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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo se inicia con un enfoque general del llustre Municipio de Pifas,
destacando aspectos fundamentales como la base legal en la que sustenta su
funcionamiento, su organizacion estructural, su plan estratégico en el que se define su
proyeccion a mediado, corto y largo plazo, para lograr el cumplimiento de su justa y

ambiciosa Vision.

Se hace un analisis minucioso acerca de la planificacion estratégica, corporativa y
operativa, destacando la importancia de su aplicacién para el logro de los objetivos y
metas que el Municipio debe cumplir en beneficio de la comunidad. Se define que la
planificacién es un proceso mediante el cual los actores involucrados estudian el
entorno interno y externo de la institucién, bajo principios filoséficos que guiaran el
cumplimiento de objetivos por medio de estrategias adecuadas y la disponibilidad de
recursos sociales, tecnologicos, administrativos, financieros, productivos, culturales y la

normativa legal en cuyo contenido basa su operatividad.

Se destaca la importancia de los indicadores de gestién aplicados en las éareas de
tesoreria y contabilidad del Municipio de Pifias, consideradas como areas relevantes,
por cuanto permitié detectar que varias de las metas y objetivos de la institucion en lo
gue se refiere al sistema de recaudaciéon de los tributos municipales, no se cumplieron
de acuerdo a la planificacién, lo que le permitira a la institucion la adopcién de

correctivos oportunos.

Se aplicaron varios indicadores de acuerdo a los objetivos planteados, los cuales fueron
debidamente analizados a través de la ficha técnica y la graficacion de cada uno de
ellos, concluyendo con el informe donde se detallan los hallazgos y las conclusiones y

recomendaciones necesarias.



1.1.

1.2.

1.3

CAPITULO 1.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Descripcién del Concejo Municipal de Pifias

El Concejo Municipal de Pifias, es una Instituciéon de servicio publico cuyo
financiamiento para cumplir sus objetivos y metas, se origina por asignaciones

fiscales, recursos de recaudacion directa, créditos y donaciones

Base Legal.

El I. Municipio del cantén Pifias, Provincia de El Oro, fue creado mediante Decreto
Legislativo del 6 de noviembre de 1940, el mismo que fue sancionado con el
ejecutese del Sefior Presidente Constitucional de la Republica el dia 8 de noviembre
del mismo afio y publicado en el Registro Oficial Nimeros 64 y 65 de 18 y 19 de

noviembre de 1940.

Organigrama estructural.

El Organigrama Estructural, presenta los niveles organizacionales con sus

respectivos Sectores, Direcciones, Secciones y Unidades, el mismo que es

susceptible de modificaciones en funcion del crecimiento de la entidad.



La estructura organica y administrativa de la |. Municipalidad de Pifas, esta

determinada en el Reglamento Organico Estructural y Orgénico-Funcional, y consta

de los siguientes niveles:

Legislativo
Ejecutivo

Asesor:

Auxiliar o

De Apoyo

Operativo

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

Concejo Municipal

Alcalde Municipal;

1. Comité Interno de Coordinacion,
planificacién y seguimiento;

2. Asesoria Juridica

3. Comisiones Permanentes, Comisiones

Especiales

Secretaria General y Jefatura de Personal,

Direccion Financiera.

Area de Obras Publicas;
Area de Servicios Publicos;
Area de Planificacion; y,

Area Gestiébn Ambiental y Turismo.
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Plan Estratégico

1.4.1. Mision.

El Gobierno Municipal de Pifias es una institucion dirigida por un Concejo con vision
de trabajo, con personal administrativo, solidario, honesto, que impulsa la
participacion comunitaria y presta servicios basicos de calidad encaminados al

desarrollo comunitario y al mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes.

1.4.2. Visién

El Gobierno Municipal de Piflas hasta el 2015, ser4& un municipio moderno,

competitivo, eficiente que ofrece servicios de calidad.

1.4.3. Valores

Solidaridad y reciprocidad.
Honestidad en la realizacién de todas las actividades municipales.
Atencion &gil y cordial.

Productividad.

1.4.4. Objetivos

El Gobierno Municipal para su gestion establece los siguientes objetivos estratégicos:

a) Planificar el desarrollo cantonal mediante mesas de concertacion con los distintos

actores politicos, sociales y técnicos de |. Municipio;



b) Planificar el desarrollo fisico del Cantén, mediante la implementacion de planes de
construccién, mantenimiento, aseo, embellecimiento y reglamentacion del uso de

caminos, calles, parques, plazas y demas espacios publicos;

c) Planificar, coordinar y ejecutar planes y programas de prevencion y atencion

social;

d) Promover el desarrollo cultural, artistico, deportivo y de recreacién en

coordinacidn con las organizaciones publicas o privadas del Cantén;

e) Fomentar el desarrollo del turismo, potenciado el patrimonio eco turistico;

f) Contribuir al fomento de la actividad econ6mica mediante programas de apoyo a
microempresas, pequefia industria e industria en actividades de artesania,

produccién agricola, ganadera, turisticas, etc.;

g) Establecer programas de proteccion, segundad y convivencia ciudadana;

h) Planificar, organizar y regular el trnsito y transporte terrestre de acuerdo con las

necesidades de la comunidad;

i) Establecer planes de proteccion del medio ambiente, como medio de una vida

sostenible y sustentable;

j) Dotar a la poblacion de sistemas de agua potable y alcantarillado; y alumbrado
publico y servicios de cementerios, camal y mercados y establecer sistemas de

recoleccion, procesamiento o utilizacién de residuos; y,

k) Regular y controlar el uso de la via publica, las construcciones y el funcionamiento
de locales industriales, comerciales y profesionales; la calidad, elaboracién, manejo y

expendio de viveres para el consumo publico, la habilitacién de accesos, medios de



circulacion e instalaciones adecuadas para personas con discapacidades, la venta en

espacios y vias publicas de toda obra artistica literaria, musical o cientifica.

[) Ejercicio de la policia



CAPITULO 2.

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Planificacion

Dentro del proceso administrativo, la planeacion constituye punto inicial de la accion
directiva ya que supone un establecimiento de objetivos y los cursos de accién para
lograrlo. Este logro depende en gran medida del grado de conocimiento de las variables del
entorno organizacional. La planificacion requiere de un proceso de toma de decisiones
cuyos resultados implicaran una adecuacion reguladora de las acciones operativas a aplicar
para la consecucion de las metas previstas, esto es, qué tipo de estructura organizacional se
adaptard a la estrategia intentada, qué personal se asignara para ello, qué tipo de tecnologia
se necesitara, qué tipo de recursos se utilizaran y qué clase de controles se aplicaran para
la produccién de bienes o servicios. Esta vision integradora hace que la planificacion sea
entendida como un sistema compuesto por procesos capaces de disefiar, regular y evaluar

la eficacia del mismo.

Planificar es, por lo tanto, un proceso mediante el cual los actores involucrados
estudian el entorno interno y externo de la organizacion, bajo principios filoséficos que
guiaran el cumplimiento de unos objetivos por medio de estrategias intentadas, en
concordancia con las especificaciones del sistema social, tecnoldgico, administrativo,

financiero, productivo y cultural.

En el proceso de la planificacion los Gobiernos Municipales se fundamentan en la

siguiente normativa legal:

- Ley Organica de la Contraloria General del Estado, (Articulos Nros. 21, 45, 46 'y
47)

- Ley de Presupuestos del Sector Publico.



- Ley Orgénica de Régimen Municipal.
- Normas de Control Interno 110 - 04.
- Ley de Contratacion Publica.

- Ordenanzas, Reglamentos y Resoluciones Municipales, etc.

2.1.1. Estratégica’

Su finalidad es identificar los puntos mas representativos de la organizacion
buscando fortalezas, oportunidades, debilidades y las amenazas, por lo cual se
realiza un analisis FODA, y con base en los resultados, definir los objetivos
generales, por areas, y de esta manera desarrollar estrategias para cada uno de

estos.

Sin planeacién no existe futuro, es como querer viajar sin saber a dénde se va, con

cuanto se viaja, cuanto tiempo se estara en determinado sitio, como llegara etc.

Una vez realizado un plan estratégico con todo lo que esto implica, es necesario
hacer seguimiento y control de las actividades. Hay que recordar que el futuro del

Concejo Municipal de Piflas estd en manos de quienes lo lideran.

Corporativa

La corporacién se origina dentro del campo de la planificacion corporativa que viene
siendo la misma estratégica que se define como un grupo de negocios 0 mMas

precisamente, Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), supeditadas a un centro

de control comun; el cual se encarga de llevar los planes que las corporaciones

deben seguir, para que éstas surjan dentro de la economia nacional e internacional.

! www.slideshare.net. “Planificacion Estratégica Municipal”



http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
http://www.slideshare.net/

El concepto de esta corriente planificadora se define en los siguientes términos: "Es
un proceso mediante el cual se prevé lograr situaciones objetivas, determinando el

poder y la potencialidad de oponentes que se mueven en

escenarios cambiantes, con tiempos criticos y siempre bajo condiciones de

incertidumbre".
Caracteristicas

La planificacibn corporativa es llevada a cabo de manera simultanea con la

planificacion estratégica.

La planificacion es de forma homogénea y heterogénea.

Agrupa las empresas productivas potencialmente autébnomas, que dependen de un

centro de division comun.

Dentro de un grupo empresarial determinado puede existir una o varias

corporaciones.

El centro de control de la corporacion posee completa discrecionalidad.

Participaciéon y soporte de la gerencia al mas alto nivel.

Un enfoque disciplinado pero flexible.

Participacién del personal a nivel operativo.

Motivacion a la creatividad.

Comunicacion de los planes a través de toda la organizacion.

Integracion de la planificacion con el poder decisorio.

Revisiones periédicas de las metas y revision de los planes para considerar las

condiciones cambiantes.


http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml
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2.1.2. Operativa

Es la expresion en términos financieros de los planes tacticos de la empresa o
de un programa de administracién por objetivos, es la subdivisién de planes por cada
departamento, de las actividades operacionales para cada tarea. Ningun gerente
podré organizar, dirigir y controlar con éxito por mucho tiempo, a menos que antes

haya elaborado planes.
Caracteristicas

e Los planes adoptan la forma de estados financieros proforma, mensuales o

trimestrales o de presupuesto de gastos.

e El periodo que cubre es generalmente de un afio dividido por meses o bien

trimestres.
e Se agrega un trimestre a medida que avanza el afio.

e En algunos casos las compaifiias tienen siempre un presupuesto de los doce (12)

meses siguientes.

e Se basa en la légica del sistema cerrado por lo que se orienta hacia la

optimizacion y maximizacién de los resultados.

e El grado de libertad es minimo por que se deben obtener resultados, es por eso

gue la administracion debe tomar decisiones a corto plazo.

La planeacién operativa se orienta hacia la eficiencia de las empresas, ya que
estd constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las

diversas areas y funciones de las empresas.

En la vida practica de las empresas, cualquier plan es tan bueno y realizable
como se lo permita su sistema. Los planes que no son controlados son

esperanzas y especulaciones. Un buen gerente nunca comete el error de


http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml

2.2.
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confundir sus proyectos con la realidad, el punto clave en este aspecto, es el
sentido de escapar a un posible desastre, por parte del gerente que a puesto en
funcionamiento un sistema para controlar la marcha de sus planes. También debe
reconocer oportunamente y poder zafarse de ellos con sensatez, es una cualidad

critica de la buena gerencia.

Indicadores

2.2.1. Conceptos:

Un indicador de gestidon es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede estar seflalando una desviacion sobre la cual se toman

acciones correctivas o preventivas segtn el caso.?

Un indicador es una medida de la condicion de un proceso o0 evento en un
momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un
panorama de la situacion de un proceso, de un negocio, de la salud de un
enfermo o de las ventas de una compafiia.®

Empleandolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener
control adecuado sobre una situacion dada; la principal razén de su importancia
radica en que es posible predecir y actuar con base en las tendencias positivas o

negativas observadas en su desempefio global.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear
el avance o la ejecucién de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros.

Y son mas importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy

2-3 pgrez Jaramillo, Carlos Mario . “Soporte Cia. Ltda. Los Indicadores de Gestién”


http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
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corto, ya que de esta manera las acciones correctivas son realizadas sin demora

yen forma oportuna.

2.2.2. Caracteristicas de los indicadores.*

Los indicadores de gestién deben cumplir con unos requisitos y elementos para
poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden

ser: °

e Simplicidad
Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir,
de manera poco costosa en tiempo y recurso.

e Adecuacién

Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el
fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la

desviacion real del nivel deseado.

¢ Validez en el tiempo

Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.

e Participacion de los usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe proporcionarseles
los recursos y formacion necesarios para su ejecucion. Este es quizas el
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento

de los indicadores.

4 www.monografias.com.
® Pérez Jaramillo, Carlos Mario. “Indices de Gestion”
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e Utilidad

Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas

gue han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

e Oportunidad

Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.
Igualmente requiere que la informacion sea analizada oportunamente para poder

actuar.

2.2.3. Importancia:

Medir el cumplimento de la misién de una organizacién, es una necesidad urgente,
que requiere el desarrollo de instrumentos que permitan la formulacion de

indicadores de gestién y su medicién sistematica y retroalimentada. ®

Es importante que las organizaciones, proporcionen técnicas para la redaccion de
indicadores que garanticen su caracterizacion, pertinencia, preponderancia,
sustentabilidad, uniformidad, definicién clara de variables y unidades de medida, etc;
capacidades que pueden impulsar un cambio de cultura organizacional, un cambio

para centrarnos en el desempefio.

No podemos mejorar, sino podemos medir!!! ©

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organizacion la

implementacion de un sistema de indicadores de gestion, se tienen: ’

Kaplan y Norton. “Como utilizar el mando integral”. Editorial Gestion 2000. Espafia

7 Pérez Jaramillo, Carlos Mario. “Soporte Cia Ltda.- Los Indicadores de Gestién”
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- Satisfaccion del cliente

La identificacion de las prioridades para una empresa marca la pauta del
rendimiento. En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad para la
empresa, asi lo comunicard a su personal y enlazara las estrategias con los
indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean

logrados los resultados deseados.

- Monitoreo del proceso

El mejoramiento continuo sélo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a
cada eslabén de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las
herramientas béasicas no sélo para detectar las oportunidades de mejora, sino

ademas para implementar las acciones.

- Benchmarking

Si una organizacién pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es
traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo
aprendido. Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta
practica es mas facil si se cuenta con la implementacién de los indicadores como

referencia.

- Gerencia del cambio

Un adecuado sistema de medicidn les permite a las personas conocer su aporte en
las metas organizacionales y cuales son los resultados que soportan la afirmacién de

gue lo esta realizando bien.
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2.2.4. Clasificacion °

Los indicadores se clasifican en indicadores de eficacia , de eficiencia, de

cumplimiento, de evaluacion y de gestion:

El indicador de eficacia: mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se
hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los
indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el
establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que
entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando

una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia: miden el nivel de ejecucion del proceso, se
concentran en el Cémo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos

utilizados por un proceso. Tienen que ver con la productividad.

Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento tiene que ver con
la conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con
las razones que indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:

cumplimiento del programa de pedidos.

Indicadores de evaluacién: la evaluacion tiene que ver con el rendimiento que se
obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacion estan
relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacién del proceso

de gestion de pedidos

Kaplan y Norton. “Como utilizar el mando integral”. Editorial Gestion 2000. Espafia
9 w.w.w. Monografias.com


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
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Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con

administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas

y/lo trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion estan
relacionados con las razones que permiten administrar realmente un proceso.
Ejemplo: administracion y/o gestién de los almacenes de productos en proceso de

fabricacién y de los cuellos de botella.

2.2.5. Aspectos a considerar en la formulaciéon de indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que aporte

informacién imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

A su vez, el céalculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede
dar lugar a ambigiiedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan
ser auditables y que se evalle de forma externa su fiabilidad siempre que sea
preciso. A esta cualidad debe afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es

decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El
indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacién debe

estar disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones.

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacion del pais o accionar a
terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en este caso deben ser

susceptibles de evaluacién por un externo.

10
Hordath y Partners. 2003. “Dominar el Cuadro de mando Integral”. Editorial Gestién 2000. Espana.


http://www.monografias.com/trabajos12/alma/alma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/caes/caes.shtml
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La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que
debe construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar

cambios en la bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable. A
estas cualidades debe afadirse la accesibilidad: su obtencién tiene un costo
aceptable (que el costo de la obtencidén sea superados por los beneficios que reporta

la informacion extraida) y es facil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables
de informacién relevancia para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan
extraer inequivoco, a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para
la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos

de obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible. **

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexién profunda de la organizacion

gue dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

1. ¢Qué se hace?

Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades principales, de tal
forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas
inventariadas con la descripcién del resultado que se pretende obtener mediante su

ejecucion.

2. ¢Qué se desea medir?

A continuacion debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se consideren

11 WWW.Monografias.com


http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
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prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacién valorada (por ejemplo, de 0 a
10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En
esta reflexién puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo
dedicado por el personal de la organizacion en cada actividad, dado que resulta
recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la

plantilla.

3. ¢Quién utilizara lainformaciéon?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de

la informacion, ya que los indicadores diferiran sustancialmente en funcién de quién los

ha de utilizar.

4. ¢Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea
obtener la informacién. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la
informacion, los indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto

a su presentacion.

5. ¢Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o
resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion, como externos a la mismay

gue serviran para efectuar comparaciones.

2.2.6. Manejo y presentacién de los indicadores.

El establecimiento de un cuadro de mando desarrollara la siguiente secuencia:

e Seleccion del indicador
e Denominacion del indicador

¢ Forma de calculo y fuentes de informacion


http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
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¢ Modalidad de representacion
e Establecimiento de responsabilidades

e Definicion de limites y tolerancias

En la seleccién de indicadores hay que atender a un criterio de rentabilidad dado que
los recursos son siempre limitados. Deben considerarse los siguientes criterios a fin

de encontrar los indicadores prioritarios para el control y la toma de decisiones: *?

- la relacion entre los indicadores y el cumplimiento de los objetivos

- la evolucién de los factores criticos para el cumplimiento de la estrategia

- la situacion de los procesos de la organizacion

- el coste de los recursos necesarios para el establecimiento de los indicadores
- la fiabilidad en el proceso del calculo de los indicadores

- la motivacién del personal inducida por el indicador

La denominacién del indicador debe responder a la mejor definicion del objetivo de

forma que no se preste a malas interpretaciones.

La forma de calcular el indicador debe establecer con claridad las fuentes empleadas

para obtener los datos utilizados en el computo, la periodicidad, mensual, trimestral o

anual con gue se va a determinar el indice, el cual puede estar en forma de recuento,

porcentaje, ratio, etc.

Es importante concretar el alcance del indicador, si se refiere al todo 0 a una parte y
especificar las adaptaciones a realizar ante la ocasional variaciéon de los datos

utilizados para el calculo

12 \www.valoryempresa.comy/.../gestion _indicadores
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La modalidad de presentacién de los indicadores puede ser numérica o grafica
mediante diagramas, colores, simbolos, dibujos, etc. utilizando el criterio de que las
mejoras estén representadas por indicadores positivos o graficas ascendentes vy

viceversa.

Conviene definir las responsabilidades inherentes a la captacion de la informacion, el
andlisis de los efectos, la explotacién de los resultados y la comunicacion de las

conclusiones a las personas pertinentes.

Los limites y tolerancias de los indicadores pueden estar representados por maximos
0 minimos del parametro a conseguir, su valor nominal o la consecucién sucesiva de

valores en el tiempo.

2.3. Cuadro de Mando Integral ¥*4*°

El Cuadro de Mando Integral, sistema originalmente desarrollado para la medicién
de procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema Integral
de Administracion de la Eficiencia o del Desempefio. La aportacion de los creadores

del CMI, Robert Kaplany David Norton, se centra sobre la estructuracion de los

criterios que deben seguirse en la elaboracion del cuadro de mando empresarial. El
objetivo del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para medir su
éxito. El principio que lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede

medir".

Davila, Arturo, «El Cuadro de Mando Integral». Revista Antiguos Alumnos, IESE, U. de Navarra.
Robert Kaplan and David Norton, "The Balanced Scorecard", Harvard Business School Press.
Rohm, Howard , "A Balancing Act", Performe Magazine, vol. 2, issue 2.
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Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es "un

sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacién, grande o pequefia, par alinear la Vision y misién con los

requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del negocio,
monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear capacidad

organizacional, comunicando los progresos a todo el personal".
Para el Ing. Antonio Davila de la Universidad de Navarra, "la aportacion que ha
convertido al CMI en una de las herramientas mas significadas de los Ultimos afios es

gue se cimienta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacion radica en que

el equipo de direccion dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de negocio”.

Cuadro de Mando Integral 16

PERSPECTIVA FINANCIERA

- Reducir gastos operativos

- Mejorar el sistema de Recauda-
cién.

- Aumentar gastos de inversion.

CRECIMIENTO Y
DESARROLLO VISION CLIENTES

- Aplicar planes de capacitacion de Y . . i
Personal. ESTRATEGICA - Medir la satisfaccion del

- Equipamiento de las unidades de cliente
Gestion. Interno y externo

PROCESOS INTERNOS
- Disminuir los tiempos de aten
Cion al cliente.
- Agilitar los tramites de
gestion.

Elaborado Por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber

2.3.1. Perspectiva Financiera:

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la

Compafiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la

% .w.w.Monografias.com
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contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura, la misma no se

contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la

completitud y consistencia de la informacion. Debido a estas demoras, algunos
autores sostienen que dirigir una Compafia prestando atencion solamente a
indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo

retrovisor.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

 indice de liquidez.
e Indice de endeudamiento.
e Indice DuPont.

e indice de rendimiento del capital invertido.

2.3.2. Perspectiva Procesos Internos:

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

cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad

de los procesos.
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Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes, captacion de

clientes, retencion y crecimiento de clientes.

Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos
nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacion a la

competencia.

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores tipicos

de Gestibn Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa.

2.3.3. Perspectiva aprendizaje — crecimiento:

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guias del resto de
las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la
organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visiébn de la
contabilidad tradicional, que considera la formacion como un gasto, no como una

inversion.

La perspectiva del aprendizaje — crecimiento, es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del
modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura

esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye

indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de

formacion, entre otros.
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Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacion util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights,

entre otros.

Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y la accion. Indicadores: iniciativa de las
personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision

de la empresa, entre otros.

Esta perspectiva se basa en la utilizacion de activos intangibles, lo que en toda
compafiia no es siempre la légica de negocios. En algunas compafias los recursos
tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no se trata de
copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas. Pueden

existir mas o menos perspectivas del BSC (Cuadro de mando Integral).

2.3.4. Perspectiva cliente:

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las
relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los
negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos
gue generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que

para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy
importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el estudio de las
peculiaridades del mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito

financiero proviene del aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes
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gue repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla

teniendo en cuenta sus preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando
protocolos basicos de atencién y utilizar la metodologia de cliente incognito para la

relacion del personal en contacto con el cliente (PEC). *

7 \www.joseacontreras.net/.../Cuadro de Mando Integral
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CAPITULO TRES

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

3.1. Identificacién de las areas relevantes, variables y objetivos

3.1.1. Areas relevantes.

Dentro del Nivel Auxiliar o de Apoyo del Gobierno Municipal de Pifas, ubicamos a la
Direccion Financiera, dentro del programa 121, denominado ADMINISTRACION
FINANCIERA, con sus Dependencias de: Contabilidad General, Tesoreria, Proveeduria y
Bodega, Avaluos y Catastros y Recaudacion, programa exclusivamente de gasto corriente

con un presupuesto codificado para el afio 2008 por un monto de $ 264,680.49.

Las éareas relevantes determinadas en el programa de Administracién Financiera son las

Dependencias de Tesoreria y Contabilidad, por las cuales se realizan los procesos de

recaudacion de los ingresos propios y la recepcion de las transferencias fiscales asignadas

a la Institucion.

3.1.2. Objetivos.

Receptar el 85% de las transferencias para gasto corriente del FODESEC Retencion

automatica, por parte del Estado, al 31 de diciembre de 2008.

Receptar el 85% de las transferencias para gasto de inversion de la Ley del 15% por parte

del Estado, al 31 de diciembre de 2008.

Receptar el 80% de los recursos extraordinarios presupuestados para el 2008.
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Recaudar el 85% del monto de ingresos propios estimados en el presupuesto de la
Institucion para el afio 2008, promoviendo una campafa de difusién ciudadana, asignando

un presupuesto de $ 3,000.00.

Automatizacion del sistema de recaudacioén, asignando un presupuesto de $ 20,000.00 en el

ejercicio econdémico del afio 2008.

Recuperar el 65% de la cartera vencida municipal por concepto de predios urbanos, rurales
y planillas por consumo de agua potable, para lo cual se emprendera en una campafia de
difusién radial y notificaciones personales, durante los meses de enero a diciembre de 2008,

estimando un presupuesto de $ 5,500.00.

Capacitar al personal de las secciones Tesoreria, Recaudacion y Coactivas, para el mejor

cumplimiento de su funcién, asignando un presupuesto de $ 3,000.00.

3.1.3. Variables.

Primer objetivo:

Receptar el 85% de transferencia de la asignacion de FODESEC, Retencion Automatica

para gasto corriente, al 31 de diciembre de 2008.

Variables:

- Transferencia de la asignacion de FODESEC, Retencién Automética para gasto

corriente.

- Dolares.
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Segundo Objetivo:

Receptar el 85% de la transferencia de la asignacion de la Ley del 15% para gastos de
inversion, hasta el 31 de diciembre de 2008.

Variables:

- Transferencia de la asignacion de la Ley del 15% para gastos de inversion.

- Dolares.

Tercer Objetivo:

Recaudar el 80% de los ingresos extraordinarios presupuestados para el afio 2008.

Variables:

- Recursos extraordinarios.

- Dolares.

Cuarto Objetivo:

Recaudar el 85% del monto de ingresos propios estimados en el presupuesto de la

Instituciéon para el afio 2008, promoviendo una campafia de difusién ciudadana, asignando

un presupuesto de $ 3,000.00.

Variables:

- Monto de ingresos propios.

- Doélares.
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Quinto objetivo:

Automatizacion del sistema de recaudacion, asignando un presupuesto de $ 20,000.00 en el

ejercicio econdémico del afio 2008.

Variables:
Automatizacion del sistema de recaudacion

Doélares

Sexto objetivo:

Recuperar el 65% de la cartera vencida municipal por concepto de predios urbanos, rurales
y planillas por consumo de agua potable, para lo cual se emprendera en una campafa de
difusién radial y notificaciones personales, durante los meses de mayo a octubre de 2008,
estimando un presupuesto de $ 5,500.00.

Variables:

- Cartera Vencida.

- Dolares.

Séptimo objetivo:

Capacitar al personal de las secciones Tesoreria, Recaudacion y Coactivas, para el mejor

cumplimiento de su funcién, asignando un presupuesto de $ 3,000.00.

Variables:
- Personal de Tesoreria, Recaudacion y Coactivas.

- Doélares
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Preparacion de los Indicadores.

Porcentaje de recepciébn de la transferencia de la asignacion de FODESEC,

Retencion Automatica para gasto corriente durante el afio 2008.

Porcentaje de recepcion de la transferencia de la asignacién de la Ley del 15% para

gastos de inversion, durante el afio 2008.

Porcentaje de recursos extraordinarios presupuestados y receptados durante el afio

2008.

Porcentaje de ingresos propios recaudados durante el afio 2008.

Cantidad de délares invertidos para campafia de difusion ciudadana, promoviendo el

pago de los impuestos municipales durante el afio 2008.

Cantidad de délares invertidos para la automatizacion del sistema de recaudacion

previsto en el afio 2008.

Porcentaje de cartera vencida municipal recuperada por concepto de predios
urbanos, rurales y planillas por consumo de agua potable, durante los meses de

mayo a octubre de 2008.

Cantidad de dodlares invertidos en el proceso de recuperacion de la cartera vencida

municipal, durante los meses de mayo a octubre de 2008.

Cantidad de personas de las secciones Tesoreria, Recaudacion y Coactivas

capacitadas para el mejor cumplimiento de su funcion.
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10. Cantidad de ddlares invertidos en los programas de capacitacién del personal de

Tesoreria, Recaudacion y Coactivas en el afio 2008.
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NOMBRE DEL FACTORES CALCULO UNIDAD DE :
INDICADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Porcentaje de « [Dé&ficit fiscal Total de recursos Departamento
. T Recibidos ; Indicador
Recepcion de la . de Tesoreria
_ g 3 Gestiondiredta. | < oiaT de recursos por » Yol — x100
Asignacion del recibir Contabilidad Estandar
FODESEC Retencion 190,240.31
Autornatica durante el %100 FPorcentaje Anual B35% 109.73%
i 17337548 = —————x 100
ano 2008 ' a5
= 10973
Indige=129.09%
Brechafavorable
29.09 %
Faorcentaje de [« Deficit fiscal Total de recursos Estadode Eje- Indicadaor
" . Recibidos - = ———— x100
recepcion de la [= .
) P . Faltade gestion | < e recursos por Gudon : Estandar
asignacion de la Ley recibir Presupuestaria
del 15% durante el afio T Anual 5% Departamento | |_ g 540,
2008. 2,129,284.90 de Contabilidad x 100
v Tesorera. 85%
= 9721
Indige= 114 36%

Brechafavorable

14.36%
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INDICADOR

Porcentaje de recepcién de la asignacion del FODESEC Retencién Automatica durante el afio 2008.

12000% |
100,00% 1
80,00% 1
60,00% +
40,00% 1
20,00% )

0,00% +- : f'"

Total de recursos Total de recursos
recibidos por recibir

109, 73%

Elaborado por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber.
COMENTARIO:

El Gobierno Municipal de Pifias logré6 que se le transfiera la asignacion del FODESEC, Retencion Automética por el afio 2008, en un porcentaje
superior al objetivo propuesto, e inclusive por sobre el valor asignado en el presupuesto. Esto da origen a una brecha favorable del 29.09%. Se aprecia
también que la Institucién tubo un incremento de la asignacion que no fue considerada en el presupuesto mediante la formulacion de la
correspondiente reforma presupuestaria a cargo del Director Financiero, responsable del area financiera.
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INDICADOR

Porcentaje de recepcién de la asignacion de la asignacion de la Ley del 15% durante el afio 2008.

100,00% -
90,00% - b
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% A
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% T f
Total derecursos  Total derecursospor
recibidos recibir

Elaborado por: Marco Feij6o y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO:

El Gobierno Municipal de Pifas, logro la transferencia de recursos de la asignacion de la Ley del 15% durante el afio 2008 por un valor superior a la
meta prevista , originando una brecha favorable del 14.36%, esto se ha logrado gracias a las gestiones de las autoridades municipales, a la
presentacion oportuna de los proyectos de inversién, que les ha permitido que el Estado transfiera los recursos.
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MOMBRE DEL FACTORES CALCULO LMIDAD DE .
INDICADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA FRECUEMNCIA ESTAMDAR FUEMTE INTERPRETACION
FPorcentaje de recepcion [« DEficit fiscal Total de recursos Estado de Eje- Indicador
de los recursos | iz b i = ——— %100
- Falta de gestion Recibidos T Estandar
extraordinarios
» Faltade proyectos| Total de recursos Departamento
presupuestados para el de Contabilidad
2008. LEElesealis v Tesoreria 89.20%
FPorcentaje Anual a30% |= ¥ 100
371,746.51 20%
X100
416,749.51 Indige = 111.50%
= B920% Brechafavorable
11.50 %
FPorcentaje de Ingresos |« Falta de cultura Total de recursos Deparfamento de Indicador
i i i Tesoreriay = — — %100
propios  recaudados Tributaria. Recaudados Contabilidad
durante el afio 2008. |« Mose realizaron Total recursos | Estandar
i i 79.80%
Acciones coactivay  presupuestados Porcentaie F— e _ e -
5%
48728529 Indige=93.88%
x100
Brecha desfavorable
G610,654.89 6.12%

= T8.80%
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INDICADOR

Porcentaje de recursos extraordinarios receptados durante el afio 2008.

TUU

100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% T f

Total de recursos Total de recursos
recibidos presupuestados

Elaborado por: Marco Feij6o y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO:

La recepcion de recursos extraordinarios originados por gestiones ante organismos del estado y Organizaciones no Gubernamentales, super6 el
objetivo previsto que fue del 80% del valor presupuestado, dando origen a una brecha favorable del 11.50%. Esto se debe a una oportuna y buena
presentacion de los proyectos y de las gestiones oportunas realizadas por las autoridades del Municipio.
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INDICADOR

Porcentaje de Ingresos propios recaudados durante el afio 2008.

100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -

0,00% T f
Total recursos Total de recursos
recaudados presupuedtados

Elaborado por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO:

La recaudacién de los Ingresos propios durante el afio 2008, no cumplié el objetivo previsto en un 85%, por lo que existe una brecha desfavorable, del
6.12%, lo cual se origina por una falta de planificacion en las recaudaciones, falta de cultura tributaria y a la no exigencia por parte de los funcionarios

responsables.
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NOMBRE DEL FACTORES CALCULO UNIDAD DE :
INDICADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Cantidad de dolares |« Faltade cultura Departamento Indicadar
) i i ' Mo aplica Financiero, = ——— x100
invertidos para tributaria. Secciones de Estindar
campafa de difusion Falta de politicas Tesoreriay
) 268533 Dolares Anual 3,000.00 Contabilidad 268533
ciudadana adecuadas paralos 5 2 e = e x 100
promoviendo el pago procesos de 3,000.00
de los  impuestos recaudacion. ndice = 89.51%
durante &l afioc 2008. Falta de
N Brecha desfavorable
automatizacion de 10.49 %
Lossistemas de
recaudacion.
Cantidad de dolares Larecaudacion se Departamento Indicadar
) i R Mo aplica Financiero, = ——— x100
invertidos para la realiza sinninguna T Eskndar
automatizacion ~ del planificacion. Tesoreriay
) 14,236.52 Dolares Anual 20,000.00 Contabilidad. 14,236.52
sistema de [+  Seemitengran 514, > 20 = e x 100
recaudacion  previsto cantidad de titulos d4 20,000.00
en el afio 2008. crédito v planillas. ndice=71.18%

Mo existe control de
Lostitulos v planillas

Brecha desfavorable
28.82%




Cantidad de délares invertidos para campafa de difusién ciudadana promoviendo el pago de los impuestos durante el afio 2008.

INDICADOR

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

100% 89,51%

Cantidad presupuestada cantidad invertida para
para campanfa de difusion campafia de difusion
ciudadana ciudadana

Elaborado por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO
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No se invirtio la totalidad del presupuesto asignado en la campafia de difusion ciudadana para promover el pago de los impuestos municipales durante
el afio 2008, quedando una brecha desfavorable del 10.49%, lo que demuestra que no se le pone mucho interés en la aplicacion de mecanismos que
ayuden en el mejoramiento de las recaudaciones.
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INDICADOR:

Cantidad de délares invertidos para la automatizacion del sistema de recaudacion previsto para el afio 2008.

100%

100% -
80% -

60% -
40% -
20% -

0% T 1
Cantidad asignadapara  cantidad invertidaenla

automatizacion del sistemaautomatizacion del sistema
de recaudacion de recaudacion

Elaborado por: Marco Feij6o y Fabiola Malhaber.
COMENTARIO:

No se cumplid el objetivo de automatizar todo el sistema de recaudaciones, se realizd un trabajo parcial que alcanzé el 71.18%; esta situacion no
permite que se organice las recaudaciones y se mantenga una gran cantidad de papeles en titulos de crédito y planillas pendiente de cobro, que
impide conocer en forma real el monto de valores pendientes de cobro.
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NOMBRE DEL FACTORES CALCULO UNIDAD DE :
INDIC ADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Forcentaje de cartera Indicador
TR municipal Las notificaciones | Total de recursos I= —Esténdar ®x 100
recuperada por nollegan al Recuperados Departamento
concepto de predios GRORUYENLE. Total de recursos de Tesoreriay _ Sl x 100
urbanos, rurales vy por recuperar Porcentaje Anual 65% Contabilidad 65%
planilla por consumao Mo se iniciaronlos
Juicios Coactivaos. e — .
de agua ) potable, 76.623.95 Indige.=75.75%
durante el afio 2008, *100
Brecha desfavorable
1565 61529 24 2504
49 24%
Cantidad de dolares Falta de cultura Departamento Indicador
. . . . Mo aplica . . = ————— x 100
invertidos en el Tributaria. Financiero, Estandar
proceso de Secciones de
recuperacion de |a No se realizaron $ 380063 Dalares Anual $ 550000 Tesareriay _ 3:800.63): 100
cartera vencida Acciones coactivas Contabilidad 5,500.00
municipal, durante las
meses de enero a Indige=69.10%

diciernbre del afo
2008.

Brecha desfavorable
30.90 %
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INDICADOR:

Porcentaje de cartera vencida municipal recuperada por concepto de predios urbanos, rurales y planillas por consumo de agua potable durante el afio
2008.

100%

100,00% -
80,00% -
60,00% -
40,00% -
20,00% -

0,00% T v

Total de recursos Total de recursos
recuperados porrecuperar

49,24%

Elaborado por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber.
COMENTARIO:

La recuperacioén de la cartera vencida municipal por concepto de predios urbanos, rurales y planillas de agua potable, no cumplié el objetivo planeado
del 65%. La brecha es desfavorable y alcanza al 24.25%, esto se debe a que las natificaciones no llegan al contribuyente y a una falta de seguimiento
a los procesos coactivos iniciados, con lo cual los contribuyentes no sienten la obligacion de pagar y la deuda se acumula cada afio.
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INDICADOR:

Cantidad de délares invertidos en el proceso de recuperacion de la cartera vencida municipal, durante los meses de enero a diciembre del afio 2008.

5500

6000 -
5000 -
4000 -
3000 -
2000 -
1000 A

Cantidad Presupuestada Cantidad invertida

Elaborado por: Marco Feijoo y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO:

El presupuesto asignado para realizar la recuperacién de la cartera vencida no se cumplié de acuerdo a la meta planteada que fue de $ 5,500.00, por
lo que existe una brecha desfavorable del 30.90%; con lo que se demuestra que no se cumplieron las acciones correspondientes, es decir el proceso
de recuperacién se cumplié parcialmente.
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NOMBRE DEL FACTORES CALCULD UNIDAD DE -
INDICADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Cantidad de personas Falta de interés de Indicadar
de las secciones de las autoridades SIToiEliz = Esti sl
' - FPersonas ) B standar
Tesoreria, municipales. Direccion
Recaudacion ¥ Falta de recursos. capacitadas Financiera 100%
coactivas capacitadas Total de personas Cantidad Anual 100% = ——————x 100
durante el afio 2008, Falta de que laboran en 100%
para el  mejor | informacion. estas areas
cumplimiento de sus ice = 100%
funciones. &
x 100
& Brecha favorable
=  100%
Cantidad de dolares Falta de recursos Depatamento Indicadar
) ) . . Mo aplica ) ) |I= ———— =100
invertidos  en el Desinterés  de Financiero, Estandar
proceso de autoridades y de Seccionesde
capacitacién del Los funcionarios. $ 3,000.00 Dolares Anual § 200000 Tesoreriay _ 3:UUU.UUX 100
personal de tesoreria, Contabilidad 3,000.00
recaudacion ¥
coactivas durante el Indige= 100%

ano 2008.

Brecha favorahble




Cantidad de personas de las secciones de tesoreria, recaudacion y coactivas capacitadas durante el afio 2008, para el mejor cumplimiento de sus

funciones.

INDICADOR:

N W R 1D

(a2}

Cantidad de personas a Cantidad de personas
capacitarse capacitadas

Elaborado por: Marco Feij6o y Fabiola Malhaber.

COMENTARIO:
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Se determina que las seis (6) personas que laboran en las areas de tesoreria, Recaudacion y Coactivas recibieron cursos de capacitacion en el
manejo de sus respectivas dependencias, lo que de alguna manera demuestra que el personal si esta capacitado para el cumplimiento correcto de sus

actividades.
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INFORME

Del analisis realizado a los indices determinados en el cuadro de indicadores, se

establecen los resultados que informamos a continuacion:

El Gobierno Municipal de Pifias logré que se le transfiera la asignacién del FODESEC,
Retencién Automatica por el afio 2008, en un porcentaje superior al objetivo propuesto,
e inclusive por sobre el valor asignado en el presupuesto. Esto da origen a una brecha
favorable del 29.09%. Se aprecia también que la Institucion tubo un incremento de la
asignacion que no fue considerada en el presupuesto mediante la formulacién de la
correspondiente reforma presupuestaria a cargo del Director Financiero, responsable
del area financiera.

El Gobierno Municipal de Pifas, logré la transferencia de recursos de la asignacion de
la Ley del 15% durante el afio 2008 por un valor superior a la meta prevista , originando
una brecha favorable del 14.36%, esto se ha logrado gracias a las gestiones de las
autoridades municipales, a la presentacion oportuna de los proyectos de inversién, que
les ha permitido que el Estado transfiera los recursos.

La recepcién de recursos extraordinarios originados por gestiones ante organismos del
estado y Organizaciones no Gubernamentales, superd el objetivo previsto que fue del
80% del valor presupuestado, dando origen a una brecha favorable del 11.50%. Esto se
debe a una oportuna y buena presentaciéon de los proyectos y de las gestiones
oportunas realizadas por las autoridades del Municipio.

La recaudacion de los Ingresos propios durante el afio 2008, no cumplié el objetivo
previsto en un 85%, por lo que existe una brecha desfavorable, del 6.12%, lo cual se
origina por una falta de planificacion en las recaudaciones, falta de cultura tributaria y a

la no exigencia por parte de los funcionarios responsables.
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No se invirti6 la totalidad del presupuesto asignado en la campania de difusion
ciudadana para promover el pago de los impuestos municipales durante el afio 2008,
quedando una brecha desfavorable del 10.49%, lo que demuestra que no se le pone
mucho interés en la aplicacién de mecanismos que ayuden en el mejoramiento de las

recaudaciones.

No se cumplié el objetivo de automatizar todo el sistema de recaudaciones, se realiz6
un trabajo parcial que alcanzé el 71.18%; esta situacion no permite que se organice las
recaudaciones y se mantenga una gran cantidad de papeles en titulos de crédito y
planillas pendiente de cobro, que impide conocer en forma real el monto de valores
pendientes de cobro.

La recuperacion de la cartera vencida municipal por concepto de predios urbanos,
rurales y planillas de agua potable, no cumplié el objetivo planeado del 65%. La brecha
es desfavorable y alcanza al 24.25%, esto se debe a que las notificaciones no llegan al
contribuyente y a una falta de seguimiento a los procesos coactivos iniciados, con lo
cual los contribuyentes no sienten la obligacion de pagar y la deuda se acumula cada
afo.

El presupuesto asignado para realizar la recuperacién de la cartera vencida no se
cumplié de acuerdo a la meta planteada que fue de $ 5,500.00, por lo que existe una
brecha desfavorable del 30.90%; con lo que se demuestra que no se cumplieron las
acciones correspondientes, es decir el proceso de recuperacion se cumplié
parcialmente.

Se determina que las seis (6) personas que laboran en las areas de tesoreria,
Recaudacién y Coactivas recibieron cursos de capacitacion en el manejo de sus
respectivas dependencias, lo que de alguna manera demuestra que el personal si esta

capacitado para el cumplimiento correcto de sus actividades.
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e El valor estimado en el presupuesto para capacitacion del personal se invirti6 en su

totalidad, por lo que se establece una brecha favorable

En resumen debemos sefalar que las autoridades del Municipio de Pifias, le ponen mayor
interés a la consecucién de los recursos de caracter fiscal y poca importancia al
mejoramiento de los ingresos de autogestion, contraviniendo las propias ordenanzas
tributarias dictadas por el Concejo Municipal en concordancia con lo que determina la Ley

Organica de Régimen Municipal.
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CONCLUSIONES

Se observa que las autoridades del Gobierno Municipal de Pifias tienen una gran capacidad
de gestion en cuanto a exigir la transferencia de los recursos de las asignaciones fiscales
que provienen del FODESEC, Retencién Automética y de la Ley del 15%, pues se

demuestra que superaron las metas propuestas.

Asi mismo la gestién ha sido importante para superar la meta en cuanto a la consecucion de
recursos de caracter extraordinario, a través de Organismos del Estado y otras entidades,

gue le han permitido incrementar las inversiones a favor de la comunidad.

En cuanto a la gestion interna del Municipio en el area de Tesoreria, se observan algunas
falencias que han impedido que se cumplan los objetivos propuestos. Todavia se emiten
titulos de crédito y planillas de consumo de agua potable en forma fisica, acumulando cada
mes gran cantidad de papeles que dificultan los procesos de recaudacion. Esto se debe a la
falta de automatizacion de los procesos de tal forma que la recaudacion se realice a través

de un sistema computarizado, disefiado adecuadamente de acuerdo a los requerimientos.

El Gobierno Municipal de Pifias no ha implementado una adecuada politica de recaudacion
de sus ingresos propios; a ello se debe una baja cultura tributaria de la ciudadania, falta de
campafias adecuadas de difusibn que motive a las contribuyentes a cumplir con sus

obligaciones tributarias.

Existe una elevada cartera vencida que durante el 2008 ha sido recuperada parcialmente y
con muy poco interés por parte de los funcionarios de las areas de Tesoreria,

Recaudaciones y Coactivas, pues en algunos casos se han emitido notificaciones que no
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han llegado a manos de los contribuyentes y en otros se iniciaron acciones coactivas que

luego las abandonaron sin realizar seguimiento alguno.

A pesar de que el personal ha recibido capacitacion, se observa que de aquello muy poco se
aplica, seguramente por falta de interés de las autoridades y funcionarios responsables de

evaluar la gestion tributaria municipal.



1.

52

RECOMENDACIONES

Concluir en el menor tiempo posible la automatizacién del sistema de recaudacion,
mediante la aplicacion de un programa adecuadamente disefiado que les permita
agilitar el cobro de titulos de crédito y planillas por servicios y ademas la obtencion de
catastros actualizados de deudores para efectos de notificaciones y recuperacion de
cartera.

Realizar campafias permanentes con incentivos de contraprestacibn de obras y
servicios municipales, para motivar la participacion ciudadana en el pago de sus
impuestos.

Promover camparias frecuentes que eleven la cultura tributaria de la comunidad.
Conceder facilidades de pago aquellos contribuyentes que tengan deudas mayores con
la institucion, de conformidad a la Ley Orgénica de Régimen Municipal.

Emprender programas de recuperacion de cartera vencida, disefiando procedimientos
responsables de notificaciones y acciones coactivas que en realidad contribuyan a la
recaudacion de los tributos municipales.

Exigir al personas de las area de tesoreria, recaudacién y coactivas que pongan en
practica los conocimientos adquiridos durante los procesos de capacitacion recibidos.
Que las autoridades y los funcionarios responsables hagan seguimiento y evallen

frecuentemente la gestién tributaria de la Entidad.
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