CAPITULO I

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El sector publico venezolano posee caracteristicas particulares no s6lo en los
sistemas financieros, sino también en los procedimientos administrativos y en las
normas y leyes que lo rigen, este sector se encuentra conformado por el conjunto de
organos y entes que tienen como funcion ejercer actividades orientadas a garantizar a
todas las personas, conforme al principio de progresividad y sin discriminacion
alguna, el goce y ejercicio irrenunciable, indivisible e interdependiente de los
derechos humanos, asi como también a garantizar el bienestar y crecimiento
econodmico necesario para el pais.

Dichos organos y entes estan sujetos a un organismo superior que ejerce control de
tutela sobre ellos, de acuerdo con el &mbito sectorial y territorial que les corresponda
en virtud de las actividades que desarrollen. En tal sentido, deben actuar en
concordancia con las politicas y directrices que se deriven del organismo de
adscripcion, referidas a los planes del sector al cual pertenezcan; debiendo presentarle
informe y cuenta de su gestion.

Ahora bien, el Estado Mérida cuenta, en el sector publico, con diversos entes y
organos que poseen caracteristicas ain mas especificas como los llamados 6rganos y
entes crediticios encargados de promover el desarrollo econdmico, a través del
otorgamiento de créditos para los diferentes sectores productivos del pais, tales como;
el agricola, el turismo, el artesanal, la pequefia y mediana empresa (PYME), la
pequefia y mediana industria (PYMI), la microempresa y las cooperativas, dirigidos a
optimizar su productividad, calidad y competitividad.

Tales entes y organos deben cumplir con el objetivo de fomentar el empleo

permanente y contribuir al crecimiento sostenido del Estado, para ello llevan a cabo



actividades internas, las cuales deberdn realizar de manera eficiente y eficaz, asi
como lo establece el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la
Administracion Publica (2008), y lograr las metas especificas en aras de garantizar el
bienestar de la comunidad.

Para dicho fin, las entidades y organismos de crédito deberan contar con personal
capacitado a nivel gerencial dado que éstos seran los encargados de dirigir y
encaminar a las instituciones para el logro de los objetivos y ademas de cumplir con
los roles fundamentales en la gerencia que implican, la ejecucion de las funciones de
planificacion, organizacion, recursos humanos, direccion y gestion contable.

La planificacion es una de las tareas mas importantes de la gerencia., segun
Bastidas (2003) puede definirse como un: “proceso integral dentro de la gestion
gerencial, que permite cuantificar metas sobre la base de prevision hacia el futuro,
con sustentacion en la mision de la organizacion y con clara asignacion de
responsabilidades”. (p. 37).

La organizacion es considerada como una consecuencia de la planificacion que se
haya realizado previamente. En tal sentido, debe concebirse como un pardmetro
flexible, que debe adecuarse para el mejor logro de los objetivos del plan.

La funcion de recursos humanos, es la de suministro de personal y su desarrollo,
siendo esta una actividad también del gerente a la que debe darse prioridad.

Con respecto a la funcion de direccion, ésta es la de mas evidente incumbencia en
relacion a las actividades tipicas del gerente. Sin embargo, generalmente se olvida
que esta funcién trae una responsabilidad adicional de liderazgo y motivacion.

En tal sentido, el éxito de cualquier entidad u 6rgano de crédito depende, entre
otras cosas, de la gestion de direccion que en ésta se desempefie para el desarrollo de
sus actividades. A medida que una institucion crece se va presentando una
subdivision interna (division del trabajo) y una especializacion de los 6rganos que, en
consecuencia, genera una mayor necesidad de coordinaciéon e integracion de las
partes responsables de garantizar la eficiencia y la eficacia, lo que hace entonces
importante, el considerar la direccion como parte fundamental para el buen logro de

los objetivos.



El mejoramiento y la calidad en la direcciéon implica ciertos retos para las
entidades y organismos de crédito, por lo tanto, en primer lugar, para el logro de los
objetivos, es fundamental una concientizacion por parte de los maximos directivos y
del resto del personal de la institucion, a los efectos de que asimilen la importancia
que tienen los sistemas y modelos destinados a la gestion y a la mejora continua del
trabajo. Y, en segundo lugar, el hecho de que el desarrollo de actividades
eficientemente no garantiza la calidad en el trabajo, si no estd acompafiada de una
correcta efectividad, midiéndose o evaluandose esta por la obtencion de los objetivos.

Por ultimo, con respecto a la gestion contable, ésta permite predecir el flujo de
efectivo de las organizaciones, tomar decisiones, apoyar a los administradores en
cuanto a la planeacion, la organizacion y la direccion de los movimientos financieros,
contribuir para la evaluacion de los beneficios o el impacto social que pueda llegar a
tener la actividad que desarrolla la entidad u organismo y ejercer control sobre las
operaciones economicas de la organizacion, para de esta manera obtener una mayor
productividad y un mayor aprovechamiento del patrimonio que posean.

Cabe destacar que la gestion contable corresponde la base en donde se
fundamentan las decisiones gerenciales y financieras y determina si la administracion
publica contribuye o no al correcto uso de los recursos publicos y al cumplimiento de
los fines esenciales del Estado, en tal sentido debera ser considerada por todo
organismo o entidad de crédito como parte integrante del resto de sus funciones.

Ahora bien, mediante un breve diagndstico a partir de una encuesta no
estructurada formalmente, aplicada a algunos de los trabajadores de las entidades y
organos de crédito del sector publico en el Estado Mérida, se pudieron detectar los
siguientes sintomas que afectan el funcionamiento de dichas instituciones:

Alta rotacion del personal gerencial.

Molestias y quejas constantes por parte del personal operativo.
Errores constantes en la ejecucion de procedimientos.
Duplicacioén de funciones.

Altos costos ocasionados por los errores u omisiones en procedimientos.
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Fallas en los procesos contables; entre otros.



Con base en los sintomas antes mencionados, se puede deducir que la causa de
¢éstos, puede deberse a la ausencia, en los entes y organos crediticios, de modelos o
sistemas de mejora en la direccion y gestion contable, que puedan aplicar los gerentes
que integran o van a formar parte de dichas instituciones para la obtencion de
eficientes resultados.

Aunado a ello, la no activacién de mejoras para dichos sintomas, podria originar
consecuencias no muy favorables en cuanto al resultado final del trabajo y, por ende,
en cuanto al cumplimiento global de objetivos y metas preestablecidos, tales como, la
recuperacion de los créditos otorgados, la asignacion adecuada de los recursos, la
calidad del trabajo, la eficiencia y efectividad de las tareas, el desarrollo adecuado de
los procedimientos, la toma de decisiones veraz y oportuna, entre otros.

En tal sentido, resulta importante, en el ambito de los entes y érganos crediticios
del sector publico en el Estado Mérida, implementar modelos que permitan el
mejoramiento en la direccion y gestion contable de estas organizaciones, de manera
tal, que se propongan estrategias para lograr que tanto el trabajo realizado por parte
de los funcionarios, como el desempefio de las instituciones sean eficaces y
eficientes, y que a la vez contribuyan al crecimiento sostenido del Estado el cual
representa el fin para el que fueron creadas.

De esta manera, este orden de ideas conduce a la formulacién de la siguiente
interrogante:

(Cuales podrian ser las bases del modelo ideal que permita el mejoramiento en la
direccidon y gestion contable de los entes y organos crediticios del sector publico en el
Estado Mérida?

Y adicionalmente, se desprenden de ésta, las siguientes:

(Cual es la situacion actual de la gerencia de los entes y 6rganos crediticios del
sector publico en el Estado Mérida en cuanto al cumplimiento de sus funciones
administrativas basicas?

(Como es la conducta del gerente de los entes y organos crediticios del sector

publico en el Estado Mérida en cuanto a la direccion y gestion contable?



(Cuales serian las estrategias que puedan ser aplicadas por los gerentes de los
entes y organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida para el
mejoramiento de su direccidon y gestion contable?

(Cuales serian las bases del modelo que mejore la direccion y gestion contable de

entes y organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Disefiar las bases de un modelo para la mejora en la direccion y gestion contable

de entes y organos crediticios pertenecientes al sector publico en el Estado Mérida.

Objetivos Especificos

1. Estudiar la situacion actual de la gerencia de los entes y 6rganos crediticios del
sector publico en el Estado Mérida en cuanto al cumplimiento de sus funciones
administrativas bésicas.

2. Caracterizar la conducta del gerente de los entes y organos crediticios del
sector publico en el Estado Mérida en la direccion y gestion contable de los
mismos.

3. Presentar estrategias de gestion que puedan ser aplicadas por los gerentes de
los entes y organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida para el
mejoramiento de su direccidon y gestion contable.

4. Formular las bases de un modelo que mejore la direccion y gestion contable de

entes y 6rganos crediticios del sector publico en el Estado Mérida.



Justificacion

El proceso de direccion y gestion contable de toda institucion requiere de
instrumentos organizacionales, los cuales son coordinados a través de la
planificacion, organizaciéon, motivacion, control y evaluacion, que deben ser
gerenciados de tal manera que conduzcan al logro de los objetivos de la organizacion.
De alli que la adopcidon de un modelo que mejore la direccidon y gestion contable se
traduce en una mejora de los procesos tanto contables como administrativos ya que
contribuira a incrementar la eficiencia y la eficacia en el desarrollo de las funciones
que se llevan a cabo en los entes y drganos crediticios del sector publico en el Estado
Me¢érida. Asimismo, coadyuvard que dichas instituciones publicas sean reconocidas
por las soluciones de financiamiento oportuno y asistencia técnica especializada a los
diferentes sectores productivos del Estado, lo que generara a su vez un incremento
importante en sus niveles de productividad y capacidad de empleo, y por ende a la
obtencion de un desempeiio organizacional de calidad.

En tal sentido, la adopcion de este tipo de modelos, podrd evitar situaciones
desfavorables para éstas entidades y organos crediticios en cuanto al cumplimiento
global de objetivos y metas cuantitativas preestablecidos en el Plan Operativo Anual,
tales como, la recuperacion efectiva de los créditos otorgados, la cantidad de créditos
otorgados, la cantidad de asistencia técnica prestada; asi como también, cualitativas
como: la asignacioén adecuada de los recursos, la calidad del trabajo, la eficiencia y
efectividad de las tareas, el desarrollo eficiente de los procedimientos contables, entre
otros.

Esta investigacion se centra basicamente en estudiar a través de un diagnodstico la
situacion actual de la gerencia de los entes y o6rganos crediticios del sector publico en
el Estado Mérida en cuanto al cumplimiento de sus funciones administrativas basicas,
caracterizando la conducta del gerente en dichos entes y o6rganos, para luego presentar
las posibles estrategias y bases que permitan el mejoramiento en la direccion y

gestion contable de éstos.



En virtud de ello, se puede decir que la informacién que se logre recabar con la
investigacion, representard un gran aporte para el Estado y el sector universitario ya
que, por una parte, brindara estrategias de mejoramiento con respecto a la direccion y
gestion contable de los entes y organos de crédito que a su vez se traduce en
mejoramiento y eficiencia en cuanto al servicio que tales instituciones prestan a la
comunidad en general, y por otra parte, el estudio servird como guia y antecedente
para nuevos trabajos de investigacion desarrollados por miembros del sector

universitario que estén relacionados con el tema.

Alcance

“Delimitar un tema significa enfocar en términos concretos el campo de interés,
especificar sus alcances y determinar sus limites” (Sabino 2007, p.45), en tal sentido,
este estudio estd delimitado en cuanto a espacio, tiempo y contenido con la finalidad
de situar el problema en un contexto definido y homogéneo.

Espacio significa el tipo de objetos de estudio al que se estara estudiando, que en
este caso esta representado por los gerentes que componen los entes y organos
crediticios del sector publico en el Estado Mérida. En cuanto a contenido, este estudio
estd delimitado a disefar las bases de un modelo que permita la mejora en la
direccidon y gestion contable de los entes y organos crediticios del sector publico en el
Estado M¢érida, considerando los elementos encaminados a tales fines como la
planificacion, el control, la evaluacion y la direccion, la cual engloba aspectos como
la coordinacién, la motivacion el liderazgo y la comunicaciéon. Y por ultimo, en
cuanto al tiempo este estudio esta delimitado al periodo comprendido entre marzo de

2009 y junio de 2010.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

En materia de direccion y gestion contable se han desarrollado diversos trabajos de
investigacion de tipo cientifico, destinados a la mejora y el cambio de las
organizaciones a través de modelos adecuados para ello, sin embargo, ninguna apunta
hacia los objetivos que se plantean en este estudio, ya que esta investigacion consiste
en disenar las bases de un modelo que permita la mejora en la direccion y gestion
contable especificamente para entes y organos crediticios pertenecientes al sector
publico en el Estado Mérida, con la finalidad de que dicho modelo facilite el
cumplimiento de metas y objetivos, permita el trabajo eficiente, la toma de decisiones
eficaz y oportuna, el desarrollo adecuado de los procesos, y por ende a la obtencion
de un mayor y mejor rendimiento para el Estado.

Algunos autores han tocado aspectos sobre la gerencia estratégica, el control de
gestion en el sector publico, el mejoramiento de los procesos de las empresas, la
contabilidad y gestion en el sector publico, los indicadores integrales de gestion; entre
otros.

De igual manera, por medio de la red de informacion Internet, se ha encontrado
diversidad de articulos y monografias que se refieren al proceso de direccion y a los
modelos para la mejora gerencial, investigaciones que permiten fundamentar
tedricamente ¢l tema abordado, tales como: El Modelo OCDE: Orientacion hacia el
Cliente y el Modelo Posburocratico presentados ambos por Guerrero (2001); el
Modelo de Direccidén Estratégica por Competencias y el Modelo de Gestion del
Conocimiento definidos por Carrion y Ramirez (s/f); La Teoria “Z” de la Gerencia
propuesta por Padilla (1990); el Modelo MISO “Instructor de Soporte

Organizacional” propuesto por Herndndez y Sénchez (1998) y asi como también los
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modelos propuestos por diversos autores relacionados especificamente con el recurso
humano y la mejora en los procedimientos contables.

Los modelos antes mencionados presentan relaciéon con el tema de direccion y
gestion contable y proporcionan herramientas pertinentes que aunado con otros
elementos derivados de la investigacion de campo, permitieron desarrollar las bases
de un modelo particular y especifico para la mejora en la direccidon y gestion contable
de entes y organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida.

Por otra parte, entre los trabajos de investigacion relacionados con la gestion de
direccion en el sector publico del Estado Mérida, se puede mencionar el del autor
Patifio (2004), el cual parte del objetivo: “Presentar un Sistema Estratégico de Control
de Gestion Publica a ser Aplicado por la Contraloria General del Estado Mérida a los
Entes y Organismos Publicos Sujetos a su Control.” (p. 7) obteniendo como resultado
la necesidad de actualizar el sistema de gestion publica, mediante la automatizacion
del control de gestion, con énfasis en la generacion y establecimiento de indicadores e
informacion oportuna y confiable para la evaluacion de la gestion publica, lo cual
permite allanar las vias a la modernizacion de la Administracion Publica, desde la
perspectiva del mejoramiento continuo en la Contraloria del Estado Mérida.

El aporte y la consideracion de dicho trabajo de investigacion como antecedente se
deriva de que el autor establece que el control y la evaluacion de la gestion en el
contexto de la funcioén publica, implica desarrollar sistemas, modelos, mecanismos, y
herramientas que ponderen adecuadamente los elementos tanto cualitativos como
cuantitativos de la gerencia, permitiendo a las instituciones publicas asimilar la
multiplicidad de los objetivos y la heterogeneidad de las acciones que se realizan
dentro de éstas. De igual manera el autor considera que el disefio del sistema
estratégico aporta seguridad y confiabilidad, en este caso particular, en los datos e
informacion, ya que disminuye los tiempos de respuesta, reduce pérdidas de tiempo y
permite verificar el proceso y el flujo de informacion a través de reportes en los
cuales aparece informacion relevante, valida y oportuna.

Ahora bien, a diferencia del modelo para la mejora en la direccion y gestion

contable de entes y 6rganos crediticios del sector ptblico, éste es mas cualitativo, ya
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que se enfoca en la mejora continua del gerente que dirige las entidades de crédito;
sin embargo, busca al igual que el propuesto por Patifio (2004), respuestas rapidas,
mejoramiento en la planificaciéon y comunicacion, mejoramiento de los procesos,
entre otros. Lo que se traduce a su vez en el mejoramiento del flujo de informacién y
por ende el cumplimiento eficiente y eficaz de los objetivos.

Otro trabajo de investigacion relacionado con la gestion de direccion es el del
autor Quintero (2005) que en su trabajo: Disefio de un Modelo Gerencial Basado en
la Metodologia del Cuadro de Mando Integral para el IUTE, presenta como objetivo
general disefiar un modelo gerencial bajo la metodologia del cuadro de mando
integral para el IUTE, con el proposito de mejorar la calidad de las actividades
académicas y administrativas y, por consiguiente, lograr incrementar el valor
agregado de la institucidon, encontrando como resultado que las instituciones
educativas del Estado venezolano deben iniciar el proceso de implantacion de
modelos gerenciales dadas las fallas en la formacion, desarrollo y procesos internos;
con el fin de que dichos modelos ayuden a salir adelante el desarrollo de nuestro
sistema educativo, de modo que brinden una mejor educacion a la nacion.

El aporte de dicho trabajo de investigacion es que en éste, el autor considera que
todas las instituciones deben poseer las herramientas necesarias para enfrentar los
cambios futuros y asi, la gerencia serd mds interactiva y competitiva. Asimismo para
el autor, el cuadro de mando integral es la herramienta de gestion que ayuda a
mejorar el desempefio organizacional, tomando en cuenta la mision y la vision,
mediante un modelo gerencial que orienta al funcionario a un mejor desempeno.

Los resultados del trabajo de Quintero (2005) fundamentan tedéricamente el disefio
de las bases de un modelo para la mejora en la direccion y gestion contable aun mas
amplio y especifico para entes y organos crediticios del sector publico en el Estado
Meérida.

Por otro lado, se encuentra una investigacion realizada por Bastidas (2005) que
consistio en proponer un modelo de educacion recurrente para los gerentes del sector
publico. Tal investigacion parte de un breve bosquejo sobre los aspectos que deben

ser considerados a la hora de tomar decisiones y para la aplicacion de estrategias;
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todo ello con el fin de armonizar los sistemas, mantener los planes, fortalecer el
control y mejorar la actuacién gerencial, haciendo hincapi¢é en la concepcion
integradora a través de la educacion. Dicho modelo pretendi6 dar respuesta a
debilidades detectadas mediante un diagndstico realizado en tres unidades de estudio
del sector publico de los ambitos municipal, estadal y nacional, buscando
representatividad de los diferentes estratos por area territorial gerenciada. Para el
desarrollo del modelo Bastidas (2005), consider6 la identificacion de tres
dimensiones bdsicas: operativa, normativa y financiera, donde cada una tiene
resultados especificos en su ambito de competencia y en tres aspectos claves
deseados en el gerente del sector publico que son: el ser, el hacer y el conocer de este
gerente.

La investigacion desarrollada por Bastidas (2005), obtuvo como resultado que los
gerentes que actuaron como sujetos de estudio, en su totalidad no recibieron
induccion, capacitacion ni entrenamiento al asumir su cargo; en su mayoria
desconocen la forma de articular los sistemas y en consecuencia existe poco o nulo
aprovechamiento de informacion que pudiera ser util en la busqueda de la eficiencia y
eficacia; de igual modo, desconocen las técnicas gerenciales fundamentadas en
nuevos paradigmas y se basan en un liderazgo autocratico.

El aporte de dicho trabajo de investigacion es que en éste, el autor presenta un
modelo con categorias y propiedades vinculadas con un esquema viable y deseado en
el gerente del sector publico. Reconoce ademas la importancia de la preparacion
cognoscitiva, la actitud favorable y la educacion recurrente bajo un enfoque
andragogico que permita armonizar el trabajo y la capacitacion o actualizacion, lo
cual considera posible al cumplir los objetivos institucionales y los objetivos
curriculares.

La diferencia entre el modelo planteado por Bastidas (2005) y el modelo para la
mejora en la direccion y gestion contable propuesto en esta investigacion, es que el
primero se enfoca mas en la educacion recurrente, y el segundo, se enfoca en la
escogencia de herramientas y estrategias adecuadas a ser utilizadas por los gerentes

pertenecientes a las entidades y organos de crédito del sector publico; sin embargo,
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ambos modelos buscan un mismo fin “la mejora gerencial o direccional” que se
traduce en mejora del desarrollo organizacional, mejora en el desarrollo de los

procesos y mejora en el manejo de los recursos.

Bases Teoricas

Las bases teoricas permiten respaldar, conceptuar, analizar y explicar los
diferentes postulados tedricos que tienen relacion directa con el tema en estudio, en

este sentido se presentan los siguientes enunciados:

Sector Piublico

Es aquel que comprende todos los organismos que integran la Administracion
Publica central y descentralizada.
Bastidas, Ablan y Nuiez (2002) describen lo siguiente:

Administracion central: nivel institucional constituido por el Presidente de la
Republica, el consejo de Ministros, los Ministros y los Ministros del Estado, a
quienes corresponde la planificacion, formulacion, supervision, coordinacion y
evaluacion de las politicas publicas, asi como el seguimiento de su ejecucion
Administracion descentralizada: conjunto de entes que realizan fines publicos,
susceptibles de adquirir derechos y contraer obligaciones de diversa naturaleza,
dotados con una personalidad juridica distinta de la republica. (p. 1)

Organismos y Entidades de Crédito

En el ambito de la Ley Organica de la Administraciéon Financiera del Sector
Publico (2008) los entes descentralizados funcionalmente sin fines empresariales,
estan incluidos en los numerales 6, 7 y 10 del articulo 6 y definidos en el articulo 7 de
la misma. Son personas juridicas dotadas de patrimonio propio e independiente de la
Republica, lo cual las convierte en entidades contables, cumpliendo con la condicion
basica para ser consideradas sujetos del sistema de contabilidad tnico e integrado

referido en el articulo 123 de la LOAFSP, el cual debera ser prescrito por la Oficina
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Nacional de Contabilidad Publica (ONCOP). De igual manera el Decreto con Rango,
Valor y Fuerza de Ley Orgénica de la Administracion Publica (2008), en su articulo
29, al establecer el principio de descentralizacion funcional, los define como entes
descentralizados funcionalmente con forma de derecho publico.

Por otro lado, un organo es aquella unidad funcional perteneciente a la
administracién publica que estd capacitada para llevar a cabo funciones frente a
terceros, y cuya actuacion tiene caracter preceptivo.

Ahora bien, segin el Fondo de Crédito Industrial FONCREI (2008), los entes y
organos crediticios son aquellos encargados de contribuir a la transformacion del
modelo productivo para lograr el desarrollo endogeno, mediante el financiamiento
oportuno y la asistencia integral a los actores de la economia, alcanzar la inclusion
social, equidad, y mejoramiento de la calidad de vida bajo un contexto de
sustentabilidad. Asimismo, estos organismos se dedican a ejecutar la gestion
crediticia para los diferentes sectores economicos del pais, con el objetivo de
viabilizar el acceso de los pequefios y medianos productores a los recursos
financieros necesarios para convertir su actividad en generadora de productividad y

mejor calidad de vida individual y comunitaria.

Gerencia y Gestion Gerencial

“La Gerencia es el arte y la ciencia de trabajar con, y a través de, un equipo de
personas hacia el logro de los objetivos de una organizacion™ (Hitt, 1985), citado por
(Padilla, 1990, s/p). Esta definicién de gerencia tiene una serie de implicaciones:

En primer lugar se afirma que la gerencia es a la vez un arte y una ciencia. La
caracteristica de ciencia de la gerencia quiere decir que, a través del tiempo se ha
venido construyendo un cuerpo de conocimiento organizado sobre esta actividad
humana. Por consiguiente toda persona involucrada en este tipo de actividad debe, si
desea tener algiin grado de éxito, familiarizarse con este conocimiento y aplicarlo de
una manera sistematica en el desempeiio de las funciones que son inherentes a la

responsabilidad que le ha sido asignada. Pero, la gerencia también es un arte, lo que
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implica un cierto grado de sensibilidad y creatividad en su ejercicio, que posibilite al
gerente la adecuacion de soluciones prescritas a los diferentes problemas que se le
presentan dia a dia como innovar en su actuacion cuando se le presente una situacion
nueva en su experiencia.

En segundo lugar, la definicién incluye la frase "trabajar con y a través de un
equipo de personas". Esta es una idea central del concepto de gerencia ya que
implica, principalmente que la actividad del gerente necesariamente involucra
relacion con otras personas y conlleva las ideas de colaboracion y de delegacion,
entre otras.

Finalmente, describe la finalidad del trabajo del gerente, que es el logro de los
objetivos de la organizaciéon. En esta parte del concepto se afirma que es
imprescindible para su ejercicio la existencia de objetivos hacia los cuales deben
dirigirse las acciones del equipo gerencial y una organizacioén concebida para el logro
de los mismos.

Ahora bien, dentro de lo que significa gerencia resulta importante definir “gerente”
dado su relacion directa con el tema que, segiin Robbins (1996):

Los gerentes son aquellas personas que laboran dentro de una organizacion y
que tienen bajo su responsabilidad recursos humanos y la obtencion de
objetivos. Es dificil identificar con precision quiénes son los gerentes de una
organizacion debido a la amplia variedad de actividades que desempefian; por
consiguiente, es preciso determinar los diferentes tipos de gerentes que se
pueden encontrar. Se les llama regularmente de “primera linea” a los
supervisores y/o gerentes intermedios que se ubican entre los niveles de
supervision y de direcciéon. A los encargados de tomar las decisiones mas
complejas y riesgosas, asi como de establecer las normas y estrategias que
afectan todos los aspectos de la empresa se les conoce como gerentes de alta
direccion. (p. 7)

Para Mintzberg (1993), citado por Hernandez y Séanchez (1998) “los gerentes
desempefian diferentes funciones que se presentan en situaciones especificas. Las
tareas interpersonales de naturaleza simbolica se concentran en mostrar actitudes de
lider, y consisten en contratar, entrenar, motivar y disciplinar a los empleados”. (s.p.).
Asimismo, describe las labores de enlace como el establecimiento de contactos

externos que proporcionan informacion; esas fuentes externas son individuos o
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grupos fuera de la unidad del gerente que pueden estar dentro o fuera de la
organizacion.

El autor citado por Hernandez y Sanchez (1998) en referencia identifica cuatro
papeles de decision que giran en torno a la gerencia: los gerentes, como empresarios,
inician y supervisan nuevos proyectos para mejorar el desempeio de la organizacion;
fungen como mediadores con la intervencién necesaria para resolver problemas
inesperados; como asignadores de recursos; y cuando tratan con otros grupos a fin de
obtener ventajas competitivas para su empresa, realizan funciones de negociacion.

Por otro lado, las investigaciones de Katz (1974) citado por Herndndez y Sanchez
(1998), senalan que, a principios de la década de los setenta, demostraron que los
gerentes deben contar con tres habilidades o capacidades esenciales que son: técnicas,
humanas y conceptuales.

Definiendo las capacidades técnicas, como el conjunto de conocimientos, practicas
y experiencias en ciertos campos especializados: como las finanzas, la manufactura la
arquitectura, la ingenieria, la computacion, entre otras. Por otro lado, la capacidad de
trabajar en armonia y entusiasmo con otras personas, tanto de manera individual
como en grupo, son habilidades humanas, y por ultimo la capacidad de pensar y
disociar se refiere a las habilidades de tipo conceptuales, las cuales son necesarias
para visualizar a la organizacién como un todo, comprender las relaciones entre sus
diversas unidades y subunidades, y percibir como la organizacién o entidad se ajusta
a un entorno cada vez mas amplio y complejo. La administracion de los individuos en
el trabajo es un reto fundamental que enfrenta la gerencia; es preciso reconocer los
valores mdas importantes, identificar los favorables y los negativos y, por ultimo,
decidir sobre la manera de modificar lo que sea inapropiado. Sin embargo, se destina
poco tiempo e interés a esta actividad y normalmente los gerentes no reciben
capacitacion adecuada para el manejo eficaz de los recursos humanos.

En tal sentido, la gestion gerencial o de direccion podria definirse como un
proceso de administracion conformado por las técnicas de planeacion, medicion,
evaluacién, y mejora de todas la actividades que se desarrollan dentro de una

organizacion, todo ello con el propodsito de incrementar de manera continua,
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sistemdtica y consistente los niveles de eficiencia y eficacia en el trabajo, llevando
ello a una mas apropiada utilizacion de los recursos tanto econémicos como humanos,
a los efectos de mejorar el desempefio funcional y la calidad del trabajo.

Hoy en dia los organismos, tanto publicos como privados, estan inmersos en la
busqueda de alternativas y consensos para lograr competitividad, consolidacion
economica y credibilidad social, es por ello que resultan importantes los esfuerzos
que contribuyan a la creaciéon de una conciencia colectiva en torno al valor de la
integridad y sobre todo los principios como forma legitima de lograr resultados
efectivos en cualquier aspecto de la vida. La mejor manera de lograr efectividad
profesional, gerencial, paternal, en fin, como lider, es basando nuestras propias
acciones en principios.

Un ejemplo de compromiso corporativo con lo correcto se puede ver en la difusion
de documentos organizacionales que describen Practicas Eticas Corporativas,
Principios para las Operaciones Globales, Normas de Negocios, Codigo de Conducta
para los Empleados, entre otros. En todos estos documentos se le da importancia al
valor del desempefio ético como esencia del compromiso de las empresas.
Proporcionan mensajes a ejecutivos, gerentes y empleados sobre la manera correcta
de triunfar en las organizaciones. Constituyen un espejo en el que se reflejan los
principios que norman las practicas cotidianas en la organizacion.

Segun Blanchard (1988), citado por Ramirez (s.f.), cualquier gerente que se
enfrente a decisiones que requieran de ética necesita primero examinar la situacion
desde diferentes puntos de vista, para estar conciente de sus alternativas y de los
motivos que originan sus intenciones. Necesita realizar lo que el autor llama
“Verificacién Etica”, un auto-examen que consiste en tres preguntas que ayudan al
gerente a aclarar las zonas grises de situaciones éticamente confusas. Estas tres
preguntas son:

(Es Legal? ;Estaria violando alguna ley civil, comercial? ;Va en contra de alguna
politica de la empresa?

(Es equilibrada? ;Es conveniente para todos los implicados no solo a corto plazo

sino también a largo plazo? ;Promueve relaciones ganar-ganar?
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(Como me haria sentir acerca de mi mismo? ;Me haria sentir orgulloso? ;Me
sentiria bien si mi decisién u accion se publicara en el periddico? ;Me sentiria bien si
mi familia se entera?

A juicio del autor, el constante uso de estas preguntas como guia desarrolla en las
personas un sentido de responsabilidad consciente que conduce a la larga a patrones
de conducta correcta, y por ende a héabitos de efectividad.

De manera que, el llevar a cabo una gerencia ética tiene como proposito el bien
comun y la consecuente resistencia a provocar problemas. Este es un enfoque
pragmatico que segun el autor debe cultivar todo gerente comprometido con la
conducta ética.

Adicionalmente, Martinez (2007) en su ensayo de gerencia social presenta los
Principios de la Conducta Gerencial Etica que deberia considerar un gerente:

1. Propesito: este principio establece que el individuo debe verse a si mismo como
una persona confiable e integra con la finalidad de permitir que su sentido de
conciencia sea su guia. No importa lo que pase, siempre es capaz de verse al
espejo y sentirse bien respecto a si mismo.

2. Orgullo: se refiere a que el individuo se sienta bien respecto a si mismo, que no
necesite la aceptacion de otros para sentir que estd haciendo lo correcto, de tal
manera que pueda desarrollar una adecuada auto-estima y no dejar que la opinion
popular influya en su caracter.

3. Paciencia: establece que el individuo debe creer que las cosas irdn eventualmente
bien y no esperar que las cosas sucedan de inmediato. El individuo debe ir a su

propio paso, no al de los demas.

A

Persistencia: consiste en que el individuo mantenga su proposito, que tenga
siempre el fin en mente, sin importar la conveniencia imprevisible. El
comportamiento es consistente con las intensiones. Sin embargo, no debe
someterse, pero tampoco rendirse.

5. Perspectiva: consiste en que el individuo reflexione sobre los valores y principios
personales y organizacionales, que mantenga el enfoque y que escuche el sentido

comun para ver el futuro de manera mas claro.
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Estrategias de Gestion

“Acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos
de la organizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados
esperados a definir los proyectos estratégicos”. (Serna, 2003, p. 35)

La estrategia proporciona direccién y cohesion a la empresa y son la adaptacion de
los recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus

oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de los objetivos y metas.

Procedimientos Administrativos

Los procedimientos administrativos son pasos que establecen un método para
manejar actividades futuras. Son guias para la accion, mas que para el pensamiento, y
describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades
administrativas. Son secuencias cronoldgicas de acciones requeridas.

En su monografia acerca de la Planeacion Administrativa, Garcia (s.f.) indica lo
siguiente:

Existen procedimientos en toda organizacion; sin embargo estos se vuelven mas
rigurosos y mas numerosos en los niveles inferiores debido en gran parte a la
necesidad de un control mdas estricto, las ventajas econdmicas de describir
acciones en detalle, la menor necesidad de campo de accion o libertad para los
gerentes de nivel inferior, y a que muchos trabajos rutinarios pueden ejecutarse
con mayor eficiencia cuando la gerencia prescribe la mejor manera de
realizarlos. (s.p.)

Entorno de la Organizacion o Entidad

Toda actividad econdémica se encuentra inmersa de una gran variedad de
elementos que se relacionan entre si e inciden en la entidad u organizacion. Segun
Morales, Sanchez, Morales, y Figueroa (2005), tanto el entorno de la organizacion
como todos aquellos elementos que influyen de manera significativa en las
operaciones diarias de la misma, se pueden describir desde dos vertientes:

Macroambiente y Microambiente.
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El Macroambiente, es aquel que se encuentra constituido por todas las condiciones
de fondo en el ambiente externo de una organizacion y conforma un contexto general
para la toma de decisiones gerenciales. Dicho ambiente externo consta de ciertos
aspectos principales a saber:

V' Condiciones Econémicas: 1a cual se refiere al estado actual de la economia

v Condiciones Socio-culturales: que corresponde a la situacion general de los
valores sociales imperiosos en aspectos tales como el medio ambiente natural, los
derechos humanos, las orientaciones y guias en educacion y las instituciones
sociales relacionadas con ella, asi como los patrones demograficos, entre otros.

v Condiciones politico-legales: que se refieren a los objetivos dominantes del
partido que se encuentre en el gobierno, al estado general de la filosofia y asi como
también a las leyes y reglamentaciones gubernamentales que se encuentren
establecidas.

v Condiciones tecnoldgicas: relacionadas éstas con el estado general del
desarrollo, disponibilidad y acceso de la tecnologia en el entorno, incluyendo los
avances de tipo cientificos.

v' Condiciones ecoldgicas: las cuales estan referidas a la naturaleza y al medio
ambiente natural o fisico, incluyendo la preocupacion por el medio ambiente.

Por otro lado, el Microambiente es aquel que esta integrado por las organizaciones
y personas reales con quienes se relaciona la entidad u organizacion. Entre los
principales aspectos se incluyen:

v’ Clientes: este aspecto esta constituido por los grupos de personas o instituciones
que compran los bienes y/o usan los servicios de la organizacion.

v’ Proveedores: los cuales son los surtidores especificos de la organizacién, tanto
de de la materia prima que la empresa necesita para operar como de la informacion
y el financiamiento.

v Competencia: se refiere a las organizaciones especificas que ofertan bienes y

servicios iguales o similares a los que la empresa u organizacion ofrecen.
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v Reguladores: constituidos por las agencias y representantes del gobierno, a nivel
local, estatal y nacional, que sancionan leyes y reglamentos que afectan las

operaciones de la empresa dentro de un pais determinado.

Valores Organizacionales

Actualmente los valores se aceptan como ‘“normales”. Sin embargo, por ser
valores sociales en ninglin modo quiere decir que estan basados en principios. “Los
principios son leyes naturales, universales, autoevidente y siempre efectivas..., son
parte de la condicion, el conocimiento y la conciencia” (Covey, 1993, p.18). En
contraste, un valor social es aquella practica o creencia a la que un grupo absoluto de
la sociedad le atribuye importancia o preferencia, haciéndolo un modelo para la
mayoria.

Una persona de principios tiene que estar preparada para actuar de manera que sea
consistente con sus propios valores personales, y a la vez en consistencia con los
valores de la organizacion que representa.

Los valores representan la base fundamental de evaluacion que los miembros de
una organizacion emplean para juzgar actos, situaciones, objetos y personas. Estos
reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos bésicos de una
organizacion y, como tales, “forman la médula de la cultura organizacional”
(Denison, 1991, p.68).

“Los valores son las bases de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion”
(Deal y Kennedy, 1985, p.56). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para
alcanzar el éxito, los valores proporcionan un sentido de direcciéon comun para todos
los empleados y establecen directrices para su compromiso diario.

“Los valores inspiran la razéon de ser de cada institucion, las normas vienen a ser
los manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las

personas” (Robbins, 1991, p.83).
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Por lo tanto, toda organizacién con aspiraciones de excelencia deberia tener
sistematizados y comprendidos los valores y las ideas que constituyen el

comportamiento motor de la empresa.

Cultura Organizacional

Segun Robbins (1991):

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un

sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendmeno

reciente. Para el autor, hace diez afios las organizaciones eran, en general,
consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
controlar y coordinar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales,
departamentos, relaciones de autoridad, entre otros. Sin embargo considera que

las organizaciones son algo mas que eso, como los individuos; pueden ser

rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y

conservadoras..., pero una y otra tienen una atmosfera y caracter especiales que

van mas alla de los simples rasgos estructurales (p. 439).

Delgado (1990) sostiene que la "Cultura es como la configuracién de una conducta
aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una
comunidad" (p. 1).

Las definiciones de cultura antes mencionadas se encuentran identificadas con los
sistemas cambiantes de la organizacion, ya que los valores pueden ser transformados,
dado el aprendizaje contintio de los individuos; asi mismo, estas definiciones le dan
importancia a los procesos de sensibilizacion al cambio como parte primordial de la
cultura organizacional.

En una organizacion, el conjunto de creencias y valores compartidos entre los
distintos miembros que la componen, condicionan el comportamiento de la misma,
haciendo racional y objetivas muchas de las actitudes que unen a las personas,
determinando su modo de sentir, pensar y actuar.

Por otro lado, la conducta asumida por los empleados puede ser moldeada por un
clima que va consolidando y perfilando rasgos de actuacion con un determinado

grado de permanencia. Este clima estd integrado, por una parte, por la dinadmica

pasada, que solidifica modos de pensar y actuar; y por la dindmica coyuntural, que
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activa conductas y sentimientos y puede hasta "descongelar" atributos personales
preestablecidos.

La cultura organizacional resulta fundamental, ya que la misma estd compuesta
por la satisfaccion y el bienestar tanto individual como colectivo, concertando los
intereses del sistema para que el resultado que se obtenga sea calificado como ideal
en la organizacion.

En tal sentido, “el éxito de toda organizacion estd en manos de aquellos gerentes
que puedan manejar mejor el cambio; sin embargo este manejo requiere de

empleados comprometidos” (Dessler, 1997, p.39).

Liderazgo

Actualmente las empresas requieren lideres, por lo tanto ser un buen gerente no es
suficiente, los procesos de cambio hacia culturas organizacionales que promuevan la
integracion interna, la alta productividad, y la competitividad externa, necesitan
actitudes y habilidades especiales de aquellos quienes ejercen posiciones de direccion
en las organizaciones e instituciones. El liderazgo es un factor clave en dichos
procesos, y puede ser desarrollado por personas dispuestas a mejorar su calidad
integral de vida y su impacto en sus equipos de trabajo.

Los gerentes deben considerar el concepto de cultura y reconocer las actitudes que
en ella se destinen al lider, con la finalidad de complementar los supuestos racionales
y los objetivos de sobrevivencia y bienestar; de igual manera, ir del punto de vista
racional al punto de vista cultural, lo cual no significa subjetividad en la toma de
decisiones, sino entender las causas del comportamiento humano.

Para generar cambios en las maneras de pensar y actuar, se requiere de ante mano
comprender como se desarrollaron esos pensamientos, interrelaciones, expectativas y
habitos y reconocer las causas por las que se han mantenido. El punto de vista
racional sugiere la disposicion de objetivos, la delimitacion de la posicion de los

trabajadores, asi como la claridad de los parametros de seguimiento. No obstante,
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para la aplicacion se precisa el conocimiento de la base cultural, saber cual es el
comportamiento que se espera del lider.

Seglin Hernandez y Sanchez (1998), algunos psicélogos desempefiaron un papel
de importancia en la descripcion de la teoria del liderazgo, enfocando las
investigaciones que se realizaron durante los afios veinte hacia el lider carismatico;
luego, el liderazgo fue objeto de estudio para los historiadores, cientificos politicos y
socidlogos. Ahora bien, el trabajo individual que se considera de mayor importancia
fue el de Max Weber (1864-1920) citado por Hernandez y Sanchez (1998), socidlogo
que estaba interesado inicialmente en las fuerzas de autoridad en la sociedad y como
cambiaban éstas al paso del tiempo, diferenciando la autoridad del poder. El autor
citado en cuestion, considerd que las sociedades podian mantenerse a través de la
identificacion de alguno de los tres tipos de sistemas de autoridad; el tradicional, el
racional-legal y el carismatico.

Luego, James M. Burns (1978), citado por Hernandez y Sanchez (1998),
desarroll6 la teoria de liderazgo transformacional y transaccional, la cual en primer
lugar, distingue entre el poder y el liderazgo, concibiéndolos como dos entidades
distintas, ya que segun el autor existen personas que manipulan el poder y personas
que son lideres; la diferencia esta en el tipo de objetivos que persiguen, pues los
lideres siempre buscan el logro de los objetivos de sus seguidores.

Ahora bien, con respecto a estas dos formas posibles de liderazgo, transaccional y
transformacional, Burns (1978), citado por Hernandez y Sanchez (1998), considera
que el primero aparece cuando el lider y los seguidores mantienen algin tipo de
intercambio en la relacion; éste puede ser de naturaleza psicologica, econdmica,
politica o, por ejemplo: intercambian lealtad por consideracion, dinero por trabajo,
votos por votos. Un aspecto importante de este tipo de liderazgo es que tiende a ser
transitorio, ya que dura hasta que el intercambio se realiza y la relacion permanece
mientras existe el beneficio mutuo.

Por su parte, para el autor citado en cuestion, el liderazgo transformacional, realiza
el cambio de status quo de los seguidores, tomando en cuenta los valores y las

percepciones de éstos como los mas importantes; el lider transformacional articula los
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problemas conforme al sistema actual y distingue una vision nueva de la sociedad o
de la organizacion, la cual se encuentra ligada a los seguidores y al lider; y en
congruencia con los valores que entre ellos comparten. De acuerdo con Burns (1978),
citado por Hernandez y Sanchez (1998), el liderazgo transformacional es una accion
moral que sirve para incrementar el tipo de conducta humana; considera ademas que
el lider transformacional no sélo es educado para preservar los valores de los
seguidores, sino para ensefiarlos a ser lideres.

De igual manera, Burns (1978), citado por Herndndez y Sénchez (1998) considera
que el verdadero lider trabaja en las etapas mas altas de los valores morales de los
seguidores y su vision normalmente rodea los ideales de éstos. Asimismo el autor
establece que los lideres del tipo transformacionales se encuentran en diferentes areas
sociales, como por ejemplo: los directivos, los educadores, personajes religiosos,
entrenadores, entre otros, sin embargo, asegura que los lideres mas exitosos son
aquellos que trabajan la parte humana de sus seguidores.

Burns (1978), citado por Herndndez y Sanchez (1998), asegura que el liderazgo se
va formando a través de la experiencia, dado que la oportunidad de experimentar y
conocer favorece potencialmente el desarrollo gerencial eficiente; el cual se inicia
cuando se influye en la decision y el resultado beneficia al conjunto de la
organizacion.

Por otro lado, Hughes (s.f.), citado por Hernandez y Sanchez (1998), afirma que el
aprendizaje hacia el liderazgo que se encuentra relacionado con la experiencia,
consiste en la integracion de sentimientos tanto positivos como negativos, de manera
tal, que dicha combinacion pueda ayudar a la reflexion y, por lo tanto, al aprendizaje,
para lo cual el autor describe dos listas de sentimientos que considera son

complementarios:
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Tabla 1

Integracion de sentimientos positivos y negativos

Negativos Positivos
Dolor Cambio
Temor Exito

Frustracion Orgullo

Tension Capacidad

Depresion Entusiasmo

Desconcierto Talento
Reconocimiento de los
Enojo .
recursos propios
Lastimado Aprendizaje

Nota. Hughes (s.f.), citado por Hernandez y Sanchez (1998)

En conclusion, se puede decir que el liderazgo, percibido como un valor de la
cultura organizacional, es una actitud que se encuentra susceptible de ser aprendida
por algunos trabajadores de la organizacion, los cuales deberan poseer caracteristicas
tales como: sensibilidad, autoestima alta, capacidad de autocritica, empatia y

congruencia; es decir deben poseer madurez psicoldgica.
La informacion contable como herramienta de gestion
Segun Loépez (2005), en los ultimos afios se han presentado cambios de tipo
politico, social, cultural y econdmico, los cuales considera, han influido en las

condiciones en que las organizaciones desarrollan sus actividades, cambios tales

como: la incertidumbre, la inestabilidad, la demanda exigente y selectiva, la rapidez
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en innovaciones tecnologicas, la calidad como estrategia diferenciadora, la
internacionalizacion de los mercados, entre otros.

Aunado a ello el autor hace mencion a los cambios a nivel empresarial, los cuales
estan vinculados a la estrategia, la cultura y la gestion.

En tal sentido, Lopez (2005), considera que las empresas deben contar con
aspectos que permitan darle un nivel competitivo adecuado, tales como: el rechazo a
la rigidez, la adaptacion de productos a las demandas de los clientes, el mejoramiento
de la distribucion de los bienes y servicios, la rapidez en los mecanismos de
comunicaciéon del producto o servicio, la eficiencia en la productividad, la
disminucion de los costos, entre otros.

Lépez (2005), considera que estos aspectos determinan la necesidad de que las
organizaciones realicen su proceso de gestion con vistas a alcanzar sus objetivos
estratégicos y por lo tanto, considera que resulta vital el control de esa gestion, asi
como de conocer los resultados de cada una de las areas de la empresa, de sus
actividades con vistas a desarrollar un adecuado proceso de toma de decisiones.

Para el autor en este nuevo entorno la gerencia debe conocer cada problema, cada
resultado y necesita de informacién cuantitativa y cualitativa para poder dirigir y
llevar a su organizacion a mantenerse en el tiempo.

Loépez (2005), indica que la Contabilidad de Gestion, es decir, la contabilidad
dedicada a la informacion con fines internos para la direccion, permite conocer el
resultado de la empresa y de cada una de sus areas, contribuyendo decisivamente al
proceso de toma de decisiones y atendiendo a sus tres propositos basicos: la valuacion
adecuada de los inventarios, la toma de decisiones, la planeacion y el control.

De igual manera Lopez (2005), considera que la Contabilidad de Gestion brinda
informacion oportuna a la gerencia, por tanto tiene que responder a las necesidades de
la misma a partir de los requerimientos del entorno.

Para el autor la Contabilidad de Gestion resulta de mayor importancia cuando la
complejidad organizativa es mayor y existe mas presion competitiva, dado que el

control de la gestion en estos casos es fundamental.
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Sin embargo, para Lopez (2005) en los tltimos afios el desarrollo de los Sistemas
de Contabilidad de Gestion no ha dado respuesta a la magnitud de los cambios
ocurridos en el entorno empresarial, volviéndose obsoletos los llamados “Sistemas
Tradicionales” que fueron elaborados en otras condiciones y con otros fines. Para el
autor dichos sistemas presentan limitaciones como: el excesivo nivel de agregacion
de los datos, la orientacion operativa a corto plazo, el énfasis fundamental al control
de los costos, el estar basados a una estructura de empresa muy jerarquizada, entre
otras.

En tal sentido Lopez (2005), considera que el objetivo principal de la Contabilidad
de Gestion consiste en “permitir la adopcion de decisiones racionales que hagan
posible la competitividad” (s.p.), teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

v" El ambiente externo mediante el planteamiento estratégico.

v La mejora continua de los procesos productivos internos, tanto cualitativos como
cuantitativos.

v" El control y la gestién estratégica de los costos en todas las funciones y
segmentos de la organizacion.

Por tanto para el autor, los factores criticos de éxito, no estin relacionados
unicamente con la disminucion de los costos, sino también con la calidad de los
productos, la satisfaccion del cliente, la flexibilidad de los procesos, el mercado,
entre otros aspectos; lo que implica que en los nuevos sistemas de Contabilidad de
Gestion se retinan factores cualitativos y cuantitativos.

Para Lopez (2005), las “Nuevas Tecnologias de Gestion” han surgido como una
respuesta a la situacion creada por las exigencias del nuevo entorno y considera que
¢stas son procedimientos desarrollados para optimizar el uso de los recursos del ente,
para alcanzar un objetivo y que tienen incidencia en los procedimientos y en la
informacion que resulta de los Sistemas de Contabilidad de Gestion.

El autor considera como nuevas tecnologias:

1.-La Contabilidad de Direccion Estratégica: es aquella que promueve el
control empresarial ligado al proceso estratégico, garantizando que todos los
factores estén en funcion de los objetivos globales de la organizacion y de los
cambios en el entorno.
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2.-Los Sistemas de Medida y Control el Just in Time: este sistema basa sus
principios en lograr la reduccion de los costos y el incremento de la
productividad a partir de criterio de eliminar todas aquellas actividades que
no afladen valor al producto.

3.-El Control de la Calidad Total: el cual tiene influencia en los costos, dada
la necesidad de controlar los recursos utilizados para obtener y mantener la
calidad, o los invertidos por no tenerla o perderla.

4.-El Target Cost (Costo Objetivo): esta herramienta consiste en estimar el
costo del producto desde el disefio del mismo considerando el
comportamiento de su precio en el mercado y las utilidades que se desean
alcanzar.

5.-El Costeo Basado en las Actividades (ABC): esta herramienta se basa en la
afirmacién de que son las actividades las que consumen los recursos para
poder elaborar el producto o prestar el servicio y se utiliza fundamentalmente
para lograr una asignacion mas adecuada de los costos indirectos. (Lopez
2005, s.p.)

Por ultimo, segun el autor, cuando se hace referencia a Nuevas Tecnologias de
Gestion, esta presente el papel que en ellas juega la necesidad de un eficiente control

y de poder contarse con la informacion adecuada para tomar decisiones certeras y

precisas.

Modelos de Gestion para las Organizaciones

Segun la Enciclopedia Visor (1999), un modelo:

Es la nocion desarrollada para poner de relieve ciertos modos de explicacion de
la realidad. Pueden ser empleados en todas las ciencias. Sirve para interpretar
una teoria, que a su vez suele tener varios modelos... La eleccion de un
determinado modelo condiciona la explicacion consecuente, ya que puede
eliminar o simplificar algunos aspectos o, al contrario, resaltar otros....

En lo social establece como concepto de modelo: a cada uno de los modos
habituales de conducta que imperan en una sociedad. El ser humano tiende a
repetir una serie de actos, por rutina, comodidad o por aprendizaje en el proceso
de socializacion...(s.p.)

Un modelo se caracteriza por ser compartido por la generalidad de personas que
pertenezcan a un grupo, por ser repetido frecuentemente, valorado por la sociedad y
sancionado en caso de incumplimiento, por lo que las personas se sienten obligados a

seguirlo; sin embargo, se considera que los modelos son relativos y varian en el
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tiempo y el espacio segun la posicion social y el tipo de grupos que lo sigan. No

obstante son de caracter absoluto para la sociedad o grupo que los fija. El hecho de su

existencia hace posible la prediccion de muchas conductas sociales.

Segun la Enciclopedia Visor (1999) “...se puede distinguir entre modelos reales o
ideales y modelos externos e internos. Las pautas externas se refieren a conductas del
hombre, a sus modos exteriores de hacer. Las internas son modos comunes de pensar,
ideas, creencias de caracter colectivo...” (s.p.).

En este sentido, en los ultimos tiempos las organizaciones estan afiadiendo nuevos
conceptos en su gestion, conceptos como lo son el internet y las nuevas tecnologias,
la globalizacién, la gestién de los recursos humanos y del conocimiento, el cambio
constante, el mayor poder en el cliente, la gestion de la innovacion, entre otros.

Estos elementos que se van integrando en la gestion empresarial, conllevan al
modelo de negocio tradicional a evolucionar hacia nuevos modelos de gestion
mejorando asi la competitividad y los resultados organizacionales.

Navarro (2002), expone los conceptos que més afectan a la gestion organizacional
tale como:

v La tecnologia bien gestionada: la cual puede y debe ser una ventaja de la
organizacion. Tecnologias emergentes como el internet, el comercio electronico,
los sistemas de informacion, los dispositivos moviles, entre otros, aportan grandes
posibilidades para el desarrollo de la organizacion, siempre y cuando se tengan en
cuenta cuales son los recursos y necesidades de cada organizacion.

v’ Los recursos humanos: los cuales son el mayor activo de las organizaciones y se
han de gestionar como tales. Por ello, el liderazgo y la capacidad para atraer y
retener a los mejores profesionales son elementos fundamentales.

v’ La globalizacion: ya que ésta es un elemento de creciente importancia debido a
que cada vez, los competidores, los clientes y los proveedores son mas globales.

v’ El enfoque al cliente y la innovacion constante: los cuales estan pasando de ser
recomendables a ser indispensables para las organizaciones. Estos elementos
tienen que ser compartidos por todos los miembros de la organizacion e

incorporados en la cultura organizacional.
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Existes diversidad de modelos que apuntan hacia la mejora en la direccion entre
ellos se pueden mencionar los dos presentados por Guerrero (2001), quien los define
como Nuevos Modelos de Gestion Publica:

Uno de ellos es el Modelo OCDE (Organizacion de Cooperacion para el
Desarrollo Econémico): Orientacion hacia el Cliente: el cual consiste en
administrar las operaciones en el mercado, calcular precios, hacer de las oficinas
centros productivos y estimular de manera tal que estas Ultimas sean competitivas
entre si. Dicho modelo es conocido también como modelo neo-gestionario y segun
estudios realizados por el autor data de 1979 y se cred como iniciativa en pro de la
reforma de la Administracion Publica.

El modelo pretende el mejoramiento de la Administracion Publica, con miras al
crecimiento de la economia de mercado, mediante la orientacion hacia el cliente: esto
dado que los individuos estaban influenciados principalmente por los beneficios
(educacion, salud y recursos) que son proporcionados por el Estado.

El segundo es el Modelo Posburocritico: el cual parte del uso comun de términos
como servicio, cliente, valor, calidad, incentivo, innovacion y flexibilidad.

El uso de dichos términos permite mejorar las operaciones gubernamentales, y se
considera que el paradigma burocratico ya no es la fuente mas relevante de las ideas y
los argumentos acerca de la gestion publica. Para Lbid (s.f.) citado por Guerrero
(2001), "El término mas apropiado para la nueva generacion de extensa familia de
ideas, acerca de como el gobierno hace productivas y responsables sus operaciones,
es paradigma posburocratico".

El modelo posburocritico estd formado por los siguientes pasos: del interés
publico a los resultados que aprecian los ciudadanos; de la eficiencia a la calidad y el
valor; de la administracion a la produccidn; del control al éxito; de la adhesion a las
normas; mas alla de las funciones, la autoridad y la estructura; de la imposicion de la
responsabilidad a la construccion de la rendicion de cuentas; de la justificacion de
costos a la provision de valor; mas alld de las reglas y de los procedimientos, y mas

alla de los sistemas administrativos en operacion.
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Otros modelos que tienen relacion con la mejora en la direccion son los publicados
por Carrion y Ramirez (s.f.) de diversos autores, de los cuales se definen los
siguientes:

1.- Modelo de Direccion Estratégica por Competencias: el capital intangible
(Bueno, 1998):

Los intangibles son activos que cobran cada vez mas importancia en la realidad
econdémica empresarial.

El capital intangible (conjunto de competencias basicas que permiten crear y
sostener la ventaja competitiva) es considerado por el autor como clave estratégica de
la competencia.

El modelo de Direccion Estratégica por Competencias, tiene como finalidad
orientar mejor la eficiencia y eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno y Morcillo (1997), citado por Carrion y Ramirez (s.f.), "la
competencia esencial" estd compuesta por tres elementos basicos distintivos que son:
v Los de origen tecnoldgico: que son el saber y las experiencias acumuladas por la

empresa.

v' Los de origen organizativo: los cuales son los "procesos de accion" de la
organizacion vy,

v" Los de caracter personal: que son las actitudes, aptitudes y habilidades de los
miembros de la organizacion.

De la combinacion de estas competencias bdsicas distintivas se obtiene la
"competencia esencial".

El objetivo del modelo de Direccion Estratégica por Competencias es buscar la
"competencia esencial" como combinacion de las "competencias bésicas distintivas",
ya que, la esencial es la encargada de analizar la creacién y sostenimiento de la
ventaja competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas "competencias distintivas", es
decir, de lo que quiere ser, lo que es capaz de ser y de hacer y lo que hace o sabe la
empresa.

El modelo de Direccién Estratégica por Competencias presenta tres argumentos

basicos que son:
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1.- Las actitudes o valores: los cuales pueden ser personales, organizativas,
tecnoldgicas y relacionales, es decir lo que quiere ser la empresa.

2.- Los conocimientos: estos pueden ser explicitos e incorporados en los activos de
la empresa, tanto en una como en otra "competencia basica distintiva" es decir,
saber hacer o lo que hace la empresa.

3.- Las capacidades: las cuales pueden ser conocimientos tacitos, habilidades y

experiencia, es decir, lo que es capaz de ser y de hacer.

Capital Capital Capital Capital Capital
Intangible Humano Organizativo Tecnologico Relacional
Activos Actitudes de Actitudes de Actitudes de Actitudes de
intangibles y conocimiento conocimiento conocimiento conocimiento
flujos de explicito explicito explicito explicito
conocimiento personal y personal y personal y personal y
capacidades capacidades capacidades capacidades
personales personales personales personales
Competencias Competencias Competencias Competencias Competencias
basicas personales organizativas tecnologicas relacionales
distintivas

Grifico 1: Estructura y Funcién del Capital Intangible. Bueno (1998), citado por
Carrion y Ramirez (s.f.).

Para Bueno (1998), citado por Carriéon y Ramirez (s.f.), este modelo permitird
orientar estratégicamente la gestion del conocimiento de la organizacién, como forma
dindmica de crear nuevos conocimientos que posibiliten mejorar la posicion
competitiva de la misma. El modelo ofrece las siguientes guias de actuacion:

v" Como crear, como innovar, y como difundir el conocimiento.
v Coémo identificar el papel estratégico de cada "competencia basica distintiva" y de

cada uno de sus componentes.
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v' Como conocer o cudles son los valores que las personas incorporan a la
organizacion.

v Cémo saber o0 como crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos y
tacitos existentes en la empresa.

v' Como saber hacer o como lograr el desarrollo de capacidades que faciliten la
sostenibilidad de la ventaja competitiva.

v Coémo trabajar y compartir experiencias.

v" Como comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

v' Como comprender colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos por
la estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la

consideracion de "organizacion inteligente".

2.- Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting
(Tejedor y Aguirre, 1998):

Este modelo parte de la siguiente interrogante: ;Qué factores condicionan el
aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje? Para
responder a la interrogante el modelo tiene como finalidad la exposicion clara y
practica de los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una
organizacion, asi como los resultados esperados del aprendizaje.

Para Tejedor y Aguirre (1998), citado por Carrién y Ramirez (s.f.), la cultura, la
estructura organizativa, los mecanismos de aprendizaje, el liderazgo, las actitudes de
las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son independientes, sino que
estan conectados entre si.

Para el autor citado en cuestion, los factores condicionantes del aprendizaje son:

1.- Compromiso firme y consciente de toda la organizacion, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo y consciente.

Tejedor y Aguirre (1998), citado por Carrién y Ramirez (s.f.), consideran que el
requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del conocimiento, es reconocer que
el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y comprometido con todo tipo

de recursos.
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2.- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles: la
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las
personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo. Por
ello que, disponer de personas y equipos preparados es condicién necesaria pero no
suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento
mejor que las demads. Para lograr que la organizacion aprenda es necesario desarrollar
mecanismos de almacenamiento, captacion, creacion, transmision e interpretacion del
conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion al maximo del
aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.

Los comportamientos, habilidades, actitudes, mecanismos, herramientas, y
sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

La generacion de una memoria organizacional.

Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

La capacidad de trabajo en equipo.

El desarrollo de la creatividad.

Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.

La capacidad de aprender de la experiencia.

La responsabilidad del personal sobre el futuro (proactividad de las personas).
Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores cometidos.
Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

AN N N Y N U N N N N

La vision sistémica, es decir, ser capaz de entender los problemas de forma no
lineal, analizar las interrelaciones existentes dentro del sistema, y ver las
relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo.

Para Tejedor y Aguirre (1998), citado por Carrién y Ramirez (s.f.), si se logra que
las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en activo util para la
empresa, no se puede hablar de aprendizaje organizacional. La empresa inteligente
practica la comunicacion a través de diversos mecanismos, tales como informes,
visitas, reuniones, programas de formacion internos, programas de rotacion de

puestos, creacion de equipos multidisciplinares, entre otros.
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3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

No obstante, hay que considerar las caracteristicas de las organizaciones
tradicionales que dificultan el aprendizaje que son:

v' Estructuras burocraticas.

Busqueda de homogeneidad.
Autocomplacencia.

Aislamiento del entorno.
Individualismo.

Liderazgo autoritario y/o paternalista.
Orientacion a corto plazo.

Planificacion rigida y continuista.

AN NN U N NN

Cultura de ocultacion de errores.
Para Tejedor y Aguirre (1998), citado por Carrién y Ramirez (s.f.), el modelo
considera los elementos de gestion que afectan directamente a la forma de ser de una
organizacion: estilo de liderazgo, estructura, estrategia, cultura, gestion de las
personas y sistemas de informacion y comunicacion.
Asi mismo, el modelo refleja los resultados que deberia producir el aprendizaje.
De tal manera que la capacidad de la empresa para aprender se debe traducir en:
v" El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
v’ La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
v Una mejora en la calidad de sus resultados.
v La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas amplios y
produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.
Asi mismo, otro modelo que tiene relacion con la mejora gerencial es el
presentado por Padilla (1990):
La Teoria ""Z" de Ia Gerencia:
Segun Padilla (1990), a lo largo del tiempo se han desarrollado diversas escuelas

del pensamiento sobre el tema de la gerencia, sin embargo, el autor resume el extenso
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cuerpo de conocimiento sobre estos enfoques en dos Teorias de la Gerencia, que son:
la Teoria X y Teoria Y. En donde la primera esta basada en la suposicion de que los
empleados poseen una repulsion natural hacia el trabajo y en consecuencia es
necesario el uso de la autoridad y de mecanismos de control para lograr la realizacion
de su potencial de produccion. Por su parte la Teoria Y de la Gerencia tiene como
postulado fundamental el que la persona esta inclinada a la produccion y al trabajo de
una manera innata y que la labor de la gerencia consiste en proveer el ambiente y la
infraestructura adecuada para que el empleado, de una forma natural, produzca los
resultados deseados. Padilla (1990), establece que a través de estos enfoques se han
desarrollado una serie de herramientas para el perfeccionamiento de la funcion
gerencial que se conocen como la Gerencia Cientifica y la Gerencia de Relaciones
Humanas, correspondientes una a la Teoria X y la otra a la Teoria Y de la Gerencia.

El autor indica que en el marco de la Gerencia Cientifica, se encuentran técnicas
que han demostrado ser muy ftiles en el ejercicio de la funcion gerencial, tales como,
la mecéanica del trabajo, herramientas de seguimiento y control que hacen énfasis en
la produccion, en la medicion objetiva de la productividad y en su mejoramiento. El
autor considera, que el fruto mas importante de esta escuela de pensamiento y que ha
tomado un lugar preponderante en la gerencia moderna como herramienta de trabajo
para todas las funciones de direccion, es la llamada Gerencia por Objetivos (MBO), la
cual tiene sus bondades, pero que a la larga, el enfatizarse solo en la produccion
causaria desgaste en las relaciones entre el equipo de trabajo.

Por su parte, para el autor la Gerencia de Relaciones Humanas, también ha
formado un conjunto de herramientas de gerencia, las cuales son fundamentales en el
area del manejo Optimo y eficaz de las interacciones personales entre el gerente y su
equipo de colaboradores inmediato. Para Padilla (1990), el énfasis es en la persona o
grupo de personas, tratados como tales y no como "mano de obra" a "horas-hombre",
y en el desarrollo de la persona como medio central para el logro de los objetivos de
la organizacion. A este respecto el autor destaca como desarrollo importante de esta
escuela, la llamada Gerencia Participativa, la cual le asigna relevancia al trabajo en

equipo, la colaboracion y el compromiso en la gestion que se genera al sentirse
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participe de la generacion de objetivos, estrategias, acciones y decisiones, que afectan
el trabajo de cada uno de los miembros del equipo.

En este sentido, el autor destaca que este tipo de gerencia producira buenos
resultados en términos de la moral del grupo y de sus integrantes, pero las
probabilidades de éxito de la organizacién en un ambiente competitivo son escasas.

Ahora bien, para el autor en referencia, la Teoria "Z" de la Gerencia surge como
sintesis unificadora que rescata las virtudes de ambos enfoques. Asi, si la Teoria X se
define como la gerencia orientada a la produccién y la Teoria Y como la gerencia
orientada hacia la persona, la Teoria "Z" se define como la gerencia orientada hacia la
productividad a través de la persona. Para el autor esta sintesis puede interpretarse
con facilidad si se explica la funcion gerencial como un concepto bidimensional tal y
como se muestra en el grafico N° 2; en el que se observa como se pueden obtener
cuatro tipos puros de gerencia. Los tres ya descritos como tipo X, tipo Y, y tipo Z, y
un cuarto tipo L, que califica bajo, tanto en preocupaciéon por la produccion, como por
la persona. Este cuarto tipo L de gerencia "laisses faire" pudiera calificarse mas bien
como ausencia de gerencia o debilidad en la gerencia, que sin embargo es

caracteristico de las organizaciones burocraticas.

2 | GERENCIA GERENCIA ORIENTADA
Z ORIENTADA ALAS | A LA PRODUCTIVIDAD
= PERSONAS A TRAVES DE LA
= GENTE
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< Y z
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= = | GERENCIA “LAISSEZ | GERENCIA ORIENTADA
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S
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M 0
& 0 5 ] 10
GERENCIA CIENTIFICA

Grifico 2: Gerencia: Teoria bidimensional. Padilla (1990).
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El autor establece que los roles fundamentales de la gerencia implican, ademas de
la ejecucion de las funciones tradicionales de planificacion, organizacion, recursos
humanos, direccion y control, la definicion de una filosofia de como se van a llevar a
cabo estas funciones. Para el autor, esta filosofia debe incluir entre sus postulados una
serie de aspectos que cubren desde la clara definicion de la vision de la organizacion,
la especificacion de los objetivos que conocen, a la realizaciéon de la mision, el
enunciado de los valores que sirven de patrones éticos de conducta y el
establecimiento de las estrategias gerenciales para la conduccion correcta de la
organizacion. Igualmente sefiala que una organizacion que adopte el Modelo "Z",
debe considerarlo también a la hora de seleccionar los objetivos, valores y estrategias
gerenciales. Indica ademds, que la estrategia gerencial debe incluir un balance
adecuado de énfasis en productividad y preocupacion por el desarrollo de cada uno de
los miembros de la organizacion.

El autor citado en cuestion también presenta las funciones gerenciales que se
deben considerar en el modelo, que son:

v" Planificacion

v Organizacion

v Recursos humanos

v Direccién

v" Control

La planificacién es una de las tareas mas importantes de la gerencia. Con s6lo una
buena planificacion es posible llevar a cabo las otras tareas gerenciales. El autor
indica que en esta area de accion es necesario distinguir la planificacion global de la
organizacion y la planificacion operativa de cada una de sus unidades.

La herramienta natural para el desarrollo de los planes de la organizacion a nivel
global es la llamada "Planificacién Estratégica", la cual representa una guia para las
actividades de la organizacion que tienen impacto en el mediano plazo. Los planes
operativos de cada una de las unidades de la organizacion deben evaluarse en funcion

de su contribucion al plan estratégico global. Para el autor, el proceso de generacion

de los planes estratégicos de una organizacion debe llevarse a cabo con la
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participacion de aquellas personas que luego seran llamadas a dar cuenta del éxito o
fracaso del plan. Considera que solo asi es posible lograr una identificacion de éstas
con el plan y un compromiso real de llevarlo adelante, de tal manera que el plan debe
abarcar un horizonte situado en el mediano plazo y prever un mecanismo de revision
periddico.

Por otro lado, el autor indica que “la planificacién operativa de cada una de las
unidades de la organizacion. Por definicion es una planificacion de corto plazo (un
afio), y que requiere permanente revision”(s.p.).

Ahora bien, el autor citado en cuestion hace referencia ademas al area de
organizacion, considerando ésta como una consecuencia de la planificaciéon que se
haya realizado previamente. En tal sentido, establece la necesidad de concebir la
organizacion como un pardmetro flexible, que debe adecuarse para el mejor logro de
los objetivos del plan.

De igual manera Padilla (1990), considera que la funcion de recursos humanos, es
la de suministro de personal y su desarrollo, siendo esta una actividad también del
gerente a la que debe darse prioridad. Indica ademas, que el suministro y el
desarrollo, debe hacerse de acuerdo a una planificacion establecida en funcioén de un
analisis de brecha, utilizando preguntas como: ;Cual es el personal que necesitamos?,
(Cudl es el personal que tenemos?, ;Qué personal debemos procurar?, ;Qué
actividades de desarrollo de personal debemos acometer? entre otras. Para el autor la
respuesta a estas interrogantes conduce al plan de captacion y desarrollo de personal
que debe adoptarse.

Con respecto a la funcion de direccion el autor en referencia, indica que esta es la
de mas evidente incumbencia en relacion a las actividades tipicas del gerente. Sin
embargo, el autor considera que generalmente se olvida que esta funcion trae una
responsabilidad adicional de liderazgo y motivacion, que son fundamentales en una
interpretacion "Z" del rol del gerente. Ademas de ello en lo que respecta a esta
funcidn gerencial es importante destacar el valor del estilo de liderazgo que se ejerce.

Segun Padilla (1990), para la alta gerencia de una organizacion, el seleccionar

adecuadamente las personas que, ademas de la necesaria formacion gerencial y
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administrativa, posean las cualidades profesionales requeridas para un cargo de
direccidn, es parametro critico de éxito.

Por ultimo, la funcion de control, evaluacion y correccion son para el autor las que
completan el espectro de actividades de la gerencia en general, y de la gerencia de
investigacion y desarrollo en particular.

Por otro lado, otro modelo relacionado con la mejora en la direccion es el
presentado por Herndndez y Sanchez (1998), quienes consideran que dada la
complejidad de las experiencias de los individuos y de las organizaciones, resulta
adecuado contar con un esquema conceptual que simplifique, ordene y mejore las
situaciones laborales y, en consecuencia, que permita la renovacioén constante de la
organizacion.

En tal sentido, los autores indican que la posibilidad de usar un nuevo estilo para
administrar el recurso humano desde los puestos gerenciales, podria ser a través de un

modelo denominado:

Instructor de soporte organizacional (MISO): considerandolo como una
herramienta que permita reconocer la forma de conducir a las personas hacia
objetivos comunes.

Hernandez y Séanchez (1998), establecen que la economia a nivel mundial
atraviesa constantemente por variaciones en la division internacional del trabajo, lo
que ocasiona transformaciones estructurales profundas, tanto en la economia interna
de cada pais como en sus relaciones con el resto de los paises. El proceso de
globalizacién econdmica se ha caracterizado por el aumento de redes entre unidades
productivas distantes y por la conexidn mas estrecha de las economias de las
naciones.

Por otra parte, los autores en referencia indican que las innovaciones persistentes
en la tecnologia de la informacion se han fusionado con el fendmeno de la
globalizacién de los mercados financieros y de productos, lo cual ha ocasionado un
matiz desconcertante; y por ende, muchas de las guias y principios, creados para

situaciones similares ya no son totalmente aplicables. En consecuencia Herndndez y
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Sanchez (1998), consideran que las organizaciones deben ser cada vez mas habiles
para responder con rapidez a los cambios y deben estar comandadas por individuos
capaces de desafiar las teorias convencionales y poner en practica con eficacia
cambios masivos y revolucionarios.

Para Herniandez y Sanchez (1998), el modelo de instructor de soporte
organizacional reconoce la importancia de la labor gerencial, tal como se expresa al
situar a su ejecutor en un plano eje, que le permita ser capaz de apoyar, escuchar,
instruir, entender, y desarrollar al personal que se encuentre a cargo, de tal manera
que la informacidn se traduzca en comunicacion y compresion, y se pueda, al mismo
tiempo, derivar en la proposicion de alternativas innovadoras y técnicamente
soportadas, de tal forma que la toma de decisiones sea mdas viable con relacion a
quienes son afectados por ésta. Es decir, si hay que modificar el rumbo de la
organizacion o la manera de trabajar, han de ser los empleados quienes conozcan y
participen en el proceso de decision.

Para Hernandez y Sanchez (1998), el instructor de soporte organizacional debe
permitir transformar la empresa hacia la construccion de una organizacion de tipo
inteligente; aunque para los autores la inteligencia es un atributo que se dice
individual, la expresion de organizaciones inteligentes tiene sentido en su relacion
con el desarrollo y el crecimiento de las empresas; y no s6lo a que esté constituida
por individuos inteligentes.

Consideran ademas que un conjunto de individuos que sean inteligentes pueden
fracasar si no estan organizados inteligentemente, cosa que no depende del intelecto
de cada uno, sino de la relacion que guardan entre si y de su madurez emocional, es
decir, como realizan la automotivacién positiva, qué tanto conocen sus propias
emociones y qué habilidad tienen para manejarlas bien, en qué grado conocen las
emociones de los demads y si se relacionan de manera adecuada, entre otras. Para los
autores citados en cuestion, una organizacion que esté construida con elementos que
sean inteligentes y sensibles es capaz de desarrollar habilidades para crear, adquirir y
transferir conocimientos. Para ellos, la clave esta en la siguiente premisa: trabajar es

aprender, dirigir es ensefiar.
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Segun Hernandez y Sanchez (1998), la actividad de capacitacion y desarrollo de
personal se ha mantenido como exclusiva de un departamento que puede existir o no.
Tomando en cuenta la premisa anterior, los autores sefialan que esta capacitacion
debe partir del instructor de soporte organizacional.

En tal sentido, lo antes planteado constituye, para estos autores, una linea de
avance en la aplicacion del conocimiento dentro de la organizacién que puede influir
en la conducta participativa de sus integrantes. Consideran ademads, que la
complejidad de la instruccion necesaria para el manejo actual de las organizaciones
ha llegado a tal magnitud, que los conocimientos acumulados en una sola persona se
pueden convertir literalmente improductivos para el logro de objetivos
organizacionales, de tal forma que la gerencia debe facilitar la difusion de
conocimientos, de manera que la informacién se transmita a los miembros de la
empresa, para crear grupos de trabajo que tengan objetivos colectivos de
investigacion y aprendizaje.

Hernandez y Sanchez (1998), establecen que el estilo gerencial adecuado no so6lo
es aquél en el cual unos ensefian y otros aprenden, ya que los mismos que ensefian
son quienes mas deben de aprender y, en primera instancia, de aquellos a quienes
ensefan, porque el aprendizaje debe ser sistematico y multidireccional. Los autores
citados en cuestion consideran que es tiempo de encontrar la excelencia gerencial a
través de gerentes emocionalmente maduros, humanisticos, empaticos, dispuestos a
ensefar y aprender, veraces y modestos.

Este modelo propone, que los gerentes, como inspiradores de la conducta
organizacional, piensen mas en los demds que en si mismos, s6lo asi pueden crear la
atmosfera idonea para su aplicacion. El ambiente favorable en una empresa solo es
posible si la autoridad de quienes la poseen es reconocida. Sin duda, la imposicion
rigida en los mandos y en la disciplina de linea dura, desde los altos niveles
jerarquicos es perjudicial, sobre todo cuando la informaciéon se maneja de manera
impersonal para aquellos que son parte de los niveles bajos; en ese estilo, los

directivos no son fuente de ejemplo positivo. 7bid.
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Segun Hernandez y Séanchez (1998), el MISO supone el mantenimiento del
contacto directo, flexible y dinamico con su grupo; que el lider opere como lider, es
decir, que el lider establezca una interaccion cercana con sus empleados. Asimismo,
el instructor organizacional serd considerado eficaz en igual proporcion a su
competencia para desarrollar habilidades de motivacion en sus empleados: que los
ayude a sentirse fuertes, seguros y responsables, estimuldndolos a través de
reconocimientos y aceptando los procesos de cambio e innovacion. Estos
investigadores, consideran que cuando la creacion colectiva surge por la intensa
accion de la gerencia, los resultados pueden ser superiores a los que se logran con la
simple suma de actividades que se realizan en la organizacion.

Destacan también que el instructor de soporte organizacional es el resultado de la
interaccion dindmica que puede generarse de la participacion organizacional, donde el
sentido de pertenencia en todos los sectores de la empresa se sustente en la actitud
basica del cambio organizacional. Asimismo, consideran que la gerencia debe lograr
una interrelacion optima entre las diferentes redes de comunicacion que se establecen
ya sean de manera formal o informal, que originen los estimulos adecuados para la
obtencion de los objetivos organizacionales, en particular los que beneficien la
cultura organizacional en el marco de calidad y productividad contintia.

Por otro lado, seglin los autores en referencia, la comunicacion eficaz sirve como
herramienta fundamental para ejercer la labor de instructor de soporte organizacional,
ya que propicia una adecuada motivacion, coordinacién y delegacion de autoridad.
Asimismo, consideran la necesidad de comunicacion efectiva entre el gerente y los
integrantes de su equipo de trabajo, mas alin cuando la gerencia se toma como
conductor del proceso, pues genera efectividad, identidad y comprension de los
objetivos y compromisos que se establecen.

Para Hernandez y Sanchez (1998), una buena amistad entre el gerente y su grupo
de trabajo puede resultar mas importante para mejorar la conducta laboral que
cualquier otra relacion derivada de las tareas y actividades formales o preferencias de

cada persona, sin embargo, indican que El MISO no implica, por consiguiente, la
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manipulacion de las personas, sino la valorizacién del recurso humano que ha de
transformarse en un efectivo agente de cambio.

Siguiendo la linea del tema acerca de los modelos de mejora en la direccion, es
importante mencionar aquellos relacionados especificamente con el recurso humano,
ya que de ellos se derivan herramientas pertinentes. En tal sentido, se describen
algunos modelos citados por Velasquez y De Miguel (s.f.):

1.- Modelo planteado por Ia Corporacion Andina de Fomento (CAF), la cual
es una institucion latinoamericana de estudios empresariales, cuyo planteamiento se
basa en la necesidad de cambiar los enfoques tradicionales de administracion de
personal por otros enfoques innovadores que sean determinados por las caracteristicas
que posea el entorno donde se desenvuelven las organizaciones en la actualidad.
Dicha corporacion considera que para lograr que el recurso humano de una
organizacion o entidad contribuya efectivamente al proceso de mejoramiento
continuo, es necesario trabajar con tres variables de las cuales depende la efectividad
del mismo, que son: habilidad, motivacion y flexibilidad o adaptacion al cambio, las
cuales deben operar de forma simultanea, pues de lo contrario la efectividad del
trabajo disminuiria.

Asi mismo el modelo establece los siguientes subsistemas que van a permitir
integrar el sistema de gerencia de recursos humanos:

v’ Subsistema de cargos y puestos: en el cual se establece la definicion de los
perfiles, incorporando funciones que permitan la mejora, el control, el
mantenimiento y que ademas sean susceptibles a cambios o modificaciones
permanentes.

v’ Subsistema de desarrollo y entrenamiento: en este se define el entrenamiento
no solo por la formacién para llevar a cabo una funcion laboral, sino también,
que permita desarrollar las habilidades necesarias en el empleado para
mejorar las operaciones, atenderlos y rotarlos por diferentes puestos de
trabajo, facilitando asi los cambios en las estructuras del trabajo.

v’ Subsistema de reconocimiento y retribucion: el cual establece el compartir
de los beneficios del proceso de mejora y estimular la permanencia. Segun la
Corporacion Andina de Fomento (CAF), este nuevo enfoque es una ruptura
del modelo tradicional y tiene el propdsito fundamental de recompensar al
individuo por su capacidad y aporte a la empresa.

v’ Subsistema de evaluacion: en este se incluye el evaluar la capacidad de
conocimientos del trabajador, la cooperacion, los aportes realizados tanto para
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el mejoramiento del proceso como para el incremento de la calidad y el
desarrollo con iniciativas propias.

v’ Subsistema de seleccion: consiste en la busqueda de personal, orientado por
la vision de la empresa (planificacion de largo plazo) haciendo énfasis en la
evaluacion del potencial de desarrollo del individuo y no so6lo en sus
habilidades en un momento dado. Busqueda de personal con capacidades para
trabajar en equipos y realizar contribuciones a la empresa y al mismo tiempo
con potencial para aprender y desarrollarse.

v’ Subsistema de participacion: debe permitir estimular la participacion de los
trabajadores tanto en el disefio de su puesto como en la busqueda e
implantacién de mejoras y lograr una relacion de cooperacion con el
sindicato. /bid. (s.p.)

El enfoque antes descrito trata de eliminar parte de las deficiencias de los modelos

actuales de administracion de personal, ya que se le da peso al subsistema de
entrenamiento y desarrollo, el cual constituye la via principal para lograr la
flexibilidad e integracion del recurso humano, que a su vez permitira el desarrollo de
procesos de mejora continua, incrementando asi los niveles de calidad, productividad

y competitividad en la organizacion. Ibid. (s.p.)

2.- Modelo planteado por Werther y Davis (1991), donde se expresa que la
administracién de recursos humanos constituye un sistema de diversas actividades
interdependientes. Dicho modelo estd conformado por los siguientes elementos:

v’ Fundamentos y retos: la administracion de personal enfrenta retos multiples
en su labor. El principal reto consiste en ayudar a las organizaciones a
mejorar su efectividad y su eficiencia. Otros se derivan del entorno en que se
desenvuelven las organizaciones, como son: las alternativas de mercado, la
economia, las disposiciones gubernamentales, entre otras.

v’ Planeamiento y seleccion: constituye el centro de la administracion de
personal y requiere de una base de datos adecuada sobre cada puesto y las
necesidades futuras relacionadas con los recursos humanos, que permitan el
reclutamiento y seleccion de los empleados necesarios.

V' Desarrollo y evaluacion: se refiere a la orientacion de los empleados sobre
las politicas y los procedimientos de la organizacion. Asi como la
capacitacion necesaria para ser productivos. Ademads, incluye las
evaluaciones formales del desempefio periddicamente.

v' Compensaciones: Es un elemento necesario para mantener y motivar a la
fuerza de trabajo. Los empleados deben recibir un salario justo y ser
protegidos de riesgos de todo tipo, incluyendo la prevencion de accidentes y
enfermedades profesionales.

48



v’ Servicios al personal: Deben brindarse a los empleados prestaciones y
condiciones laborales adecuadas, asi como asesoria para enfrentar problemas
y tensiones que se originen en el trabajo. Los sistemas de comunicacion
también contribuyen a la motivacion de los empleados.

V' Relaciones con el sindicato: existe una estrecha relacion de todas las
actividades del departamento de personal con las actividades sindicales, por
lo que es necesario tenerlo presente a la hora de gestionar los recursos
humanos.

v’ Perspectiva general de la administracion de personal: los departamentos de
personal necesitan recibir retroalimentacion sobre su desempefio. Por esta
razdn, se someten a verificaciones y comprobaciones de su trabajo. /bid. (s.p.)

Para Velasquez y De miguel (s.f.), este modelo posee caracter funcional pues
muestra la interrelacion de todos los elementos del sistema de recursos humanos
vinculados con los objetivos que se pueden lograr, evidenciando que la
materializacion so6lo es posible con un adecuado sistema de gerencia de recursos
humanos. Consideran acorde el papel inicial que le otorga a los fundamentos y retos,
donde se incluye al entorno como base para establecer el sistema, sin embargo
consideran que separar las compensaciones de los servicios al personal puede restarle
integralidad al modelo pues ambos elementos forman parte del enfoque sistémico del
sistema de recompensas.

3.- Modelo propuesto por Arnol Hax (1992), ¢l cual plantea un modelo
evolutivo de planeamiento y desarrollo de los recursos humanos del que es posible
derivar los componentes de un eficiente sistema de gestion de recursos humanos tales
como:

v' Componentes que faciliten el proceso de crecimiento y desarrollo de las
personas que son llevadas a la organizacion.

v Componentes de planeamiento general en la organizacion.

v Componentes que planeen para el crecimiento y desarrollo y que ambos
sean controlados.

v Componentes que aseguren un proceso adecuado de designaciones en la
organizacion.

v Componentes que aseguren que a medida que surjan nuevos cargos se
disponga de personas con las destrezas requeridas para cubrirlos y que a
medida que algunas personas abandonen sus cargos, existan otros
disponibles para cubrirlos.

v Componentes que se encarguen de la disminucion del rendimiento, de la
caducidad de destrezas, la rotacidn, las jubilaciones y otros fendémenos que
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reflejan la necesidad de una nueva direccion de crecimiento o de un proceso
de desprendimiento de las personas con respecto a su cargo. /bid. (s.p.)

Para Velasquez y De miguel (s.f.), los principales méritos imputables a este
modelo se relacionan con la importancia que le confiere el autor al planeamiento y
desarrollo de los recursos humanos como via para aumentar la eficacia
organizacional. La formulacion del modelo estd enfatizada al incremento del
rendimiento individual, pues todas las actividades de recursos humanos tienen una
influencia fundamental sobre el mismo, y por consiguiente sobre la productividad y el
rendimiento de la organizacion. Para ellos, una conduccion estratégica eficaz requiere
una conduccion eficaz de los recursos humanos.

4.- Modelo propuesto por Idalberto Chiavenato (1993), segun este autor citado
por Veldsquez y De miguel (s.f.), la administracion de los recursos humanos esta
constituida por subsistemas interdependientes que son:

v’ Subsistema de alimentacion de recursos humanos: el cual incluye la
investigacion de mercado de mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.

v’ Subsistema de aplicacion de recursos humanos: en este se incluye la
descripcion y el andlisis de los cargos, la evaluacion del mérito o del
desempefio, la integracion o induccion, y la rotacion del personal.

v' Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: el cual esta constituido
por los planes de beneficio social, la remuneracion, el registro y control del
personal y la higiene y seguridad en el trabajo.

v’ Subsistema de desarrollo de recursos humanos: en el cual se incluyen los
entrenamientos y los planes de desarrollo de personal.

v’ Subsistema de control de recursos humanos: constituido por el banco de
datos, los sistemas de informacion de recursos humanos y la auditoria de
recursos humanos. 7bid. (s.p.)

Para los autores en referencia, estos subsistemas forman un proceso a través del
cual los recursos humanos son aplicados, desarrollados, captados, mantenidos, y
controlados por la organizacién. Ademas, son situacionales, ya que varian de acuerdo
con la situacién y dependen de factores organizacionales, ambientales, humanos,

tecnologicos, entre otros.
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Uno de los principales aportes del modelo es que el autor plantea la necesidad de
establecer para cada subsistema politicas definidas que condicionen el alcance de los
objetivos y el desempefio de las funciones de recursos humanos. /bid. (s.p.)

5.- Modelo propuesto por Carlos Bustillo (1994), centrado este en el puesto de
trabajo. Carlos Bustillo (1994), citado por Veladsquez y De Miguel (s.f.), pretende
lograr una eficiente gerencia de recursos humanos y la motivacion de las personas a
través del puesto de trabajo, su desempefio, reconocimiento y progreso profesional,
ya que considera que el puesto de trabajo es el elemento sobre el cual se ponen en
practica las técnicas y sistemas de gerencia de recursos humanos, entendiendo por
puesto de trabajo las funciones o tareas de una persona dentro de la organizacion.
Seglin el autor el puesto de trabajo se configura con un enfoque estratégico, es decir,
se ubica en la estructura organizativa como consecuencia de la estrategia general
definida anteriormente por la direccion general, para alcanzar las metas y objetivos
que permitan la permanencia y el desarrollo de la organizacion en su entorno.

Para Velasquez y De miguel (s.f.), este modelo es integrador ya que se pueden
percibir las interrelaciones entre los diferentes elementos, todos orientados a la
motivacion y es sistémico pues cada elemento es un producto intermedio o final, que
forma parte de un sistema, y en el se relacionan las diferentes actividades de recursos
humanos como son: la seleccion y el reclutamiento; la descripcion de puestos, los
perfiles de competencia; el sistema de objetivos; la formacion; promocion;
remuneracion y evaluacion del personal; sin embargo estas actividades no se
relacionan con otros elementos correspondientes a la gerencia de recursos humanos,
que influyen en la motivacion, como pueden ser: el trabajo en grupo, las condiciones
de trabajo y el grado de participacion de los empleados, es decir, se circunscribe el
logro de la motivacion so6lo a la remuneracion, la formacion y la promocion.

Ahora bien, del mismo modo resulta importante sefialar los modelos que permiten
la mejora de gestion contable y de informacién, ya que de ellos también se extraen
herramientas a ser utilizadas por los gerentes de una entidad u organizacion para la
mejora continua, el control, la toma de decisiones oportuna, el cumplimiento y la

evaluacion de objetivos y metas.
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En tal sentido, se define el modelo propuesto por Martinez (2006):

Sistema de Informacion Gerencial Universitario Integrado (SIGUI): el cual
surge debido a la ausencia de herramientas de control y evaluacion institucional, un
monitoreo inadecuado de actividades, la existencia de sistemas de informacién no
idoneos, y de procedimientos deficientes que inciden negativamente en los
mecanismos de gestion.

El modelo propuesto por Martinez (2006), consta de un sistema de control de
gestion mediante el disefio y la validacion de indicadores de gestion, utilizando
herramientas como el cuadro de mando integral y el sistema de costes ABC, ya que
segun el autor, pueden contribuir a fines gerenciales de evaluacion del desempefio,
toma de decisiones y busqueda de la calidad, eficiencia y excelencia universitaria.
Aunado a ello el autor considera que dicho sistema de informacion debera estar
integrado a los sistemas de planificacion y presupuestos presentes en las
universidades venezolanas.

Para Martinez (2006), la propuesta del Sistema de Informacion Gerencial
Integrado (SIGUI) como instrumento de control, seguimiento y evaluacion de la
gestion a través de indicadores, pretende evaluar no solo resultados, efectos e
impactos, sino que integre indicadores que permitan evaluar procesos en favor de la
mejora continua de las universidades.

Por otra parte, para el autor citado en cuestion “el sistema de indicadores de
gestion deberd integrarse en los sistemas de informacion universitarios, como el
sistema de planificacion en sus diversos planes: presupuesto, plan operativo anual,
planes de desarrollo y planes estratégicos” (p.7), todo ello con la finalidad de
determinar eficiencia en el manejo de recursos, eficacia en cuanto al cumplimiento de
metas y efectividad de los productos y servicios generados en los procesos
universitarios.

Para Martinez (2006), el disefio del sistema de control de gestion debe constar de
los siguientes aspectos: formulacion de indicadores, medicion de resultados,
comparacion y valoracion de resultados y accion correctiva. Partiendo de la

utilizacién del sistema de costos ABC dado que segun el autor, la gerencia
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universitaria requiere del conocimiento de datos sobre el consumo de los recursos en
las diversas actividades ejecutadas, ademas del control de los costos de los productos
universitarios, por lo que precisa de un sistema de contabilidad de gestion que sirva
de fundamento a las decisiones relativas a la busqueda de la excelencia (calidad) y
eficiencia universitaria.

En tal sentido, para Martinez (2006), el primer paso en la implantacion de sistemas
de contabilidad de gestion lo constituye el establecimiento de modelos de costes,
dado que éstos complementarian el sistema presupuestario, inmerso en un plan
operativo dentro de la concepcion de planificacion estratégica, de caracter vinculante
para las universidades nacionales.

Este sistema pretende replantear los modelos ABC aplicados en las universidades
hacia el SIGUI, integrando los inductores del ABC, en un sistema de indicadores,
condensados a su vez en un cuadro de mando integral.

Ahora bien, para la implantacion del sistema de indicadores, Martinez (2006),
considera que las organizaciones deben tener definidas la mision, vision, objetivos y
metas y que éstas deben estar orientadas al publico que atiende, es decir, debe contar
con un sistema de planificacion estratégica. Segun Solano (2001), citado por Martinez
(2006), los indicadores cuantifican el nivel o escala de la caracteristica que se quiere
controlar, permiten evaluar el comportamiento de una variable o de la mejora que se
busca, deben ser pertinentes, precisos, oportunos, confiables y economicos.

En tal sentido, para el autor el sistema o modelo debe contar con indicadores que
sean capaces de medir y controlar la eficiencia, eficacia y economia de los procesos
internos, como factores clave de éxito definidos éstos seglin Zambrano (2006), como:

Elementos cualitativos y cuantitativos de caracter que, por su grado de
influencia o importancia, son determinantes en los resultados de la gestion de la
institucion. Los factores criticos de éxito estan referidos a las capacidades y
habilidades internas claves en las cudles debera hacer énfasis la organizacion a
fin de lograr los productos y resultados esperados (p.79)

Y con indicadores que midan la innovacion, crecimiento y aprendizaje del

personal que labora en las universidades.
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Por ultimo, Martinez (2006) adiciona al sistema el cuadro de mando integral el
cual segtin (Bastidas y Ripoll, 2003), citado por Martinez (2006), es la herramienta
idonea para gestionar, medir y evaluar el logro de objetivos estratégicos.

Martinez (2006), considera que el cuadro de mando integral (CMI) como
herramienta gerencial puede ser aplicado en cualquier tipo de organizacion, sea
publica o privada, la diferencia en ambos tipos de organizacion radica en los puntos
de vista o perspectivas a definir para evaluar la gestion, en pro del cumplimiento de
los objetivos y metas definidos para lograr la estrategia y la consecucion de los
factores claves para el éxito organizacional.

El SIGUI parte en primer lugar por definir las perspectivas que permitan la
evaluacion de la gestion universitaria, en funciéon a los diferentes actores tantos
internos como externos, tales como el Estado, la sociedad, la comunidad universitaria
(estudiantes, docentes, administrativos y obreros), sus procesos y su crecimiento y
aprendizaje para la mejora, la innovacion y la adecuacion a la era actual; y en
segundo lugar, por establecer en mapas estratégicos relaciones causales e integracion
de objetivos, dentro de estrategias que permitan la consecucion de la mision y vision
institucional, ademas de indicadores que midan no solo lo cuantitativo, sino lo
cualitativo a través de indicadores que permitan medir la satisfaccion de los usuarios
de los servicios y productos universitarios.

Otro modelo relacionado con la gestion contable, es el presentado por Pefia (2003),
denominado Modelo de Educacién Recurrente en el Area Financiera, bajo un
enfoque emergente para la eficiencia de la gestion:

El proceso de globalizacion que se vive hoy en dia conlleva el considerar para la
autora, la educacion y consolidacion de habilidades técnicas, humanas y conceptuales
de gestiébn, de manera que se establezca una nueva vision de negocio bajo
complejidad, “que involucre el dominio de los medios necesarios para la perentoria
transformacion” (Pefia 2003, p.16)

De tal manera que Pefia (2003), propone una alternativa emergente, representada
por un modelo de educacion recurrente, fundamentado en la contabilidad como

herramienta de gestion. Dicho modelo estd relacionado con la busqueda de la
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eficiencia de gestion, considerando el desarrollo tecnoldgico internacional y la
competitividad.
A través del modelo la autora propone las siguientes categorias estratégicas:

v" Interaccion de las empresas con el entorno.

v La empresa como sistema integrado.

v" Acciones a considerar por los empresarios para afrontar los cambios, a partir
de la transformacion de la perspectiva en cuanto a gestion financiera, basada
en herramientas como la contabilidad financiera y la contabilidad
administrativa, adoptando nuevos paradigmas gerenciales tales como ‘el
emergente” y el de la “complejidad del conocimiento™.

v Educacion recurrente como estrategia para reducir los limites de
racionalidad y como multiplicador de las habilidades de los empresarios vy,
por ende, del gerente.

v' Indicadores de gestion: eficiencia, productividad y competitividad,
dedicando una referencia especial a la creacion del valor empresarial.

v" Propiedades propias de la gestion eficiente como: proceso gerencial, planes
tacticos y estratégicos, metas concebidas en el contexto financiero y la
evolucion del crecimiento organizacional y de los cambios desde la optica
contable-financiera.

v Educacién y eficiencia organizacional bajo el enfoque de redes de
aprendizaje en el area contable-financiera. (p.19)

Asimismo, Pefia (2003) considera que el modelo propuesto responde a la
modalidad de sistema abierto adaptativo, pues se concibe a la empresa en permanente
interaccion con su ambiente y, a la vez reacciona ante ¢l, de tal manera que

continuamente mejora su funcionamiento tendiendo a la supervivencia.

Bases Legales

Entre las bases legales consideradas para el disefio del modelo para la mejora en la
direccidon y gestion contable de entes y organos crediticios pertenecientes al sector
publico en el Estado Mérida, figuran en primer lugar, la Constitucion Nacional de la
Republica Bolivariana de Venezuela (1999), dado que ésta es la norma suprema y el
fundamento del ordenamiento juridico en donde todas las personas y los 6rganos que

ejerzan el Poder Publico estan sujetos a la misma.
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Para este efecto se destacan especificamente los articulos que se deben tener
presente y que tienen relacion directa con el objeto de estudio, tales como los
referidos a los principios fundamentales; en donde en el Articulo 2 se establece que
en Venezuela entre los valores que se propugnan como valores superiores a los de
ordenamiento juridico son la igualdad, la solidaridad, la responsabilidad social, la
preeminencia de los derechos humanos, la ética, entre otros, valores estos que han de
considerarse en todos los ambitos de trabajo. Asi mismo, el Articulo 3 de la
Constitucion, establece que el Estado tiene como fines esenciales entre otros, la
promocion de la prosperidad y bienestar del pueblo y la garantia del cumplimiento de
los principios, derechos y deberes, considerando ademés que la educacion y el trabajo
son los procesos fundamentales para alcanzar dichos fines. El Articulo 4 es otro que
se debe considerar, el cual indica que la Republica Bolivariana de Venezuela es un
Estado Federal descentralizado y se rige por los principios de integridad territorial,
cooperacion, solidaridad, concurrencia y corresponsabilidad.

Ahora bien, cabe destacar aquellos articulos de la Constitucion Nacional
relacionados especificamente con la Administracion Publica, dado que Ila
investigacion se encuentra basada en el sector publico, de donde se menciona, el
Articulo 141 el cual indica que la Administracion Publica se fundamenta en los
principios de honestidad, participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia,
rendicion de cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la funcion publica,
principios éstos que han de considerarse a la hora de disefiar cualquier modelo de que
permita el mejoramiento en la direccion y gestion contable de entidades u
organizaciones publicas. Asi mismo cabe mencionar el Articulo 142 el cual destaca lo
referente a los institutos auténomos, los cuales s6lo podran crearse por ley y estaran
sujetos al control del Estado.

En cuanto a la funcion publica, la Constitucion Nacional en su Articulo 144
establece que la ley serd la que instaurara el estatuto de la funcidon ptblica mediante
normas sobre el ingreso, ascenso, traslado, suspension y retiro de los funcionarios o
funcionarias de la Administracion Publica, y proveeran su incorporacion a la

seguridad social, de igual manera ésta determinara las funciones y requisitos que
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deben cumplir los funcionarios publicos y funcionarias publicas para ejercer sus

cargos.

Por otro lado, hay que mencionar también el Articulo 145 de la Carta Magna, que
senala que los funcionarios publicos y funcionarias publicas estdn al servicio del
Estado y no de parcialidad alguna. Su nombramiento y remocién no podran estar
determinados por la afiliacion u orientacidon politica, lo cual resulta de importancia
tener en consideracion dicho articulo dado que los sujetos claves a ser estudiados
corresponden al personal de gerencia administrativo de las entidades u oOrganos
crediticios pertenecientes al sector publico.

En segundo lugar, como base legal, se considera importante citar el Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la Administracion Publica (2008), la cual
tiene por objeto establecer los principios y bases que rigen la organizacion y el
funcionamiento de la Administracion Publica; los principios y lineamientos de la
organizacion y funcionamiento de la Administracion Publica Nacional y de la
Administracion Descentralizada Funcionalmente; asi como regular los compromisos
de gestion y crear mecanismos para promover la participacion y el control sobre las
politicas y resultados publicos. En tal sentido, en el Articulo 3 de dicha ley se define
el objetivo principal de la Administracion Publica, el cual consiste en dar eficacia a
los principios, valores y normas consagrados en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela y, en especial, garantizar a todas las personas, conforme al
principio de progresividad y sin discriminacion alguna, el goce y ejercicio
irrenunciable, indivisible e interdependiente de los derechos humanos.

Del mismo modo el Articulo 6 establece las garantias que debe ofrecer la
Administracion Publica a los particulares de tal manera que éstos puedan:

v" Resolver sus asuntos, ser auxiliados en la redaccién formal de documentos
administrativos, y recibir informaciéon de interés general por medios telefonicos,
informaticos y telematicos.

v' Presentar reclamaciones sin el caricter de recursos administrativos, sobre el

funcionamiento de la Administracion Publica.
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v Acceder facilmente a informacidn actualizada sobre el esquema de organizacion
de los 6rganos y entes de la Administracion Publica, asi como a guias informativas
sobre los procedimientos administrativos, servicios y prestaciones que ellos
ofrecen.

El Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la Administracion
Publica (2008),, también define la responsabilidad que tienen los funcionarios
publicos y funcionarias publicas en caso de violacion de los derechos humanos, tal
como se suscribe en el Articulo 8, el cual establece que los particulares cuyos
derechos humanos hayan sido violados o menoscabados por un acto u orden de un
funcionario publico o funcionaria publica, podran, directamente o a través de su
representante, acudir ante el Ministerio Publico para que éste ejerza las acciones a
que hubiere lugar para hacer efectiva la responsabilidad civil, laboral, militar, penal,
administrativa o disciplinaria en que hubiere incurrido dicho funcionario o
funcionaria. Igualmente, podran acudir ante la Defensoria del Pueblo para que ésta
inste al Ministerio Publico a ejercer dichas acciones.

Ademas de la definicion del objeto principal de la Administracion Publica y de las
garantias que ésta debe ofrecer a los particulares, el Decreto con Rango, Valor y
Fuerza de Ley Organica de la Administracion Publica (2008), define en su Articulo
10 los principios sobre los cuales se debe regir dicha administraciéon, que son:
principios de economia, celeridad, simplicidad administrativa, eficacia, objetividad,
imparcialidad, honestidad, transparencia, buena fe y confianza, aunado a ello la ley
establece que a fin de dar cumplimiento a dichos principios, los 6rganos y entes de la
Administracion Publica deberan utilizar las nuevas tecnologias que desarrolle la
ciencia, tales como los medios electronicos, informaticos y telematicos, para su
organizacion, funcionamiento y relacion con las personas. En tal sentido, cada 6rgano
y ente de la Administracion Publica debera establecer y mantener una pagina en la
internet, que contendrd, entre otra informacioén que se considere relevante, los datos
correspondientes a su mision, organizacion, procedimientos, normativa que lo regula,

servicios que presta, documentos de interés para las personas, asi como un
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mecanismo de comunicacion electronica con dichos 6rganos y entes disponible para
todas las personas via internet.

Otro punto inmerso en el Decreto Ley que resulta pertinente mencionar, es el
senalado en el Articulo 18 el cual define el principio de control de gestion, dicho
principio establece que el funcionamiento de los 6rganos y entes de la Administracion
Publica se sujetara a las politicas, estrategias, metas y objetivos que se establezcan en
los respectivos planes estratégicos y compromisos de gestion. Igualmente,
comprendera el seguimiento de las actividades, asi como la evaluacion y control del
desempefio institucional y de los resultados alcanzados.

Asi mismo, el principio destacado en el Articulo 20 el cual define la eficiencia en
la asignacion y utilizacion de los recursos publicos, donde dicho principio establece
que la asignacion de recursos a los 6rganos y entes de la Administracion Publica se
ajustara estrictamente a los requerimientos de su funcionamiento para el logro de sus
metas y objetivos. El funcionamiento de la Administracion Publica propendera a la
utilizacion racional de los recursos humanos, materiales y presupuestarios.

Y en el Articulo 23 se destaca el principio de coordinacion, el cual establece que
las actividades que desarrollen en los 6rganos y entes de la Administracion Publica
estaran orientadas al logro de los fines y objetivos del Estado, para lo cual
coordinaran su actuacion bajo el principio de unidad orgénica.

La organizacion de la Administracion Publica comprenderd la asignacion de
competencias, relaciones, instancias y sistemas de coordinacion necesarios para
mantener su orientacion institucional de conformidad con la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela y la ley.

Por otro lado, otro punto relacionado es el referido a los compromisos de gestion,
en donde el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la
Administracion Publica (2008), establece en sus Articulos 132 y 133 que los
compromisos de gestion son convenios celebrados entre oOrganos superiores de
direccion y organos o entes de la Administracion Publica entre si, o celebrados entre
aquellos y las comunidades organizadas y organizaciones publicas no estatales,

mediante los cuales se establecen compromisos para la obtencion de determinados
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resultados en los respectivos ambitos de competencia, asi como las condiciones para
su cumplimiento, como contrapartida al monto de los recursos presupuestarios
asignados.

Por otro lado, el Articulo 141 anade que la Administracion Publica debe
establecer sistemas que suministren a la poblacion la méas amplia, oportuna y veraz
informacion sobre sus actividades, con el fin de ejercer el control social sobre la
gestion publica, y prevé la posibilidad de que cualquier persona solicite a los 6rganos
y entes publicos la informacion que considere necesaria para el ejercicio del control
social sobre la actividad de éstos.

Asi mismo, sefala que los compromisos de gestion serviran de fundamento para la
evaluacion del desempefio y la aplicacion de un sistema de incentivos y sanciones de
orden presupuestario, en funcion del desempefio institucional, donde dicho
desempefio debera atender a los indicadores de gestion que establezcan previamente
los 6rganos y entes de la Administracion Publica Nacional.

Ahora bien, en tercer lugar otra de las leyes a ser consideradas para el desarrollo
de la investigacion es el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma de la
Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico (2008), la cual
tiene por objeto regular la administracion financiera, el sistema de control interno del
sector publico, y los aspectos referidos a la coordinacién macroecondmica, el Fondo
de Estabilizacion Macroecondmica y el Fondo de Ahorro Intergeneracional.

En tal sentido, resulta importante destacar lo indicado en el Articulo 131 de dicha
Ley, el cual define el objetivo primordial del sistema de control interno que consiste
en asegurar el acatamiento de las normas legales, salvaguardar los recursos y bienes
que integran el patrimonio publico, asegurar la obtencion de informacion
administrativa, financiera y operativa util, confiable y oportuna para la toma de
decisiones, promover la eficiencia de las operaciones y lograr el cumplimiento de los
planes, programas y presupuestos.

Del mismo modo, el Articulo 132 establece que dicho sistema de control interno

de cada organismo o entidad debe ser integral e integrado, debe abarcar los aspectos
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presupuestarios econdmicos, financieros, patrimoniales, normativos y de gestion y
ademas debe estar fundado en criterios de economia, eficiencia y eficacia.

Cabe mencionar que la maxima autoridad de cada organismo o entidad es la
responsable de establecer y mantener un sistema de control interno adecuado a la
naturaleza, estructura y fines de la organizacion, tal como lo establece el Articulo 134
de la Ley.

Con respeto al sistema de contabilidad publica, éste esta regido por el Titulo V de
este Decreto ley y su reglamento N° 4. En este sentido, la ley lo define en su Articulo
121 como “el conjunto de principios, 6rganos, normas y procedimientos técnicos que
permiten valorar, procesar y exponer los hechos econdmicos financieros que afecten
o puedan llegar a afectar el patrimonio de la Republica o de sus entes
descentralizados.”

Asimismo, deja claro cudl es objeto que tiene dicho sistema, siendo idéntico al
contemplado en la Ley de Administracion Financiera del Sector Publico del
Estado M¢érida (2003).

Otro de los aspectos a considerar de este Decreto Ley, son los referentes a las
responsabilidades, en cuyo caso se menciona el Articulo 159 en el cual se establece
que los funcionarios que estén encargados de la administracion financiera del sector
publico, estaran obligados a indemnizar al Estado de todos los dafios y perjuicios que
causen por infraccion de ésta ley y por abuso, falta, dolo, negligencia, impericia o
imprudencia en el desempefio de sus funciones. Asi mismo, los funcionarios
encargados de la administracion y liquidacion de ingresos nacionales o de la
recepcion, custodia y manejo de fondos o bienes publicos, prestaran caucion antes de
enterar en ejercicio de sus funciones. Dicha caucion se constituye para responder de
las cantidades y bienes que manejen los funcionarios y de los perjuicios que causen al
patrimonio publico por falta del cumplimiento de sus deberes o por negligencia en el
desempefio de sus funciones, tal como se establece en el Articulo 161 de la Ley.

Aunado a ello el Articulo 164 indica que la inexistencia de registros de
informacion acerca de la ejecucion de los presupuestos, asi como el incumplimiento

de la obligacion de participar los resultados de dicha ejecucion a la Oficina Nacional
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de Presupuesto, serd también causal de responsabilidad administrativa. Del mismo
modo, resulta causal de responsabilidad administrativa si de la evaluacion de los
resultados fisicos de la ejecucidon presupuestaria se evidenciare incumplimientos
injustificados de las metas y objetivos programados, tal como lo establece el Articulo
165 de la Ley.

Por ultimo, la Administracion Publica Nacional y la Administracion Publica
Descentralizada, integradas en la forma prevista en sus respectivas leyes organicas,
deberan ademas ajustar su actividad a las prescripciones establecidas en la Ley
Organica de Procedimientos Administrativos (1981), la cual indica que toda persona
interesada podra, por si o por medio de su representante, dirigir instancias o
peticiones a cualquier organismo, entidad o autoridad administrativa, los cuales
deberan resolver las instancias o peticiones que se les dirijan o bien declarar, en su
caso, los motivos que tuvieren para no hacerlo, mediante acto administrativo. En tal
sentido, los funcionarios y demds personas que presten servicios en la administracion
publica, estan en la obligacion de tramitar los asuntos cuyo conocimiento les
corresponda y son responsables por las faltas en que incurran, tal como se establece
en el Articulo 3 de dicha Ley.

El acto administrativo a los fines de esta ley es toda declaracion de caracter
general o particular emitida de acuerdo con las formalidades y requisitos establecidos
en la misma, por los drganos de la administracion publica y estan jerarquizados de la
siguiente manera: decretos, resoluciones, ordenes, providencias y otras decisiones
dictadas por 6rganos y autoridades administrativas.

Cabe destacar, que la actividad administrativa se desarrollard con arreglo a
principios de economia, eficacia, celeridad e imparcialidad y aunado a ello, las
autoridades superiores de cada organismo deberan velar por el cumplimiento de estos
preceptos cuando deban resolver cuestiones relativas a las normas de procedimiento,
tal como se establece en el Articulo 30 de la Ley.

Abordandose la investigacion en el ambito del Estado Mérida, finalmente resulta
pertinente mencionar los articulos mas resaltantes de la Ley de la Administracion

Financiera del Sector Publico del Estado Mérida (2003).
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En tal sentido, el Articulo 80 presenta una definicion del sistema de contabilidad
publica similar a la establecida en el articulo 121 de la LOAFSP, pero enmarcada en
el Estado Mérida y sus entes descentralizados.

En lo referente a los objetivos del sistema en cuestion, el Articulo 81 de esta ley
estadal contempla que son: 1) Registrar sistematicamente todas las transacciones que
afecten la situacion econdmica financiera del Estado y de sus entes descentralizados
funcionalmente, 2) Producir los estados financieros basicos de un sistema contable
que muestren los activos, pasivos, patrimonio, ingresos y gastos de los entes publicos,
3) Producir informacion financiera necesaria para la toma de decisiones por parte de
los responsables de la gestion financiera publica y para los terceros interesados en la
misma, 4) Presentar la informacion contable, los estados financieros y la respectiva
documentacion de apoyo, ordenados de tal forma que facilite el ejercicio del control y
la auditoria interna y externa y, 5) Suministrar informacién necesaria para la
formacion de las cuentas estadales.

Al mismo tiempo, el Articulo 82 indica que el sistema de contabilidad publica
estadal se debe caracterizar por: a) ser Unico, b) estar integrado, c) ser aplicable a
todos los organos del Estado y sus entes descentralizados funcionalmente, d) estar
disenado y operar en funcion de las normas generales de contabilidad dictadas por la
Contraloria General de la Republica y en los demas principios de contabilidad de
general aceptacion validos para el sector publico, e) seguir la metodologia que
prescriba la Oficina Nacional de Contabilidad Publica y los procedimientos
adicionales que senalen los organos estadales competentes y, f) estar orientada a

determinar los costos de la produccion publica.
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