefio, por lo que se hace necesario
establecer una comunicacién efectiva, que haya un liderazgo compartido, que cada uno
del personal supervisorio, asi como el operativo tenga claro que los resultados obtenidos
es producto del esfuerzo de todos, debe crear un clima de alta confianza entre los
miembros del equipo, especialmente de la media y alta gerencia, asi como contar con

herramientas y técnicas que faciliten el trabajo gerencial.

Se debe establecer programas de capacitacion y orientacion para el personal dedicado a
la supervision de procesos (gerencia media), para que sean participes activamente de la
aplicacion del Modelo de Gestion basado en la Gerencia Estratégica en el Organo de

Control Fiscal.

Es necesario la organizacion de la informacion asi como su dinamizacién, por lo que se
sugiere establecer formalmente sistemas de informacion adecuados que permitan la
toma de decisiones oportunas y con la utilidad requerida para la introduccion de la

mejora de la gestion.

La gerencia debe establecer la formalidad a las politicas institucionales, asi como a los

instrumentos normativos que regulen la gestion y la presentacion de resultados.
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[ANEXO A-1]

INSTRUMENTO DE MEDICION

Universidad Nacional Experimental
de los Llanos Occidentales
“EZEQUIEL ZAMORA”

LA UNIVERSIDAD QUE SIEMBRA

“LA GERENCIA ESTRATEGICA COMO MODELO DE GESTION PARA LOS ORGANOS
DE CONTROL FISCAL EN VENEZUELA.

CASO DE ESTUDIO: CONTRALORIA DEL ESTADO BOLIVARIANO DE MERIDA”
CUESTIONARIO

El presente instrumento de medicion (cuestionario) esta dirigido al personal directivo de
la Contraloria Bolivariana del estado Mérida (CBEM), con el proposito de obtener
informacion sobre las estrategias gerenciales utilizadas para identificar el modelo de
gestion empleado, todo ello como parte de un trabajo investigativo de exigencia académica

para obtener el titulo de Magister Scientiarum en Gerencia General.

Instrucciones: marque con una X la casilla de la respuesta que considere de acuerdo a
la pregunta formulada, algunas preguntas pueden tener varias respuestas, en este caso
puede marcar mas de una casilla si lo considera necesario.

1. ¢Qué tiempo tiene laborando en la CBEM?

( ) Delabafos

( ) De6al0afios
( ) Del1lalil5afos
()

Mas 16 arios

2. La estructura organizacional de la CBEM esta presentada en:
( ) Gerencias

( ) Direcciones

( ) Otras Especifique:

3. Conoce la misién y Vision de la CBEM?



[ANEXO A-1]

INSTRUMENTO DE MEDICION

( ) Totalmente
( ) Medianamente
( ) Desconoce

La CBEM tiene politicas institucionales formalmente establecidas?
( ) Totalmente

( ) Medianamente
() Notiene

La gestion de la CBEM esta sujeto a una planificacion institucional?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

() No presenta

Qué tipo de planificacion utiliza la CBEM o la gerencia que usted dirige? (puede marcar mas
de una casilla, si lo considera necesario)
( ) Estratégica (de 4 a 6 afios)

Tactica (de 2 a 3 afos)

()
( ) Operativa (anual)
( ) Otros. Sedale:

Considerando que los sistemas de informacion existentes en una organizacion le permite te-
ner la informacion de manera oportuna y veraz para la toma de decisiones, como identifica
usted los sistemas de informacion existentes en la CBEM?

( ) Excelente

( ) Bueno
( ) Regular
()

Deficiente

Considera que es necesario fortalecer los sistemas de informacion en la CBEM?
() Si
() No



9.

10.

11.

12.

13.

[ANEXO A-1]

INSTRUMENTO DE MEDICION

De ser afirmativo, en que area considera que debe ser fortalecido los sistemas de informa-
cion utilizados en la CBEM? (puede marcar mas de una casilla, si lo considera necesario)
Planificacién

Control
Recursos Humanos

Administracion

R e e
~— N~ N~ ~—~

Otros Especifique:

Sus labores gerenciales se encuentran ajustados a las funciones establecidas para su car-
go?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Endesacuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo

Dentro del grupo que dirige, presenta algun caso donde su cargo no se ajuste a las labores
gue desempefa? De ser afirmativo, indique cuantos casos tiene.
() Si Cuantos:

() No

La CBEM presenta un plan de incentivos formalmente establecido para el personal?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) No presenta

Considera que el personal que tiene bajo su direccidn o gerencia, estdn motivados a cumplir
con los objetivos y metas propuestos por la CBEM?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno



14.

15.

16.

17.

18.

[ANEXO A-1]

INSTRUMENTO DE MEDICION

Los objetivos y metas de la gerencia o direccion a su cargo, se han cumplido en el tiempo
planificado?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno

Existen indicadores de gestion como sistema de informacién de control en la CBEM?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno

Los indicadores de gestion son utilizados para supervisar la consecucion del cumplimiento
de objetivos y metas establecidos por la direccién o gerencia que usted dirige?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno

Los resultados obtenidos con la utilizacién de los indicadores de gestion, son compartidos
con la alta gerencia y con el nivel operativo?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno

En la gerencia o direccion que usted dirige, considera los resultados obtenidos con los indi-
cadores de gestidn, para corregir estrategias, tacticas u operaciones?
( ) Totalmente

( ) Medianamente

( ) Ninguno

AGRADECIDA CON LA COLABORACION PRESTADA.........

La investigadora.
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CARTAALOS EXPERTOS

Barinas, 20 de septiembre de 2017

Profesora:
Msc. Marisela Hurtado Lores

Presente.

Muy respetuosamente me dirijo a usted en la oportunidad de presentarle la investigaciéon
gue estoy desarrollando titulado La Gerencia Estratégica como Modelo de Gestidon para
los Organos de Control Fiscal en Venezuela. Caso de Estudio: Contraloria del estado
Bolivariano de Mérida”, para lo cual se ha disefiado un instrumento de medicion
(Cuestionario), el mismo debe ser validado en contenido y metodolégicamente por expertos
en la materia, razon por el cual me atrevo a solicitarle su valiosa colaboracion para la
revision y validacion del instrumento anexo.

Se le acompafa el Problema, Objetivos y Operacionalizacion de las variables de la
investigacion.

Agradecida de su disposicion a lo expuesto, queda de usted:

Atentamente:

Lymar Betancourt Coiran
C.l. V-11.710.125
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CARTAALOS EXPERTOS

Barinas, 18 de Julio de 2018

Profesor:

Msc. Maria Andreina Gutierrez Rodriguez
Presente.

Muy respetuosamente me dirijo a usted en la oportunidad de presentarle la investigaciéon
gue estoy desarrollando titulado "La Gerencia Estratégica como Modelo de Gestion para
los Organos de Control Fiscal en Venezuela. Caso de Estudio: Contraloria del estado
Bolivariano de Mérida”, para lo cual se ha disefiado un instrumento de medicion
(Cuestionario), el mismo debe ser validado en contenido y metodolégicamente por expertos
en la materia, razon por el cual me atrevo a solicitarle su valiosa colaboracién para la
revision y validacion del instrumento anexo.

Se le acompafa el Problema, Objetivos y Operacionalizacion de las variables de la
investigacion.

Agradecida de su disposicion a lo expuesto, queda de usted:

Atentamente:

Lymar Betancourt Coiran
C.l. V-11.710.125
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TABLA Y CONSTANCIA DE VALIDACION

TABLA DE VALIDACION
CRITERIO DE EXPERTOS

EXPERTO: M5C. MARISELA HURTADOD LORES
FECHA: 18-10-2017

ESCALA: Deficiente 1, Regular 2, Aceptado 3

SECUENCILA CLARA

CONGRUENCLA SUFICIENCLA
[TEM S LOGEICA DE | FORMULACKON
ITEM 20BJETID S DEITEMS TEMS DEL ITEM

OB SERWECHIN

20

21a]

50

30

20

20

A

50

20

20

20

A

30

20

20

S0

A

u
L2 el La L ) ] Ly L] L) fa] L] Ly L] La] L] L] Ly a2
L2 el La L ) ] Ly L] L) fa] L] Ly L] La] L] L] Ly a2
L2 el La L ) ] Ly L] L) fa] L] Ly L] La] L] L] Ly a2
L2 el La L ) ] Ly L] L) fa] L] Ly L] La] L] L] Ly a2

50

Firma del validador,
. ADD
C.L'ﬁf{m

OBSERVACIONES DEL VALIDADCOR: SIM OBSERVACIONES.
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TABLA Y CONSTANCIA DE VALIDACION

Barinas, 18 de Octubre de 2017

Cluien suscribe, MARISELA HURTADO LORES. titular de la Cédula de
Identidad M* 4734908, Especialista en GEREMCIA (metodologia), hace
constar por medio de la presente, que luego de leer, analizar e interpretar el
instrumento de recoleccion de informacion, elaborado por LYMAR BETANCOURT
COIRAM. ClI V- 11.710.125 para dar cumplimiento a los objetivos de la
investigacion titulado: "LA GERENCIA ESTRATEGICA COMO MODELO DE
GESTION PARA LOS ORGANOS DE CONTROL FISCAL EN VENEZUELA.
CASO DE ESTUDIO: CONTRALORIA DEL ESTADO BOLIVARIANO DE

MERIDA", considero que el mismo reidne las condiciones necesanas en cuanto a:

congruencia, suficiencia, secuencia logica y formulacian de los items con respecto

al problema, objetivos y las vanables objeto de estudio,_,

En consecuencia, dicho instrumento es valido para el desarrollo de la

investigacion y su culminacion.

Firma del validador:

Ll O
M Sc.MARISELA HURTADO
C. 1. V-4.794.908




[ANEXO B-1]

TABLA Y CONSTANCIA DE VALIDACION

TAELA DE VALIDACION
CRITERIO DE EXPERTOCS

EXPERTO: M5C. MARIA ANDREINA GUTIERREZ RODRIGUEZ
FECHA: D2-D2-2012

ESCALA: Deficiente 1, Regular 2, Aceptado 3

TEMS I.I_':E':'ll'f__:g{lg‘_ﬁg . S'f::;":n'_'g:;:;" fﬁ%'ﬂ CI:.}I:E!' FO FlCMLIf Ll-?: 10N | OBSERVACION
TEMS DEL ITEM

1 3 3 3 3 S0
3 3 3 3 3 S0
3 3 3 3 3 S0
z 3 3 3 3 =TT
B 3 3 3 3 S0
5 3 3 3 3 S0
T 3 3 3 3 S0
5 3 3 3 3 S0
9 3 3 3 3 S0
10 3 3 3 3 S0
11 3 3 3 3 S0
12 3 3 3 3 SiC
13 3 3 3 3 S0
14 3 3 3 3 SO
15 3 3 3 3 S0
16 3 3 3 3 S0
17 3 3 3 3 S0
18 3 3 3 3 S0

Firma del validador.

CLACTE1686297

OBSERVACIOMES DEL VALIDADOR: SIM OBSERVACIOMES.




[ANEXO B-1]

TABLA Y CONSTANCIA DE VALIDACION

Barinas, 02 de octubre de 2018

Quien suscribe, MARIA ANDREINA GUTIERREZ RODRIGUEZ. titular de la
Cédula de Identidad N® 16166317, Especialista en GERENCIA (contenido), hace
constar por medio de la presente, que luego de leer, analizar e interpretar el
instrumento de recoleccion de informacion, elaborado por LYMAR BETANCOURT
COIRAM. C1 V- 11710125 para dar cumplimiento a los objetivos de la
investigacion titulado: LA GERENCIA ESTRATEGICA COMO MODELO DE
GESTION PARA LOS ORGANOS DE CONTROL FISCAL EN VENEZUELA.
CASO DE ESTUDIO: CONTRALORIA DEL ESTADO BOLIVARIANO DE
MERIDA”, considero que el mismo reune las condiciones necesarias en cuanto a:

congruencia, suficiencia, secuencia loégica y formulacién de los items con respecto

al problema, objetivos y las vanables objeto de estudio,_,

En consecuencia, dicho instrumento es valido para el desarrollo de la

investigacion y su culminacion.

Firma del validador:

FEA-SYTIERREZ R.
\-16166317



