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RESUMEN

La planificacion estratégica es la esencia de la operatividad de toda
organizacion, es la herramienta que viabiliza el éxito de una gestién y el logro
de los resultados propuestos. El sector publico no escapa de ésta realidad,
aunque en la practica, la planificacion se reduce a Planes Operativos
Anuales, elaborados para cumplir un requisito que permita la asignacién de
los recursos econdmicos y no, porque se correspondan con un diagnostico
integral que permita identificar la situacion de la institucién y su entorno. La
Coordinaciéon del Programa Alimentario Escolar (PAE) de la Zona Educativa
N° 14, es un caso que permite evidenciar esa tendencia y fue el objeto de
estudio, para lo cual, se enunciaron las bases legales y normativas que rigen
el modelo financiero-presupuestario vigente, se caracterizd el proceso de
planificacion financiera de la Coordinacion del PAE, se determinaron las
fortalezas y debilidades del proceso de planificacion financiera de dicha
Coordinaciéon y por ultimo se establecieron los factores involucrados en el
modelo Balanced Scorecard, formulando algunos indicadores financieros y
no financieros, basado en la elaboracion de un presupuesto por objetivos,
metas y apoyado en este instrumento de gestion, como una propuesta
factible de ser aplicada en el sector publico.

Palabras claves: Planificacién estratégica, balanced scorecard, indicadores
financieros y no financieros.
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INTRODUCCION

El sistema educativo a través de las instituciones educativas, son las
garantes de la formacién de las generaciones futuras, sentando las bases
para el posterior ingreso a la Educacion Superior segun las diferentes
opciones que existen en el pais. Es importante resaltar que estas
instituciones son de orden educativo, pero también social, en donde la
primacia radica en el saber, pero este término debe acompafarse de un
desempefio consono con el crecimiento humano y espiritual de los
educandos, para formar ciudadanos como miembros activos de su

comunidad.

Resulta evidente entonces, que el estado venezolano esté consciente de
que las instituciones educativas son el fundamento del crecimiento sostenible
en el tiempo de todo el sistema educativo social y posteriormente productivo,
razoén por la cual, son valiosos y relevantes todos los esfuerzos que se
realicen para optimizar la planificacion, distribucién e inversion de los

recursos econémicos dirigidos a las escuelas.

En el plano de sustentacion y razonamiento actual, se tiene que las
instituciones educativas reciben sus recursos de funcionamiento e inversion
del Ministerio de Educacién y Deportes (MED) a través de las Zonas
Educativas en cada entidad federal. En el caso especifico del Estado Mérida,
la Zona Educativa N° 14 es la encargada para desempefar ese rol; en donde
cien por ciento (100 %) de los recursos presupuestarios asignado para tal fin,

son emanados del Ministerio de Educacion y Deportes.

Para que este crecimiento sea sostenible en el tiempo, la Zona Educativa
N° 14 del Estado Mérida, como ente desconcentrado adscrito al Ministerio de

Educacion y Deportes requiere de recursos financieros oportunos y



suficientes para lograr su fin objetivo: Garantizar el acceso y permanencia a

la educacion integral, gratuita y de calidad para todos.

El Articulo 16 de la Ley Organica de la Administracién Financiera del

Sector Publico (2005), enuncia lo siguiente:

Sin perjuicio del equilibrio econémico de la gestion fiscal que se
establezca para el periodo del marco plurianual del presupuesto,
los presupuestos publicos deben mostrar equilibrio entre el total de
las cantidades autorizadas para gastos y aplicaciones financieras
y el total de las cantidades estimadas como ingresos y fuentes
financieras.
El mencionado articulo, exige la elaboracién y presentacion de un
proyecto ajustado; es decir, que el monto de sus ingresos, debe coincidir con
el monto de sus egresos; esto es lo que se denomina el “presupuesto

equilibrado”.

Todo lo expuesto anteriormente, deberia desencadenar procesos
administrativos y financieros eficientes para garantizar la asignacion oportuna
de los recursos, sin embargo, en la practica la Zona Educativa N° 14 del
Estado Mérida no ha podido contar con estos recursos, ya que lo que ha
ocurrido por varios periodos, son recortes financieros que impiden el normal
funcionamiento de los programas y proyectos banderas de la educacion
como es el caso del Programa Alimentario Escolar (PAE); siendo la unica
solucion la solicitud de crédito adicional, los cuales estan sujetos a la
disponibilidad financiera de fin de afo, proveniente de ingresos
extraordinarios o ajustes por distintos conceptos que se efectuan a nivel

central.

En este sentido, el propdsito de esta investigacion es elaborar y aplicar un

conjunto de indicadores financieros y no financieros de gestion, que permita



que las etapas fundamentales del presupuesto se cumplan en todas sus
facetas, vale decir: Planificacién, elaboracién, discusion, control y evaluacion,
basado en la elaboracion de un presupuesto por objetivos, metas y apoyado
en un instrumento de gestion como lo es el Balanced Scorecard. La
presente investigacion, se estructurara en siete capitulos, que se
desarrollaran de la siguiente manera: En el Capitulo | se planteara la
situacidon problematica, en el capitulo Il, las bases filosoficas y tedricas que
sustentan la investigacion, capitulo Il el marco metodoldgico y las bases
legales y normativas que rigen el modelo financiero-presupuestario vigente,
en el capitulo IV se caracterizara el proceso de planificacién financiera de la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del
Estado Mérida, en el Capitulo V se determinaran las fortalezas — debilidades,
oportunidades - amenazas del proceso de planificacion financiera de la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del
Estado Mérida, en el capitulo VI se estableceran indicadores de gestion que
optimicen los recursos financieros, de la Coordinacion del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa del Estado Mérida, formulando
algunos indicadores financieros y no financieros que permita medir el
cumplimiento de las etapas fundamentales del presupuesto, basado en la
elaboracion de un presupuesto por objetivos, metas y apoyado en un
instrumento de gestién como lo es el Balanced Scorecard y en el capitulo VII

las conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Ministerio de Educacion y Deportes; como ente publico que maneja
recursos provenientes del ejecutivo nacional debe elaborar un presupuesto
ordinario. Este presupuesto es un detalle de los ingresos ordinarios vy
extraordinarios, asimismo como de las partidas de egresos en equilibrio con
los ingresos segun lo contempla la Ley Organica de Administracion
Financiera del Sector Publico (LOAFSP).

El presupuesto ordinario del Ministerio de Educacién y Deportes y por
ende de la Zona Educativa N° 14, sufre recortes que disminuyen la
capacidad operativa de la misma, por lo que de manera reiterada esta
diferencia se complementa a finales del ejercicio fiscal, a través de créditos
adicionales, que por lo general también resultan insuficientes y, por lo que
esto se convierte en una practica poco convencional, que hace dafo tanto al

estado como a las instituciones que dependen de él.

Los créditos adicionales son los complementos financieros de los
presupuestos ordinarios; es decir, una especie de presupuestos
extraordinarios, pero la metodologia para su elaboracion, en un todo de
acuerdo con LOAFSP, es similar. No obstante, que resuelven el problema
financiero del momento, se han convertido en un aspecto reiterado que a
todas luces es inconveniente, ya que los criterios de asignacion interna,

tienen fallas técnicas.

La critica surge como consecuencia de la falta de control existente entre el

ente emisor (MED &6 Zona Educativa N° 14) y el receptor (Zona Educativa



N° 14 ¢ Instituciones Educativas), por la falta de exigencia contundente con
hechos relevantes del presupuesto ordinario, por la poca confianza entre
ambos entes, por la interaccién politica y la costumbre reiterada de ir a los
créditos adicionales como una forma de presion politica. Al respecto el Jefe
de la Division de Administracion y Servicios de la Zona Educativa, en una
entrevista se le formul6 la pregunta siguiente: ;Cuales son los problemas
actuales para la formulacion, ejecucion, control y evaluacion del presupuesto

de las escuelas?, a lo que respondié:

La situacion de presupuestos ordinarios asignados sin un criterio
cientifico, que posteriormente activan el mecanismo de los créditos
adicionales, debe cambiar, no obstante esto es una decisidon
politica, legal y técnica que depende del ejecutivo nacional. Las
Zonas Educativas del Pais han aceptado estos criterios sin oponer
situaciones distintas contundentes (27/12/2005).

Es por ello, que se propone un trabajo de investigacion, que determine
las causas modificables y plantee las soluciones del caso, usando un
instrumento de gestion como lo son los indicadores financieros y no
financieros basados en el Balanced Scorecard como instrumentos validos
para que los presupuestos sean mas eficientes en su manejo y distribucion,

por parte de la institucion.

La Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida debe exponer que los
recursos financieros destinados para brindar asistencia alimentaria a los
nifos, ninas y adolescentes del Estado Mérida, y de esta manera garantizar
el acceso y permanencia de una educacion de calidad; siendo esta una de

las principales metas trazadas por el Programa Alimentario Escolar.



Lo anterior nos lleva a las siguientes interrogantes de investigacion:

e /Cudles son las bases legales y normativas que rigen el modelo
financiero-presupuestario vigente?

e ;,COmo se desarrolla el proceso de planificacién financiera de la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del
Estado Mérida?

e /Cuales son las fortalezas — debilidades, oportunidades - amenazas del
proceso de planificacion financiera de la Coordinacion del Programa

Alimentario Escolar de la Zona Educativa del Estado Mérida?
OBJETIVO GENERAL

Disenar Indicadores de Gestidon que optimicen los recursos financieros, de la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del
Estado Mérida.

Objetivos especificos

1. Enunciar las bases legales y normativas que rigen el modelo financiero-
presupuestario vigente.

2. Caracterizar el proceso de planificacion financiera de la Coordinacion del
Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del Estado Mérida.

3. Determinar las fortalezas — debilidades, oportunidades — amenazas en el
proceso de planificacion financiera de la Coordinacion del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa del Estado Mérida.

4. Establecer indicadores de gestion que optimicen los recursos financieros,
de la Coordinacion del Programa Alimentario Escolar de la Zona

Educativa del Estado Mérida.



JUSTIFICACION

El Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta de gestion que se ha
venido aplicando en las organizaciones de todo orden. Se aplica el Balanced
Scorecard como una herramienta que ayudara a la institucion a traducir la

estrategia en acciones.

El BSC empieza en la vision y estrategia de la organizacion y define los
factores criticos de éxito. Los indicadores le ayudaran a medir los objetivos y

las areas criticas de la estrategia.

De esta forma, el BSC es un sistema de medida del rendimiento, derivado
de la vision y la estrategia, que refleja los aspectos mas importantes de la

organizacion.

Con la planificacion estratégica, es posible responder a ciertas
circunstancias del ambiente organizacional. La planificacion estratégica,
involucra intencionalmente el fijar metas y desarrollar los instrumentos para
llevarlos a cabo. Ademas, este proceso esta alineado a la necesidad de
reorientar el enfoque de las instituciones publicas como es el caso de la Zona
Educativa N° 14 del Estado Mérida, hacia la busqueda de resultados, mas
gue un enfoque hacia las actividades; es decir, que se identifica con el logro
de resultados de crecimiento tanto para el sector gubernamental como para

la propia sociedad.

En la planificacion estratégica el sistema de indicadores y metas es un
factor clave, ya que permite la estandarizacién de datos, la medicion de
objetivos, su revision y posterior evaluacion; todo ello dentro de un proceso

permanente de revisidén, control y mejora continua.



Sobre la base de lo antes expuesto se puede decir que la planificacion
estratégica es un proceso que permite a las autoridades del Ministerio de
Educacion y Deportes ordenar sus objetivos y hacerlos operativos, por medio

de proyectos, destacandose para ello los siguientes elementos:

+ La mision y vision de la unidad responsable.
« El diagndstico.

+ Los objetivos.

+ Las metas e indicadores.

% Los proyectos definidos y priorizados

En resumen, el modelo de planificacién estratégica que se disefia con el
Balanced Scorecard, parte de la identificacion de la mision, vision, objetivos
estratégicos, indicadores, metas y proyectos, para cumplir con el cometido,

mediante un sistema de monitoreo denominado Balanced Scorecard.

La educacion en la nueva relacion Estado — Sociedad, desde la escuela
como espacio de concrecion de las acciones y como principal forma
organizada del poder del estado, promueve la participacion para lograr los
cambios institucionales y culturales necesarios, para consolidar el modelo de
desarrollo enddégeno y soberano a través del crecimiento de la produccion
social, la correccion de los equilibrios y la sustentabilidad ambiental para
alcanzar una calidad de vida digna. La escuela es entonces, un eje clave en
la trilogia Estado — Sociedad — Territorio, fundamental para la formacion en
participacion del ciudadano para la nueva republica donde el ser, saber,
hacer y convivir se conjuguen para la réplica del modelo de desarrollo

concebido en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

El nuevo paradigma que se construye, tiene como centro al hombre como

ser social y capaz de responder y participar activamente en la transformacién



de la sociedad en la que vive. Se concibe la educacién como Continuo
Humano que atiende los procesos de ensefianza aprendizaje como unidad
compleja de naturaleza humana total e integral, los niveles y modalidades se
corresponden a los momentos del desarrollo propio de cada edad en su
estado fisico, biolégico, psiquico, cultural, social e historico, en periodos
sucesivos, donde cada uno engloba al anterior para crear las condiciones de
aptitud, vocacion y aspiracion a ser atendidas por el sistema educativo; tal

cual como lo establece el Art. 103 de la carta magna.

La educacion integral como continuo humano y de desarrollo del ser
social, fortalece la calidad formal, profundiza la calidad politica, los ejes
integrados y progresivos son considerados para todas las etapas del
desarrollo, adecuados a la escala para concretar en el ser, el saber, hacer,
convivir y convertir la educacién en un proceso de formaciéon permanente,
deber social fundamental y funcién indeclinable y de maximo interés del
Estado (Art 102 CRBV (1999).

ALCANCE

La presente investigacion tiene como marco de referencia espacial la
Coordinacion del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa del

Estado Mérida, durante el periodo Noviembre 2005 hasta Marzo 2006.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de investigaciéon se encuentra fundamentado en
antecedentes de aplicacion practicas en empresas del sector privado; tal es
el caso del Trabajo de Grado para optar al titulo M.Sc. Ciencias Contables
del Lic. Telles M. (2002) en la cual se establece a nivel de propuestas los
“Lineamientos Estratégico para la implantacion del Balanced Socorecard en

el Departamento de Costo de la Empresa Siderurgica del Orinoco”.r

A nivel del Estado Mérida encontramos el “Disefio del Cuadro de Mando
Integral para las Estaciones de Servicio de la Ciudad de Mérida” del Lic.
Ramos L. (2002), con la finalidad de analizar la factibilidad del disefio de una
herramienta que permite traducir la vision en estrategias. Siguiendo este
mismo orden de ideas, encontramos el trabajo “Disefio de un Modelo
Gerencial Basado en la Metodologia del Cuadro de Mando Integral para el
Instituto Universitario Tecnoldgico de Ejido” presentado por el Lic. Quintero
J. (2005)

En cuanto a antecedentes de disefio y aplicacion de Indicadores de
Gestion en instituciones educativas, hasta el momento no se conocen

trabajos de investigacion y/o aplicacion al Programa Alimentario Escolar.



BASES TEORICAS

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es el proceso integral dentro de la gestiébn gerencial, el cual permite
cuantificar metas sobre la base de previsidén hacia el futuro, con sustentacion
en la visibn y mision de la organizacion y con clara asignacion de
responsabilidades. La planificacion parte de un diagnéstico integral de la
organizacion basado en el analisis de las variables internas y externas, para
la deteccion de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, lo cual
permite identificar la situacion de la empresa y determinar las estrategias a
seguir para el logro de los objetivos. La planificacion es la esencia de la
operatividad, sobre la cual se ejecuta, coordina, controla, y evalua la
actividad organizacional. La planificacion estratégica, representa el punto de
partida para decisiones trascendentales, constituye el afianzamiento o
reorientacion de direcciones, por tanto es la herramienta que viabiliza el éxito

en la gestién y el logro de los resultados.

Existen numerosas conceptualizaciones relacionadas con la planificacion,
orientadas en unos casos al aspecto técnico y en otros a la complejidad

intrinseca en el proceso gerencial. Se presentan algunos conceptos:

Proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro
curso de accion para lograrlos. Comprende: a) establecer los
objetivos y metas de la empresa, b) desarrollar premisas acerca
del medio ambiente en el cual han de cumplirse, c) elegir un curso
de accion para alcanzar los objetivos, d) iniciar las actividades
necesarias para traducir los planes en acciones, y e) replanificar
sobre la marcha para corregir fallas existentes, evaluando la
retroalimentacion del desempefio. (Welsch, 1990, p.5)



Por su parte Giordani (1980), lo define como:

Un instrumento conceptual que permite no soélo conocer la
realidad, es decir, explicar el por qué de su comportamiento, sino
también qué lineas son precisas para la accién transformadora.
Implica un examen de la vision del mundo y de su posible

transformacion (p.30)

Gitman y McDaniel (1995), consideran que:

Es la base para las demas actividades directivas, mediante la cual
se persiguen dos propositos: Tender a una estructura que le
permita a una firma alcanzar sus metas y establecer un
fundamento para las demas actividades (p.240)

~
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" PROCESOS Como? Tecnicas
Donde? Escenario

Grafico 1. Proceso de planificacion. Tomado de Altuve 2005

De acuerdo con Taylor y Fayol citados por Jarillo(1992), consideran que la
planificacion esta involucrada como una fase del proceso administrativo, la
cual debe ser cubierta para cumplir con las siguientes etapas de ese proceso
como son: Ejecucion, Coordinacion, Motivacién, Control y Evaluacion. Desde

esta perspectiva técnica de la planificacion se puede enunciar un concepto el



que involucra dos aspectos interrelacionados: el proceso y el contenido. “El
proceso consiste en determinar los escenarios y fijar objetivos, y el contenido
esta formado por el plan de mercado, plan de insumos y plan financiero.”
(Ramirez, 1994, p.50). De esta manera se observa que el proceso en si
mismo incluye cada una de las fases implicitas al planificar, mientras que el
contenido se refiere a cada uno de los planes los cuales conforman el gran

plan maestro de la organizacion.

Pretendiendo resumir “La planificacion significa disefiar el futuro deseado

e identificar las formas para lograrlo” (Steiner, 1983, p.20)

Un enfoque particular de la planificacion, se visualiza bajo la
denominacién de planificacion estratégica. Al respecto existe el criterio de
numerosos autores expresado con distintas denominaciones, aun cuando la
sustancia se orienta en el mismo sentido. Es relevante sefialar algunos de
estas consideraciones: “Planeaciéon estratégica es el nombre que se le ha
dado a un conjunto de contribuciones encaminadas a la orientacién general

de una empresa” (Ogliastri, 1992, p.37).

Para Jarillo (1992), “Es el conjunto de actividades formales encaminadas

a producir una formulacion estratégica.” (p.186)

Segun Sallenave, (1990) Es el proceso por el cual los dirigentes ordenan
sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de
estrategia y el de planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el
uno como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el

tiempo (p.42).

Gitman y McDaniel (1995), consideran que la planificacion estratégica:

“Consiste en establecer objetivos muy amplios y de largo plazo y deducir qué



es lo que se debe hacer y qué recursos habran de necesitarse para

alcanzarlos” (p.242)
De acuerdo con Serna (1997),

La planificacidn estratégica es un proceso mediante el cual una
organizacién define su visidén e largo plazo y las estrategias para
alcanzarlas a partir del andlisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los
actores organizacionales, la obtencion permanente de informacién
sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoreo y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga
de la organizacién un ente proactivo y anticipatorio (p.29).

La planificacion estratégica se orienta al disefio de estrategias, las cuales
impliquen la adaptacién de la organizacion al entorno bajo la perspectiva de
un ambiente competitivo, dinamico, heterogéneo y caracterizado por la
incertidumbre y la inestabilidad; involucrando, en igual sentido, la dimension
interna en sus diversos aspectos de funcionamiento, de cambio y adaptacion

ante nuevos retos.

De acuerdo con Steiner (1983), existen cuatro puntos de vista para

comprender la planificacion estratégica:

1. El porvenir de las decisiones actuales: Toda decision esta vinculada con

una cadena de consecuencias derivadas de la relacion causa — efecto.

2. El proceso: La planificacion estratégica constituye una serie ordenada y
sistematica de pasos, los cuales se constituyen en un proceso integral.

3. La filosofia: La planificacién estratégica es una forma de vida, la cual
requiere de dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro,
y una determinacién constante y sistematica para planificar como parte

esencial de la gerencia.



4. La estructura: la planificacion estratégica armoniza e integra varios tipos
de planes: A largo plazo, presupuestarios (un ejercicio econémico), y

operativos. (p.65)

Algunos autores como Stoner (1989) y Cope (1991), plantean que la

planificacion estratégica cumple con las caracteristicas siguientes:

1. Se fundamenta en un enfoque sistémico.

2. Se preocupa por dar respuesta a aspectos esenciales como los
siguientes: ;A qué se dedica la empresa y a qué se deberia dedicar?,
¢, Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberian serlo?, ; Quiénes son
nuestros proveedores y quiénes deberian serlo?... En resumen: ;Donde
estamos y dénde deberiamos estar?

3. Partiendo de un marco general de planificacion, se puede llegar a una
planificacion mas detallada y a la toma de decisiones operativas, pues
involucra de manera armonica planes para el largo y corto plazo.

4. Permite establecer un orden de prioridades en cuanto al uso de los
recursos y a su distribucion en el espacio y en el tiempo. De esta forma
se integran los esfuerzos bajo un enfoque sinérgico. Para ello se deben
incorporar las ideas y la accion decidida de todos los miembros de la
organizacién, como piezas claves para viabilizar el logro de los

resultados esperados. (p.102)
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Grafico 2. La planificacion como cerebro de la organizaciéon. Tomado de Altuve
2005



Es evidente que la planificacion estratégica se presenta como un proceso
de aprendizaje continuo, pues de manera permanente plantea el reto de
conocer con mayor profundidad a la empresa y su entorno, para lograr
anticiparse y actuar como agentes proactivos en la busqueda del éxito

organizacional.
Importancia de la planificacién estratégica

Algunos estudios realizados a empresas de similares caracteristicas y
actuando en condiciones semejantes, parecen indicar que las que se han
preocupado por disefar, implantar y mantener un sistema de planificacion
estratégica, han obtenido mejores resultados. De hecho, autores como
Ogliastri (1992), senalan que “el hecho de que en todos los sectores
empresariales hay empresas con mejores resultados que otras y, dadas las
mismas oportunidades, no queda mas conclusion que la de atribuir dichos

resultados a la planificacién y al trabajo bien organizado” (p.48)

La importancia de la planificacion se acentua en tiempos de mayor
dinamismo e incertidumbre. “En una época de cambios, es cuando mas se
requiere planificar. Una empresa que no trabaje sujeta a planes constituye
simplemente una masa amorfa, incoherente, sin direccion alguna”. (Ramirez,
1994, p.50) La planificacién se constituye en el punto de partida para la
gerencia de la organizacion, pues todos los demas hechos administrativos

dependen de éste proceso integral.
Welsch (1990), expresa que,

El proceso de planificacion, tanto de corto como de largo plazo, es
el componente mas critico de todo el sistema. Constituye la base
asi como el vinculo para los demas elementos, pues es a través
del proceso de planificacion que determinamos lo que vamos a



hacer, cdbmo lo vamos a hacer y quién lo va a hacer. Funciona
como el centro del cerebro de una organizacién y, como tal,
razona y comunica (p.5).

De lo anterior se desprende que la Planificacion tiene un papel
fundamental dentro del proceso gerencial, pues representa por una parte, la
esencia y razén de ser de toda actividad organizacional, sea cual sea la
naturaleza de la entidad, y por la otra un sistema basico para el gerente
proactivo que incorpora innovacion, creatividad y apertura de paradigmas a
su accion cotidiana. La planificacion debe partir del conocimiento de la
mision de la organizacion, la definicién de los objetivos y la determinacién de
los recursos con que cuenta; es por ello, que busca interrelacionar
estrategias con la estructura organizativa. Aquellas organizaciones que
tienen objetivos claramente definidos y formalizados, le corresponde a la
gerencia orientar a la organizacion para la consecucion de estos objetivos,

traducidos en metas cuantificables.
Diagnéstico

Al diagnosticar a la organizacion se esta precisando su condicion y
situacion especifica, hacia adentro y con una visién hacia el entorno, para lo
cual se requiere la identificacion y caracterizacion de las variables que
intervienen en este proceso debido a su influencia directa o indirecta, en

mayor o menor medida en los diversos contextos de la organizacion.

Las variables pueden ser clasificadas segun el ambito de control en
controlables (sobre las cuales se puede ejercer influencia) y no controlables
(escapan a las directrices de la organizacion). En este mismo sentido se
describe en el ambito de lo controlable a las variables internas y en el

contexto de lo no controlable a las variables externas.



e Variables Internas:

o Variables de gestion: politicas

o Variables estratégicas: mercado, producto, recursos

e Variables Externas:

o  Microentorno: personal, proveedores, clientes, competencia,
gobierno, comunidad, sindicatos.

o Macroentorno: sistema productivo, instituciones, creencias y

valores sociales.
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Grafico 3. Tipos de variables. Tomado de Altuve 2005
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El diagndstico incluye por tanto un andlisis integral del territorio, para
delimitar el espacio propio, con el objeto de conocer que parte de ese
territorio se encuentra en posesion de la organizacion; asi como, del
escenario, contexto con el que se interrelaciona la organizacion y con una
influencia determinante en la gestién organizacional y en la competitividad
del ente. Al precisar estas variables se puede reducir la incertidumbre e

identificar los recursos necesarios y aquellos con los cuales se cuenta para



lograr los objetivos. El entorno se presenta excesivamente complejo
(tecnologia, valores socio-culturales, decisiones politicas, econdémicas y
financieras, entre otros) asi, el gran reto esta en identificar las variables,
establecer su influencia y mantener continua supervisién sobre cambios en

las mismas.

Los planes estratégicos se ven afectados por muchos factores; los mas
importantes son las condiciones del mercado, la tecnologia, la economia y
los propios recursos humanos. Se hace necesario, en consecuencia,
delimitar las variables segun sean internas o externas e identificar su
influencia sobre las decisiones organizacionales, partiendo de las
definiciones: Visién, Misién, Valores, Politicas, Objetivos los cuales, en
conclusion, permiten definir las estrategias involucradas en la matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). La matriz esta
conformada por el analisis de los factores internos (Fortaleza — Debilidades)
y de los factores externos (Oportunidades y Amenazas) que influyen y
determinan el comportamiento de una organizacion en un momento

determinado.

VISION: Se define como la imagen — objetivo de la organizacién a ser
alcanzada en un horizonte de tiempo dado. Implica dar respuesta a las
interrogantes ¢Qué fuimos?, ;qué somos?, ;qué queremos ser?, jhacia
donde vamos como organizacién?; es decir define la direccionalidad de la

organizacion.

MISION: Es la declaraciéon duradera de objetivos que distinguen a una
organizacion gubernamental de otras similares. La mision debe ser producto
del consenso entre la normativa legal, gobernantes, alta direccion, gerencia

y empleados de la organizacion gubernamental. Implica dar respuesta a:



¢, Cuales son los objetivos?, ¢ cuales son sus valores? Define la razén de ser

la organizacién del gobierno.

VALORES: Desde el punto de vista filoséfico se puede afirmar que un valor
es “lo que una determinada moral establece como ideal o norma” (Larousse,
1996, p.1019). Los valores son principios orientadores de las acciones que
se llevan a cabo en una organizacion, en consecuencia, determinan los
criterios aplicados en la planificacion. Los valores estan muy arraigados y por
ello son mas dificiles de cambiar y alterar, de alli que el sistema de valores

de un individuo pudiera permanecer intacto por largos periodos de tiempo.

POLITICAS: “Es la serie de principios y lineas de accién que guian el
comportamiento hacia el futuro.” (Burbano y Ortiz, 1997, p.32) Se puede
afirmar que una politica es el conjunto de estrategias orientadas a un fin
especifico, por esta razén en algunos casos se expresan como Sinénimos
estrategia y politica. Es un hecho indiscutible que en toda organizacion existe
una serie de politicas las cuales estan relacionadas con su Mision y se

derivan de sus valores.

OBJETIVOS: Expresan el estado futuro general de la organizacion y los
resultados deseados finales de sus actividades. “Los objetivos son puntos de
convergencia del empleo de los recursos de la empresa, de los cuales tres
son basicos: Supervivencia, crecimiento y rentabilidad” (Burbano y Ortiz,
1997, p.32) Los objetivos representan las prioridades de una organizaciéon y
proporcionan una base para la seleccion de estrategias. Sirven como
normas mediante las cuales los individuos, grupos, departamentos,

divisiones y organizaciones son sometidos a evaluacion.

ESTRATEGIAS: Las estrategias pueden ser definidas como los medios a

través de los cuales se logran lo objetivos; en otras palabras es el uso del



cambio para alcanzar la situacion — objetivo del plan. Por ello, se puede
afirmar que las estrategias “son los criterios para orientar las decisiones
fundamentales” (Ogliastri, 1992, p.20).

METAS: Es la cuantificacion de los objetivos, en tal sentido podemos decir
que al delimitar las metas se detallan de manera precisa los objetivos y se
trasciende de la informacion general a la informacion especifica. Las metas
“representan los objetivos generales enfocados con mayor definicion,
especificando explicitamente: a) Las dimensiones de tiempo para el logro, b)
Mediciones cuantitativas y c) Subdivision de las responsabilidades” (Welsch,
1990, p.36)

DEFINICION DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard es un sistema de gerencia (no solamente un
sistema de la medida) creado cerca de los anos 1990, que permite a las
organizaciones clarificar su visiéon y estrategias y traducirlas en accion.
Proporciona la regeneracién alrededor de los procesos internos del negocio
y de los resultados externos para mejorar continuamente funcionamiento y
resultados estratégicos. Cuando esta desplegado completamente, el
Balanced Scorecard transforma el planeamiento estratégico de un ejercicio

académico en el centro del nervio de una organizacion.

Kaplan y Norton (2002), describen al Balanced Scorecard de la siguiente

manera:

El Balanced Scorecard conserva medidas financieras
tradicionales. Pero las medidas financieras cuentan la historia de
ultimos acontecimientos, una historia adecuada para las



compainias industriales de la edad para quienes las inversiones en
capacidades y relaciones a largo plazo del cliente no eran criticas
para el éxito. Estas medidas financieras son inadecuadas, sin
embargo, para dirigir y evaluar el viaje que las compafias de la
edad de la informacién deben hacer para crear el valor futuro con
la inversion en clientes, surtidores, empleados, procesos,
tecnologia, y la innovacién (p.36)

En otras palabras se puede decir, que es un conjunto ordenado de
indicadores que determinan la marcha de la organizacién (emanan de la
vision y la estrategia) al identificar cdmo las personas crean valor desde las
distintas unidades de trabajo. A través del Balanced Scorecard se combinan

indicadores financieros tradicionales con otros indicadores no tradicionales.

Esta herramienta-metodologia-enfoque, se basa en la configuracién de un
mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-EFECTO. Lo
importante es que ninguna de las perspectivas (causa-efecto), funciona de
forma independiente, sino que se puede tomar la iniciativa actuando en
cualquiera de ellas. En términos generales y a grandes rasgos, el primer
paso seria la definicion de los objetivos FINANCIEROS, siendo precisos para
alcanzar la vision. Se debe indicar que estos objetivos constituirian el efecto
de la forma de actuar con los CLIENTES vy, a su vez, el logro de los objetivos
dependera necesariamente de como se haya programado y planificado los
PROCESOS INTERNOS. Por ultimo, el BSC plantea que el logro unificado
de todos estos objetivos pasa -légicamente- por una FORMACION-
APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno de los pilares

basicos de esta metodologia.

En definitiva, se esta hablando de un sistema de gestion estratégica, mas
aun "de Implantacién estratégica" util para la gestidn de la propia estrategia.
Kaplan y Norton (2002), sefialan que las organizaciones innovadoras estan

empleando el enfoque de medicion del cuadro de mando integral para



desarrollar procesos de gestion decisivos, que se puede denominar cuadro

de mando para la accidn, y consiste en lo siguiente:

< Aclarar y traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia. Es el
punto de partida del Cuadro de Mando Integral, ya que una vez que el
equipo de alta direccién o gerencia, han traducidos las estrategias en
objetivos estratégicos especificos. Estos objetivos estratégicos deben
estar claramente orientados al crecimiento del mercado o la generacion
de efectivo.

< Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores estratégicos.
Consiste en la divulgaciéon por toda la organizacion los objetivos e
indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral. La comunicacion
sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos que deben
alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito

< Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las iniciativas
estratégicas. . El Cuadro de mando Integral causa mayor impacto cuando
se despliegan para conducir el cambio de la organizacién. Para ello se
deben establecer objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando
Integral.

< Aumento del feedback y de la formacion estratégica. Es el aspecto mas
innovador e importante, ya que proporciona la capacidad y aptitud para la
formacién organizativa. A través del feedback, los directivos van a recibir

informacién para comprobar las hipétesis sobre las bases estratégicas.

El Balanced Scorecard es un nuevo enfoque de gestibn que permite
transformar estrategia en resultados, construyendo un nuevo modelo de
gestidn estratégica integral a través de los procesos siguientes: — vision
operativa consensuada y compartida por toda la organizacion: clarifica la

vision de futuro y detalla la estrategia transformandola de unos conceptos



generales a unos objetivos operativos directamente accionables. Se elabora

un modelo estratégico de negocio que explica las hipotesis subyacentes en la

estrategia a través de objetivos enlazados mediante relaciones causa-efecto.

1.

Perspectivas del Balanced Scorecard

La perspectiva financiera: Los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias economicas, facilmente mensurable, de
acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican se la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los
objetivos financieros acostumbra a relacionarse con la rentabilidad. En
otras palabras se puede decir, que vincula los objetivos de cada unidad
del negocio con la estrategia de la empresa. Sirve de enfoque para todos
los objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas.

La perspectiva cliente: En este caso los directivos identifican los
segmentos de cliente y mercado donde se va a competir. Mide las
propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados. Esta
perspectiva incluye varias medidas fundamentales o genéricas de los
resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y
bien implantada. Evalua las necesidades de los clientes, como su
satisfaccion, lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los
productos y servicios con sus preferencias. Traduce la estrategia y vision
en objetivos sobre clientes y segmentos y son estos los que definen los
procesos de marketing, operaciones, logistica, productos y servicios.

La perspectiva procesos: Define la cadena de valor de los procesos
necesarios para entregar a los clientes soluciones a sus necesidades

(innovacion, operacioén, servicio pos venta). Los objetivos e indicadores de



esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas de los clientes.

4. La perspectiva aprendizaje y crecimiento: Se obtienen los inductores
necesarios para lograr resultados en las anteriores perspectivas. La
actuacion del personal se lo refuerza con agentes motivadores que
estimulen sus intereses hacia la empresa. Se miden, las capacidades de
los empleados, las capacidades de los sistemas de informacidn, y el clima
organizacional para evaluar la motivacion y las iniciativas del personal. Es
importante destacar, que la formacion y el crecimiento de una
organizacién proceden de tres fuentes principales: Las personas, los

sistemas y los procedimientos.
INDICADORES FINACIEROS

Los indicadores financieros de la gestion publica segun Beltran (1999),
establece que un indicador se define como “la relacién entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias
de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto a los
objetivos y metas previstas e influencias esperadas” (p. 35).

Para el mismo autor, un indicador debe contemplar las siguientes fases

para su elaboracion:

*

« Elaborar objetivos y estrategias: Los objetivos deben cuantificarse
para poder asignarle indicadores, generalmente un objetivo meta
cuanta con los siguientes patrones: poseer atributos (la meta), la
escala (unidad de medida), status (valor actual), umbral (valor a
lograr), horizonte (periodo de logro), fecha de inicio (del horizonte),
fecha de culminaciéon y el responsable directo de llevar a cabo el

logro de la meta.
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De

Definir los indicadores para los factores claves de éxito: A cada factor
de éxito se definiran cada factor de éxito.

Determina para cada indicador el estado, umbral, y rango de gestion.
Disefia la medicidon: Consiste en medir la fuente de informacion, la
frecuencia de medicion, la presentacion, la tabulacion, analisis y el
responsable del proceso.

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores y

Estandarizar y formalizar: Se refiere a la elaboracion del manual de

indicadores y la divulgacion del mismo.

lo anterior se puede decir, que un indicador de gestién es una medida

que da informacion sobre un tema de mayor significado, haciendo clara una

tendencia o un fenobmeno que no es facilmente observable, pero que es

importante para la toma de decisiones. Proporciona una escala con la que

puede

marco

medirse un cambio real logrado. El indicador se construye en un

de auto evaluacion, como herramienta fundamental para cumplir las

funciones de planificacion y control bajo un enfoque sistémico de la

organizacién de acuerdo a su mision, vision, planificacién, control vy

evaluacioén. Estos instrumentos comunmente se utilizan para medir:

Atributos simples

+« Insumos: dinero, personal, equipos.

+ Carga de trabajo, o nivel de actividad: solicitudes radicadas, niveles
de inventario, estudiantes en clase.

+ Resultado: nifos alimentados, kilbmetros construidos, toneladas
recolectadas.

+ Impacto: enfermedades prevenidas, impuestos recaudados, niveles

de seguridad laboral alcanzados.



L X4

Productividad: nifios atendidos por el PAE, casos atendidos por
especialistas.

% Satisfaccion del usuario: numeros de quejas recibidas

X

Calidad y oportunidad: tiempo de respuesta al usuario

*,

Atributos Complejos

*
L X4

Numero de acciones ejecutadas / Numero de acciones

programadas

R/
°

Ejecucion presupuestaria / Presupuesto aprobado.

X4

Numero de estudiantes atendidos / Poblaciéon Total Estudiantil.

L)

De esta manera, los instrumentos deben utilizarse de acuerdo con la
naturaleza de la entidad, el sector de la sociedad en que actua y la
caracteristica de sus programas. No es relevante considerar, que por si
mismo, estos instrumentos no solucionan el problema administrativo, pero es
un beneficio contar con herramientas de tanta utilidad, que apoyan cualquier
estrategia  dirigida a disminuir las desviaciones en las variables y la
incertidumbre en la toma de decisiones. No basta con un grupo de
indicadores, si no poseen criterios gerenciales y metodologias efectivas para

interpretarlos de cuerdo con la tipologia de las decisiones tomadas.

Se puede decir que la definicion de un indicador de gestidon consta de dos
partes: la expresibn matematica y la expresion conceptual, mostrando la
primera, cifras, mientras que la segunda la relacién que existe entre lo

realmente hecho y lo que se debié hacer en un periodo determinado.

Un indicador de eficiencia, eficacia, efectividad o impacto se despliegan
en varios indicadores de nivel tactico, y cada uno a su vez de extienden en el

ambito operativo, es decir, los indicadores estructuralmente se establecen de



arriba hacia abajo. Sin embargo, la informacion se consolidad de abajo hacia
arriba entre los distintos niveles, en forma de doble cascada en doble

sentido.

En la organizacion, la integracion vertical se realiza a partir de la
planificacion estratégica y la horizontal se realiza a través de los procesos
que operan en la organizacion. Se debe tener claro en la evaluacion de
desempefo que el productor puede ser tangible o intangible, cuantificable o
cualificable para cada institucién, la funcién social puede variar y para ello se
debe definir o contextualizar las actividades que se llevan acabo de acuerdo

a las funciones o areas de actividades de cada ente u organismo.

CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION.

Guevara (1998), en su conferencia “Auditoria de Gestidén”, presenta una
clasificacion de acuerdo con la naturaleza (atributo que se desea medir):

eficiencia, eficacia, efectividad, economia. (p.7)

A continuacion se definen estos conceptos, segun el mismo autor:

Eficacia: Es el grado de cumplimiento de una meta, la que puede estar
expresada en términos de cantidad, calidad, tiempo, costo entre otros. Esta
medicidén es hecha a través de la comparacién entre los resultados realmente
obtenidos y los resultados programados o previstos en los planes. Es
importante que la organizacién cuente con una planificacién detallada, con
sistemas de informaciéon e instrumentos que permitan conocer en forma
confiable y oportuna la situacion en un momento determinado y los desvios
respecto a las metas proyectadas. Si esto no existe, dificilmente podra

medirse la eficacia.



Eficiencia: Se refiere a la relacidon entre los bienes o servicios producidos y
los recursos utilizados para producirlos. Una operacion eficiente produce el
maximo de productos para una cantidad dada de insumos o requiere del
minimo de insumos para una calidad y cantidad de producto determinada. El

objetivo es incrementar la productividad.

Economia: Evalua si los resultados se estan obteniendo a los costos
alternativos mas bajo posible. Esta referida a los términos y condiciones bajo
los cuales los entes adquieren recursos humanos y materiales. Una
operacion econdmica requiere que esOs recursos sean obtenidos en la

cantidad y calidad adecuada, de manera oportuna y al mas bajo costo.

Efectividad: Se entiende como el impacto social el determinar la contribucion
de las organizaciones al mejoramiento del nivel de vida de sus trabajadores,
al crecimiento econdmico y al desarrollo de la sociedad en el cual estan
inmersas, pues la organizacién publica es una conjuncion de esfuerzos al

servicio de personas.

En tal sentido lo antes expuesto, ha conducido a la busqueda de modelos
que van mas alla de lo meramente numérico, es decir plantear modelos
estratégicos diferentes que vean a la organizacién como un todo, y es por

que surge una gran interrogante:
¢POR QUE LOS INDICADORES FINANCIEROS YA NO ALCANZAN?

Porque no son suficientes para medir si se estan logrando o no ventajas
competitivas; las que hoy provienen de: Crear valor para los clientes, crear
valor del capital intelectual, calidad de servicio, calidad de procesos,

tecnologia e innovacion.



Los indicadores financieros son necesarios, sin embargo, son
insuficientes, porque estando inmersos en el siglo XXI se tiene claro la
existencia de un capital intangible, que hoy es necesario medir y que tiene
tanto o mas valor que el activo inmovilizado, este capital intangible es el
capital intelectual que aportan tanto el personal de la empresa, como los

clientes a la empresa.

Actualmente, una de las claves para lograr el éxito se encuentra en
ampliar las perspectivas de su negocio, identificando los nuevos indicadores
del futuro que le permitan evaluar los resultados de la gestién en relacién
con sus activos intangibles a partir de medir los inductores de la actuacion,
que son los que hacen posible saber en forma anticipada si se va en camino

a lograr los resultados que se imaginaron al disefar la estrategia.

Conocer a la empresa de manera financiera es muy util, pero no tiene
sentido sino se comprende de donde surgen esos resultados, si no se sabe
por qué razoén se obtuvieron los resultados, o lo que es peor, porque no se

logran.

Para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, se
necesitan entre otros factores, equilibrar la gestion financiera con el capital
intangible de la empresa. Continuar gerenciando una empresa prestando
atencion solo a los indicadores financieros, en la actualidad no es
recomendable para garantizar el éxito futuro, ya que ellos, solo informan lo
pasado, no informan sobre el clima laboral de su empresa, ni la satisfacciéon

de sus clientes, ni la calidad de elaboracion de sus productos y servicios.

La implantacion de una estrategia no es un modelo matematico integrado
por formulas que se cumple maravillosamente. Por el contrario, para

implementarla se necesita el apoyo de los gerentes trabajando en equipo



con todo su personal, si ellos no se involucran la estrategia dificilmente sera

cumplida.

Para lograr el éxito en su implantacion se necesita:

1. Compartir conocimiento, que la vision, los valores y la estrategia de la
compafiia sea conocida y comprendida por todo el personal.

2. Feedback estratégico de doble bucle, cada uno tiene que estar
informado para conocer los resultados de la estrategia que él, desde
su puesto de trabajo, estd ayudando a conseguir, de esta manera
estara motivado para continuar alineado con la misma.

3. Indicadores financieros y no financieros, establecer un sistema de
medicion estratégico que informe el grado de avance de la estrategia,
si se carece de esta informaciéon sélo se podra medir resultados
finales y con esto se descarta la posibilidad de corregir sobre la

marcha.

PROGRAMA DE ALIMENTACION ESCOLAR

El Programa de Alimentacion Escolar (PAE), tiene como propdsito
esencial garantizar la atencion alimenticia y nutricional a la poblacion de
nifos, nifias, adolescentes y jovenes estudiantes del sistema educativo,
enmarcada en la vision integral y holistica como continuo humano, desde
una perspectiva humanista y de proteccién integral donde la accion
pedagdgica pertinente, fortalece y trasciende a la escuela en su funcion
pedagdgica, al potenciar su compromiso y mision de formar los ciudadanos

y ciudadanas de la nueva Republica.

Desde esta perspectiva, el PAE se inserta en una politica de relacion

interinstitucional e intersectorial, en correspondencia, con el Art. 184 de la



Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela; de interdependencia,
coordinacién, cooperacion y corresponsabilidad y la Ley Organica para la
Proteccion del Nifio y del Adolescente (LOPNA), que demandan
incuestionablemente la articulacion del Ejecutivo Nacional con los gobiernos
regionales, locales y los organismos autéonomos, para la ejecucién y
desarrollo de programas sociales dirigidos al beneficio directo de la

poblacién mas vulnerable.

Las directrices estratégicas del PAE, en concordancia con las emanadas
por la Comisién Nacional de Alimentacion y Desarrollo mediante la
articulacion en el ambito intergubernamental, estan en funcion de concertar
acciones concretas entre diferentes organismos tales como: Instituto
Nacional de Nutricién, el Fondo Unico Social, y los Ministerios de:
Alimentacion, Ambiente, Trabajo, Ministerio de Industria Ligeras y Comercio,
Salud y Desarrollo Social, lo cual también es vinculante para los otros
sectores de la vida nacional, desde las organizaciones de caracter privado
hasta los niveles de parroquia, las comunidades organizadas y las
asociaciones civiles de comunidades educativas, como estrategia
fundamental de avance hacia el desarrollo humano y el desarrollo local

sustentable y sostenible.

El programa de alimentacion escolar se concibe dentro del contexto de la
presente coyuntura historica vista desde el ambito politico, social, territorial,
econdémico e internacional, con la intencionalidad de contribuir a integrar
elementos que en las instituciones publicas hoy se encuentran dispersos en
diferentes organismos, y tiene como propédsito cohesionar las politicas
dirigidas a objetivos similares, mediante la concrecion de alianzas

estratégicas dirigidas al establecimiento de una cultura de trabajo en equipo.



Organizacién del PAE:

El PAE se concibe dentro de la estructura organizativa como un
componente de caracter intersectorial, que al ser comun en todo el sistema
de educacion debe programarse y ejecutarse en total cohesidén y coherencia
con cada uno de los componentes del sistema que atienden a la poblacion
estudiantil en las diferentes etapas de su desarrollo (Simoncito, Escuelas
Bolivarianas, Liceo Bolivariano, Escuelas Técnicas Robinsonianas, y las
especificidades en Educacion Indigena, Rural, Especial y Espacios

Educativos Alternativos). Graficamente se puede ver de la siguiente manera:

[ Ministerio de Educacién y Deportes ]
|

[ Vice Ministerio de Asuntos Educativos ]
|

[ Coordinacion Nacional del PAE ]
|

[ Coordinacion Zonal del PAE ]
|

[ Planteles Educativos ]

Gréafico 4 Estructura Organizativa del PAE del MED.



La coordinacién zonal del programa alimentario escolar es la instancia
responsable ante la direccion de la zona educativa del cabal funcionamiento
del programa alimentario escolar y el enlace con la coordinacion nacional del
PAE, (Despacho del Viceministro de Asuntos Educativos). Esta conformada
por un equipo técnico multidisciplinario con profesionales de las areas
docentes, nutricionales, administrativas y sociales, que tienen entre otros

objetivos especificos los siguientes:

e Promover y fortalecer mecanismos de coordinacion y articulacién con los
distintos componentes del sistema de educacion a objeto de garantizar su
participacion activa en la programacion y ejecuciéon del programa.

e Promover y fortalecer mecanismos de coordinacion y articulaciéon de
redes interinstitucionales, con los organismos de competencias en
materia de seguridad alimentaria a nivel regional.

e Brindar asistencia técnica (pedagogica y administrativa) a las direcciones
de zonas educativas responsables de la implantacion del programa a
nivel regional, a través de visitas de asesoramiento, control, seguimiento y
evaluacion a las coordinaciones regionales y planteles incorporados en el
programa.

e Reglamenta en coordinacién con las autoridades competentes en la
materia, las disposiciones dirigidas al adecuado y pertinente
funcionamiento de las cooperativas, microempresas y/o proveedores
dentro del programa.

e Velar por el cumplimiento y suministro de una alimentacién balanceada y
de comprobada calidad a la poblacion escolar, de una manera efectiva y
eficaz, atendiendo a los requerimientos nutricionales y a los lapsos y dias
establecidos en el calendario escolar.

e Desarrollar el concepto y promover la practica de la participacion

ciudadana, contraloria social, economia social y derechos civiles.



Fortalecer la capacidad de gestion de la comunidad y las asociaciones
civiles de padres y representantes en la solucion de problemas del plantel
y del programa, como concrecion de una efectiva gestién de contraloria
social.

Promover la conformacién, fortalecimiento y consolidacion de
cooperativas, microempresas de produccion, redes sociales de apoyo,
Cooperativa de madres procesadoras, centros de acopio a nivel local,
como expresion de participacion y cogestion de la comunidad.

Promover y fortalecer la conformacién de comités, clubes de vigilancia y
control de la calidad alimentaria escolar.

Velar que lo administrativo, politico, tecnoldgico y presupuestario no esté
por encima de lo humano.

Promover la incorporacion y participacidon de la escuela, poblacién
escolar, la familia y la comunidad, asi como los medios de comunicacién
social en la promocion y sensibilizacion de la poblacion en general, sobre
la importancia de la formacion y desarrollo de apropiados habitos
alimentarios.

Ejecutar efectiva y eficazmente el programa en coordinacién con los
directores de los planteles, asociaciones civiles de las Comunidades
educativas, organizacion estudiantil, coordinadores municipales y de
nucleos, madres y padres procesadores, ecdénomas, cooperativas,
proveedores y microempresas.

Unificar los criterios con vision integral del proceso educativo para la
implantacion del programa en concordancia con los lineamientos del
equipo de coordinacién nacional del PAE.

Diagnosticar, evaluar y proponer los planteles a ser incorporados al

programa. En articulacion con los coordinadores del sistema de



educacion zonal para su aprobacion, e informa a la coordinacién nacional
PAE los ajustes presupuestarios pertinentes.

e Velar porque el menu suministrado sea contextualizado, con pertinencia
social-cultural y adecuado a la poblacién escolar atendida.

e Disefar, organizar, promover e impartir, con el concurso y apoyo de
educacioén inicial (Simoncito), escuelas bolivarianas, liceos bolivarianos, y
escuelas técnicas robinsonianas, comunidades educativas, docentes y
asociaciones civiles, talleres de capacitacion sobre manipulacion de
alimentos, seguridad alimentaria y contraloria social, dirigidos a las
madres y padres procesadores.

e Promover la educacion para la salud desarrollando campafas
informativas y formativas en el ambito estadal, municipal y local.

e Impulsar la promocién y constitucion de cooperativas de madres y padres
procesadores.

e Impulsar la realizacion de talleres de induccion sobre el programa de
alimentacion escolar, formacién de madres y padres procesadoras, y

contraloria y economia social en la localidad.

BASES LEGALES

El presente trabajo de investigacion tiene su basamento legal en un
conjunto de leyes, normas y procedimientos que regulan el ambito de
competencia que rigen el modelo financiero-presupuestario vigente en
Venezuela, referida a la Coordinacién del Programa Alimentario
Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, como ente

desconcentrado del Ministerio de Educacion y Deportes en este



sentido, a continuacion se establecen las bases legales que sustentan

esta investigacion.

El propdsito de estudiar y analizar la normativa legal existente en
Venezuela, es que en los actuales momentos se hace imperiosa la necesidad
de hacer uso de la planificacion y presupuestacibn como herramienta
gerencial, instrumento clave para lograr una gestion acorde con los objetivos

planteados.

Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948)

En el Articulo 26, numeral 1 establece, que “Toda persona tiene derecho a
la educacion”, la cual “debe ser gratuita, al menos en lo concerniente a la

instruccion elemental y fundamental”; siendo esta de caracter “obligatoria”.

En atencién a los antes expuesto el 20 de noviembre de 1959, es
Proclamada la Declaracién de los Derechos del Nifio, la cual hace énfasis en
la Declaracion Universal de los Derechos Humanos de 1948, tal es el caso
del Principio N° 7 que senala “El nifio tiene derecho a recibir educacién, que
sera gratuita y obligatoria por lo menos en las etapas elementales. Se le dara
una educaciéon que favorezca su cultura general y le permita, en condiciones
de igualdad de oportunidades, desarrollar sus aptitudes y su juicio individual,
su sentido de responsabilidad moral y social, y llegar a ser un miembro util de
la sociedad. El interés superior del nifio debe ser el principio rector de
quienes tienen la responsabilidad de su educacion y orientacidn; dicha

responsabilidad incumbe, en primer término, a sus padres”.



Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV)
aprobada por el pueblo a través de referéndum en Diciembre de 1999, y
publicada en Gaceta Oficial Extraordinaria N° 5.453, en la ciudad de
Caracas a los 24 dias del Marzo de 2000 establece en su Articulo 102 y
concordancia con los Declaracion Universal de los Derechos Humanos
establece que “La educacion es un derecho humano y un deber social

fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El estado la asumira

como funcién indeclinable y de maximo interés en todos sus niveles y

modalidades, y como instrumento del conocimiento cientifico, humanistico y
tecnoldgico al servicio de la sociedad. La educacion es un servicio publico...”
(Subrayado propio)

De igual forma y con firme intencion de garantizar lo tipificado en el
preambulo y en el Articulo 21 de la CRBV en el que se expresa que “todas
las personas son iguales ante la ley”, es decir, debe existir “igualdad sin
discriminacién”, encontramos el Articulo 103 en donde se expone que “toda
persona tiene derecho a una educacion integral, de calidad, permanente, en
igualdad de condiciones y oportunidades, sin mas limitaciones que las
derivadas de sus aptitudes, vocacion y aspiraciones. La educacién es
obligatoria en todos sus niveles, desde el maternal hasta el nivel medio
diversificado. La impartida en las instituciones del Estado es gratuita hasta el

pregrado universitario. A tal fin, el estado realizara una inversion prioritaria,

de conformidad con las recomendaciones de la Organizacion de las
Naciones Unidas. El Estado creara y sostendra instituciones y servicios
suficientemente dotados para asegurar el acceso, permanencia Yy

culminacion en el sistema educativo...”. (Subrayado propio).



De conformidad al Articulo 103 de la CRBV, en donde se sefala que el
estado venezolano realizara inversiones en pro de la educacion, estas
inversiones deberan estar regidas de acuerdos a los principios de “eficiencia,
solvencia, transparencia, responsabilidad y equilibrio fiscal” (Art. 311, CRBV).
Los recursos para realizar las inversiones estaran establecidos en el

presupuesto aprobado anualmente por ley.

Ley Organica de Administracion Financiera del Sector Publico
(2005)

De acuerdo a lo tipificado en la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (LOAFSP) ; y considerando que el Ministerio de
Educacion y Deportes como ente rector de la educacion preescolar, media,
basica y diversificada, pueda garantizar el normal funcionamiento de las
instituciones educativas y por ende del Programa Alimentario Escolar, deben
fundamentarse en procesos administrativos — financieros, que comprenden el
“conjunto de sistemas, 6rganos, normas y procedimientos que intervienen en
la captacion de ingresos publicos y en su aplicacion para el cumplimiento de
los fines del Estado” (Art. 2, LOAFSP) (Ejemplo: Brindar asistencia
alimentaria a los nifios, nifas y adolescentes), los cuales estaran regidos por
los principios constitucionales de legalidad, “eficiencia, solvencia,
transparencia, responsabilidad, equilibrio fiscal” (Art. 311, CRBV) vy

coordinacion macroeconomica.

La Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, como ente desconcentrado
del Ministerio de Educacion y Deportes; (dentro de la cual se encuentra la
Coordinacion del Programa Alimentario Escolar), es considerado como un

ente u organismo que conforma el sector publico, tal cual es sehalado en el



Art. 6 de la LOAFSP; en tal sentido, esta obligado a la elaboracion de planes
operativos anuales, los cuales son obtenidos dentro de las lineas generales

del plan de desarrollo econémico y social de la nacion.

Concatenado con los anteriormente explicado, observamos los Articulos
9, 10, 11, 12 y 13 de la LOAFSP, establecen los concerniente al sistema
presupuestarios, el cual esta integrados por principios, 6rganos, normas y
procedimientos; expresados de acuerdo a los planes nacionales regionales y
locales, los cuales deben estar enmarcados dentro de las lineas generales
del plan de desarrollo econémico y social de la Nacion; expresando todos los

ingresos corrientes y de capital, asi como también todos los gastos.

En relacion con los gastos, ya sean corrientes o de capital, el Articulo 14
establece que los mismos “utilizaran las técnicas mas adecuadas para
formular, ejecutar, seguir y evaluar las politicas, los planes de accién y la
produccidén de bienes y servicios”, conservando el equilibrio econémico del

presupuesto.

Por ser el Ministerio de Educacion y Deportes un entes u organismos que
conforman el sector publico en funcion a los establecido al Articulo 6 de la
LOAFSP, debe expresar el monto de sus inversiones en por parte de la
educacion en el proyecto de ley del marco plurianual del presupuesto, en el
cual se estableceran los “limites maximos de gasto y de endeudamiento que
hayan de contemplarse en los presupuestos nacionales para un periodo de
tres anos, los indicadores y demas reglas de disciplina fiscal que permitan
asegurar la solvencia y sostenibilidad fiscal y equilibrar la gestidon financiera
nacional en dicho periodo, de manera que los ingresos ordinarios sean

suficientes para cubrir los gastos ordinarios” (LOAFSP, Art. 25)



Ley General de la Contraloria General de la Republica y del

Sistema Nacional de Control Fiscal (2001)

La Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, como ente desconcentrado
del Ministerio de Educacién y Deportes y por ende la Coordinacién del
Programa Alimentario Escolar esta sujeta a las disposiciones establecidas en
la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (LOCGR); de acuerdo a lo sefialado en el articulo
9.

Con la intension de dar fiel cumplimiento a lo tipificado en el Art. 311 de la
CRBV, la Contraloria General de la Republica evaluara de manera periddica
a la Coordinacion del Programa Alimentario Escolar con la finalidad de
determinar el “grado de efectividad, eficiencia y economia con que operan”
(LOCGR, Art. 34).

En pro de garantizar el cumplimiento de los principios constitucionales de
eficiencia, solvencia, transparencia, responsabilidad, el Articulo 37 de la
LOCGR establece que “cada entidad del sector publico elaborara, en el
marco de las normas basicas dictadas por la Contraloria General de la
Republica, las normas, manuales de procedimientos, indicadores de gestion,
indices de rendimiento y demas instrumentos o métodos especificos para el

funcionamiento del sistema de control interno”

Las evaluaciones periddicas a las que se refiere el Articulo 34 de la
LOCGR, pueden ser realizadas adicional por “las unidades de auditoria
interna” con la finalidad de “realizar auditorias, inspecciones, fiscalizaciones,
examenes, estudios, analisis e investigaciones de todo tipo y de cualquier
naturaleza en el ente sujeto a su control, para verificar la legalidad, exactitud,

sinceridad y correccion de sus operaciones, asi como para evaluar el



cumplimiento y los resultados de los planes y las acciones administrativas, la
eficacia, eficiencia, economia, calidad e impacto de su gestiéon. (LOCGR, Art.
41)

Ley Organica de la Administracién Publica

La Ley Organica de la Administracién Publica (LOAP) aprobada el 17 de
Octubre de 2001 segun Gaceta Oficial N° 37.305, establece el su Articulo
N° 119, que la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida y por ende la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar “determinaran los
indicadores de gestion aplicables para la evaluacion del desempefio
institucional de los o6rganos desconcentrados y entes descentralizados

funcionalmente”

La Ley Organica para la Proteccion del Nifio y Adolescente

La Ley Organica para la Proteccion del Nifio y del Adolescente (LOPNA) ,
fue sancionada por el Congreso de la Republica el 2 de septiembre de 1998,
y promulgada por el Presidente de la Republica el 2 de octubre de 1998;
entra en vigencia el 1 de abril del afno 2000; tiene por objeto garantizar a
todos los nifos y adolescentes, que se encuentren en el territorio nacional, el
disfrute pleno y efectivo de sus derechos y garantias que a través de la
proteccién integral que el estado, la familia y la sociedad deben brindarle

desde el momento de su concepcion.

La LOPNA surge con la finalidad ratificar la convencién sobre los Derechos
del Nifo, y con ello asumioé el compromiso de adecuar la legislacion nacional

a los mandatos de la Convencion.



En tal sentido la LOPNA consagra como parte de las acciones en la
garantia y proteccion de los derechos de los nifios, nifias y adolescentes por
parte del Estado y la sociedad el disefio, ejecucion, evaluacion y control de

politicas de proteccion dirigidas a esta poblacion.
Manual del Programa de Alimentacién Escolar

El Programa Alimentario Escolar, adicional a la normativa legal antes
descrita, se rige por el Manuel del Programa Alimentario Escolar del
Ministerio de Educacién y Deportes (MPAE-MED), aprobado el 12 de Mayo
de 2005.

La operatividad del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa N°
14 del Estado Mérida provienen del “100% por el Ejecutivo Nacional
mediante una asignacién anual del presupuesto ordinario del Ministerio de
Educacion y Deportes, imputada al programa 04 Direccién de Regiones”
(MPAE-MED, p. 13)

"Las partidas y subpartidas para financiamiento del Programa en la
Distribucion Institucional del Presupuesto de Gastos del MED, se especifican
a continuacion:

4.02.01.01.00 Alimentos y bebidas a personas.

4.01.01.11.00 Retribuciones para becas-salarios, bolsas de trabajo,
pasantias y similares (contribuciones a las madres).

4.02.03.02.00 Prendas de vestir (compra de uniformes a las madres).
4.02.03.03.00 Calzado.
4.02.05.05.00 Materiales de ensefanza (capacitacion).

4.02.10.04.00 Utensilios de cocina y comedor (dotacion).



4.03.03.02.00 Gas.

4.03.04.01.00 Flete, Embalaje, Mantenimiento de Licuadoras,
Refrigeradores, Mantenimiento de Estufas y Cocina, Utensilios de
Limpieza”. (MPAE-MED, p. 13)

Resolucion N° 751 (Gaceta Oficial N° 33.672, de fecha 06 de marzo de
1987). Régimen Complementario sobre la Organizacion y

Funcionamiento de la Comunidad Educativa.

La Resolucion 751 establece el régimen complementario sobre la
organizacioén y funcionamiento de la comunidad educativa de cada plantel, la
cual funcionara como una “institucion democratica y participativa a los fines

de contribuir al desarrollo de la gestion educativa”. (Art. 1).

MARCO PLURIANUAL DEL PRESUPUESTO

En virtud de que la recaudacion fiscal no ha sido coherente con la metas
trazadas en los presupuestos anuales, que existen desvinculacion entre las
metas presupuestarias con el escenario nacional, que se ha agudizado el
problema de endeudamiento, que la contraccion econdmica ha provocado
una situacion desfavorable de flujos de tesoreria, surge la necesidad de una
gerencia eficiente de las finanzas publicas, como herramientas esenciales

para el escenario descrito.

En este sentido, para reflejar la intencionalidad del gobierno en cuanto a

la sostenibilidad del desenvolvimiento econdmico del pais, surgen tres



elementos en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela como

es el Marco Plurianual del Presupuesto (MPP).

El MPP, previsto en la CRBV en los articulos 311 al 313, surge como un
instrumento que vincula la planificacién del largo plazo, con los planes
anuales o de corto plazo, articulando los presupuestos para tres ejercicios
fiscales, garantizando, asi la sostenibilidad fiscal que viabilice el equilibrio
macroeconomico, atendiendo a limites maximos de endeudamiento y gasto,
asi como la armonizacién de ingreso — gasto ordinario, todo ello sustentado
en principios de eficacia, eficiencia, solvencia, transparencia y

responsabilidad.

El MPP se constituye entonces, en un instrumento de la planificacion del
mediano plazo, en el cual se expresa la estimacion de resultados fiscales
para un periodo de tres afos, detallando las variables involucradas y los
resultados esperados para cada ejercicio fiscal. Se establecen en este
instrumento los limites de gasto y endeudamiento, considerando el tamafio
de la economia, la inversion reproductiva y la capacidad de generacion de
ingresos fiscales, asi como los otros indicadores y reglas de disciplina fiscal
que garanticen la solvencia y sostenibilidad de los planes y el equilibrio de la

gestién financiera para el periodo correspondiente.

Cabe senalar que la figura de plurianualidad incorpora cierta flexibilidad a
la planificacion en el sector publico, caracterizada hasta ahora por una norma
rigurosa de equilibrio en el disefio de los planes, inciertas practicas de su

ejercicio.

El Ministerio de Finanzas, como 6rgano rector, Ministerio de Planificacion
y Desarrollo y el Banco central de Venezuela, fijaran los lineamientos

generales de politica econdmica, fiscal y los limites de gastos vy



endeudamiento; contando con la participacion de la Oficina Nacional de

Presupuesto.

PLAN OPERATIVO ANUAL

De acuerdo a Bastidas (2003), el “Plan Operativo Anual (POA), es un
instrumento de la planificacion al cual le corresponde la delimitacién de los
planes sobre los lineamientos del mediano plazo, sustentado en las
macrolineas del largo plazo, con base en la disponibilidad de recursos y la

accesibilidad a fuentes de financiamiento” (p. 12).

Es por esta razéon que en el sector publico nacional existe una gran
participacion en la elaboracion del POA, el cual es coordinado por el
Ministerio de Planificaciéon y Desarrollo y presentado por este 6rgano a la
Asamblea Nacional, simultaneamente con el proyecto de Ley de Presupuesto

para ese ejercicio fiscal.

En tal sentido el POA representa la instrumentacion estratégica de los
planes del corto plazo, pues expresan los objetivos y cuantifican las metas
para un ejercicio fiscal, las cuales deben ser controladas y evaluadas en
atencion a la calidad del bien o servicio ofrecido en cuanto a la eficiencia y
eficacia.

El POA para la gestion publica constituye como un instrumento de apoyo,
pues contiene las directrices a seguir en cada organismo en cuanto a un
equilibrio definido en el plan de largo plazo, las lineas estratégicas, sus
objetivos asociados y el problema detectado, para luego detallar en cada

programa y proyecto las lineas generales de acciones concretas, las metas,



montos requeridos, modalidad de orientacion, localizacion geografica de la
entidad, los indicadores de gestion y el cronograma trimestral de distribuciéon

absoluta y relativas de las metas.

Para la formulacién del POA, cada organismo debe revisar los metas y
volumenes de trabajo alcanzadas y llevadas a cabo en los diferentes
programas, durante los ultimos cinco ejercicios fiscales, una vez evaluada la
gestidon en términos de indicadores de productividad y continuidad, se
determinara la necesidad de formular nuevas metas o darles continuidad a
las anteriores. Evidentemente que para tomar esta decision se requiere
contar con recursos que permitan su ejecutabilidad en el proximo periodo

fiscal.

El POA disefado debe guardar correspondencia con el plan operativo

anual del organismo de adscripcion, y este con el plan de la nacional.

La elaboraciéon del presupuesto consiste entonces, en el proceso
fundamental que vincula el ejercicio presupuestario con el plan anual. Tanto
en éste como en el presupuesto, los programas, deben responder a los
objetivos y lineamientos establecidos; pero es en el presupuesto donde se
indican los recursos materiales que demandan las acciones y para cuya
movilizacién se requiere recursos monetarios que, en definitiva, son los que
determinan las asignaciones presupuestarias a las diferentes instituciones

del estado.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La investigacion es un proceso que alcanza distintos momentos, los
mismos deben estar concatenados para que sus resultados sean
pertinentes. Este proceso indudablemente debe ser reflexivo y sustentado
tedrica y empiricamente, con el proposito de generar constructos que

permitan la evolucion y desarrollo del pensamiento cientifico.

El plantearse una problematica de investigacion con el propdosito
anteriormente trazado, implica una planificaciéon del proceso que permita
llevar a cabo las distintas etapas de forma ordenada y que tienda a

resultados confiables.

De acuerdo a Hurtado (2000), las etapas de la investigacion dependen
del nivel de los objetivos que se pretendan alcanzar y expresa dichos pasos
a través de un ciclo metodologico que permite al investigador iniciar su
proceso de investigacion desde la etapa que se relacione con su objetivo
planteado. Esta autora indica que “Los tipos de investigacion en este caso se
definen por el objetivo, mas que por el area del conocimiento en la cual se
realiza el estudio, los métodos que se utilizan o la fuente de los datos. Cada

tipo de investigacion tiene caracteristicas y procesos propios” (p.48).

Cada etapa de la investigacién en si misma, requiere de un conjunto de
sub-etapas y el recorrido por las mismas constituye el modo en como se
abordo la investigacion; sin embargo, cada una debe estar coordinada para

lograr el objetivo planteado.



Estas etapas o fases estan representadas por Hurtado en el siguiente

grafico:

Gréfico 5. Ciclo Holistico de la Investigaciéon. Tomado de Hurtado (2000).

Se comienza por la etapa exploratoria hasta llegar al evaluativo,
dependiendo del nivel o profundidad de Ila investigacion, sin que
necesariamente se deban cumplir todas las etapas en una determinada

investigacion, eso dependera de los objetivos planteados.

TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo con la naturaleza y caracteristicas del problema planteado, y
basado en el ciclo holistico propuesto por Hurtado (2000), el estudio se
inscribe en la fase analitica del proceso metodologico, la cual trata de

entender las situaciones en términos de sus componentes.



Para alcanzar la fase proyectiva se requiere del conocimiento situacional
del fendmeno; es por ello, que en esta investigaciéon se aplicaran las
siguientes etapas: La exploratoria, descriptiva y la analitica, puesto que se
necesita un conocimiento profundo de la situacion presupuestaria que se
viene realizando en la Coordinacion del Programa Alimentario Escolar. En
consecuencia, la presente investigacion es de tipo proyectivo basada en un
estudio analitico de los factores que inciden en el proceso presupuestario de
la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida. Por otra parte, esta disertacion
se corresponde con un estudio de caso, puesto que se analizara una
situacion real de una direccion especifica; es decir, se explora, describe y
analiza los factores que inciden en el proceso de la formulacién, ejecucién y
control presupuestario y, sus resultados llevaran a una propuesta que solo

es pertinente para la toma de decisiones en la institucion.

Graficamente las etapas de esta investigacion de acuerdo al ciclo

holistico de Hurtado (2000), se pueden visualizar a continuacion:

Estudio
Analitico y
Explicacion
Tedrica

INDICADORES

Gréfico 6. Ciclo holistico de la investigacion. Elaborado con datos tomados de
Hurtado (2000).



Como se observa en el grafico 6, la investigacion proyectiva se sustentd y
apoyé en un estudio teorico, empirico, analitico segun el grado de
profundidad y proyectivo de acuerdo con el objetivo propuesto; lo que
requiere analizar una situacion de caracter social e identificar patrones de
relacion o significacion denominados criterios de analisis, lo que permitira
finalmente el acercamiento y modificacion, mediante un proyecto de la
realidad estudiada; es por ello, que: “Toda investigacién analitica requiere de
una descripcion previa sobre la cual se hace el analisis” (Hurtado, 2000, p.
271).

Finalmente, es importante indicar que el estudio analitico sobre el cual se
construye el proyecto factible configura un estudio de campo, pues, requiere
de una verificacion empirica con datos de la realidad, aun cuando se

fundamenta en un amplio y profundo estudio teorico.
ALCANCE DE LA INVESTIGACION
En cuanto a la aplicabilidad de la propuesta

En la etapa exploratoria se llevd a cabo mediante observaciones y
consultas bibliograficas sobre el estado de los presupuestos en la Zona
Educativa del Estado Mérida, sin embargo, la verificacion empirica, el analisis
y posterior propuesta, se focalizd en la Coordinacion del Programa

Alimentario Escolar.
En cuanto a la sincronia

Como ya se ha mencionado, esta investigacion es de tipo proyectiva
basado en un estudio analitico, por lo cual se cumplieron con las siguientes

fases del ciclo de la investigacion propuesto por Hurtado (2000):



1. Fase exploratoria: Se realizd6 un estudio tedrico que comprende la

revision documental, para elaborar la fundamentacion filosdfica,
epistemolégica y la teoria que constituye el basamento de Ila
investigacion.

2. Fase descriptiva: Se realizaron consultas bibliograficas para determinar la

situacién real de los factores que inciden en el proceso de formulacion,
ejecucioén y control del presupuesto.
3. Fase analitica: Comprendio el analisis critico de contenido teorico,

meétodos deductivo abstracto e inductivo concreto, para identificar los
factores relacionados con la investigacion de la Coordinacién Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, las
relaciones entre ellos para comprender la naturaleza del fenémeno.

4. Fase proyectiva: Una vez analizado los factores se procedié a elaborar

una propuesta de indicadores de gestibn basado en el Balanced
Scorecard, que permitira a los actores de la Zona Educativa concebir el

presupuesto en términos de racionalidad y eficiencia.
En cuanto a la diacronia

La investigacion documental establece algunos parametros desde el afo
2004 hasta el primer trimestre del afio 2006; sin embargo, la mayor parte de

la investigacion se realiz6 durante el afio 2005.

La propuesta sera vigente en el tiempo hasta que los organismos

competentes la aprueben y pueda surgir el proceso de evaluacion.



CUADRO 1

Operacionalizacion de las Variables

INDICADORES DE GESTION AL PROGRAMA ALIMENTARIO ESCOLAR DE LA ZONA EDUCATIVA DEL ESTADO MERIDA

Disenar Indicadores de Gestidon que optimicen los recursos financieros, de la Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la

Zona Educativa del Estado Mérida.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

CATEGORIAS DE ANALISIS

SUB-CATEGORIAS DE
ANALISIS

UNIDADES DE ANALISIS

1. Enunciar las bases legales y normativas
que rigen el modelo financiero-presupuestario
vigente de la Coordinacién del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa del
Estado Mérida.

Modelo Financiero -
Presupuestario vigente

Normativa
vigente

legal

Presupuesto Ley
Aprobado del
Programa Alimentario
Escolar

2. Caracterizar el proceso de planificaciéon Caracteristicas  del Plan Operativo Anual de Ia
financiera de la Coordinacién del Programa Proceso de Coordinacion del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa del Planificacion Alimentario Escolar de la Zona
Estado Mérida. Financiera Educativa del Estado Mérida.
3. Determinar las fortal debilidades, | Lrocese de
- eterminar 1as lortalezas — 0e€DINAAdES, | b nificacion Financiera Fortalezas
oportunidades - amenazas del proceso de .
o . L . Oportunidades
planificacion financiera de la Coordinacién del Matriz FODA "
. . Debilidades
Programa Alimentario Escolar de la Zona Amenazas
Educativa del Estado Mérida.
4. Establecer indicadores de gestién que
optimicen los recursos financieros de la Modelo Balanced
Coordinacién del Programa Alimentario | Modelo Financiero Scorecard Indicadores de Gestion.

Escolar de la Zona Educativa del Estado
Mérida.

Construccion Propia



INDICADORES DE GESTION AL PROGRAMA ALIMENTARIO ESCOLAR DE LA
ZONA EDUCATIVA DEL ESTADO MERIDA

Disefar Indicadores de Gestion que optimicen
los recursos financieros, de la Coordinacion del
Programa Alimentario Escolar de la Zona
Educativa del Estado Mérida.

Estudio
Empirico

Estudio
Metodoldgico

Estudio
Tedrico

Analisis critico de los
contenidos tedricos

v \ 4

Método deductivo - Registro de
abstracto e inductivo Tipo y nivel de profundidad Observacion
concreto de la investigacion. ™ - Revision
Bibliografica

Anadlisis de la

Teoria y situacion real actual »
fundamentos de de la investigacion en Sustentacion
investigacion la Coordinacion del empirica

PAE

Sustentacion
tedrica

INDICADORES
GESTION BASADOS
BSC

Gréfico 7. Diseno de la Investigacion. Fuente: Elaboracion propia



CAPITULO IV

CARACTERISTICAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION
FINANCIERA

Con la finalidad de organizar la informacion sobre las caracteristicas del
Proceso de Planificacion Financiera de la Coordinacién del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, se

considerara lo siguiente:

Periodo de elaboracién del plan operativo anual y presupuesto de la
coordinacion del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa

El proceso de planificacion financiera de la coordinacién del programa
alimentario escolar se inicia entre finales del segundo trimestre e inicio del
tercer trimestre (junio — julio) del afo fiscal anterior al afo en que se

desarrollaran las actividades de los productos formulados.

Prioridades en la atencion de los niveles y modalidades educativas por
parte de la Coordinaciéon del Programa Alimentario Escolar

Otra de las consideraciones a tener en cuenta es la siguiente: pese a que
la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), establece la
igualdad social, en la actualidad el Programa Alimentario Escolar se imparte
en el siguiente orden de prioridades, de acuerdo a los distintos niveles y

modalidades:

1. Proyectos Simoncitos, aportando 75% de los requerimientos kilocaléricos
diarios; es decir desayuno, almuerzo meriendas.
2. Escuelas Bolivarianas, aportando 75% de los requerimientos kilocaloricos

diarios; es decir desayuno, almuerzo meriendas.



3. Liceos Bolivarianos, aportando 50% de los requerimientos kilocaloricos
diarios; es decir almuerzo.

4. Escuelas Técnicas Robinsonianas, aportando para el régimen interno
100% de los requerimientos kilocaléricos diarios; es decir desayuno,
almuerzo cena, y para el régimen semi interno 75% de los requerimientos
kilocaldricos diarios; es decir desayuno, almuerzo.

5. Instituciones que impartan educacion inicial, basica, media y diversificada
de manera convencional, aportando una ingesta diaria (Desayuno —
Almuerzo — Merienda) lo que representa entre 25% a 50% dependiendo el

caso.
PLANIFICACION FINANCIERA
Plan Operativo Anual

El Plan Operativo Anual (POA), es expresado mediante una matriz en la
que debe contener: problema prioritario a atacar, descriptores vy
determinantes del problema; todo esto con la finalidad de formular el objetivo

del plan y cuales son los productos a ser alcanzados en el proximo afo fiscal.

Adicional a esta matriz, la cual se conoce como “Logica Horizontal”, se
procede a construir con la misma informacioén la “Matriz Légica Vertical”, pero
en esta oportunidad cada producto debe contener las actividades que se
realizaran con la finalidad de alcanzar el objetivo general establecido en el
plan operativo anual. Otra de las matrices que forman parte del plan
operativo anual, son las matrices en la que se demuestran la programacién
mensual de la ejecucién financiera de las actividades, en términos

cualitativos y cuantitativos.



Periodo de aplicacién del plan operativo anual de la coordinacion del
Programa Alimentario Escolar

Se considera que el presupuesto asignado al programa alimentario
escolar, a través de la ley de presupuesto para brindar asistencia alimentaria
a los nifos, nifas y adolescentes, teniendo como lapso de aplicabilidad lo
correspondiente al ejercicio fiscal que abarca del primero (01) enero al treinta
y uno (31) de diciembre, y no lo correspondiente al calendario escolar que

abarca de septiembre a julio.
Evaluacion de la ejecucion del plan operativo anual

Durante la ejecucion de plan operativo anual, se realizan cortes
trimestrales para evaluar el porcentaje (%) de cumplimiento de las metas
planificadas, adicional a esto el Ministerio de Educaciéon y Deportes desde
mediados del afio 2005, también esta realizando cortes semanales de los
compromisos validamente adquiridos por la coordinacion del programa

alimentario escolar, a través de la emision de ordenes de compras.

Es importante sefalar que el Ministerio de Finanzas, a través de la Oficina
Nacional de Presupuesto difundid que a partir del ano fiscal 2006, se
implantara la figura de presupuesto por proyectos, lo que origina la necesidad
de emprender proyectos con multi objetivos; y los cuales se llevaran a cabo
siempre y cuando los mismos sean aprobados. Como consecuencia a esta
situacion, adicional a las matrices antes sefialadas el plan operativo anual ira

acompanado de un proyecto.

Por ser la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, un ente
desconcentrado del Ministerio de Educacion y Deportes, el o los proyectos
formulados por la coordinacién del programa alimentario escolar son
enviados a la Direccibn Nacional de Planificacion y Presupuesto del

Ministerio de Educacion para su respectivo estudio y analisis, quien a su vez,



consolidada los proyectos de las veinticuatro (24) zonas educativas del pais,

con la finalidad de remitir los mismos a la oficina nacional de presupuesto.

Posterior al estudio, revision, analisis del o los proyectos por parte de los
organos del nivel central, son enviados a la Zona Educativa N° 14 del Estado
Mérida con sus respectivos resultados; existiendo proyectos rechazados y
aprobados, ya sea de manera general o con algunas modificaciones
presupuestarias. Estos resultados arrojan el Proyecto Ley de Presupuesto

que regira para el aio siguiente de su aprobacion.

En lineas generales, el proceso financiero de la Coordinacién del
Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida,
cumple los pasos minimos exigidos de acuerdo a la normativa legal existente
para el sector publico, mostrando debilidad importante, en el hecho de
planificar y ejecutar para un ano fiscal (es decir de enero a diciembre de cada
afio), cuando el sector educativo se maneja por el calendario escolar que se

extiende desde septiembre hasta julio del préximo afio.

A manera de conclusién, se puede decir que la Coordinacion del Programa
Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, cumple
con toda la normativa presupuestaria legal vigente que la rige, y trasladando
toda esta teoria de aplicabilidad obligatoria, a las bases que sustentan el
Balanced Scorecard, se puede concluir que la Coordinacion del PAE cumple
con estas teorias, tal es el caso que al momento de la formulacién de los
presupuestos en ambos casos son estrictos en su elaboracién, y la unica
diferencia es que en el Balanced Scorecard busca beneficios traducidos en
términos econdémicos, mientras que en el sector publico lo que busca es un

beneficio social.



CAPITULO V

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL PROGRAMA
ALIMENTARIO ESCOLAR

Para que el proceso de planificacion estratégica, se desarrolle con toda
normalidad, se hace imprescindible la realizacion del analisis externo e
interno de la Coordinacion del Programa Alimentario Escolar de la Zona
Educativa N° 14 del Estado Mérida (PAE), a través de la formulacion del un
plan o matriz que analice las fortalezas y debilidades que posee el PAE, asi
como también cuales son sus oportunidades y amenazas, en el contexto

institucional, social y politico.

Este analisis es util porque ofrece informacion que permite orientar el
proceso de planificacion financiera, con la posibilidad de desarrollar
estrategias pero, basandose en las fortalezas y oportunidades para disminuir

las debilidades y las amenazas.

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA),
se estructura con dos ejes. En el primer eje, el de las abscisas, se ubican los
elementos del entorno interno de la coordinacion del Programa Alimentario
Escolar (fortalezas y debilidades) en el segundo eje, el de las ordenadas, se
ubican los elementos del entorno externo de la coordinacién (oportunidades y
amenazas). En este ultimo elemento referido al ambiente externo, los
aspectos a identificar deben hacerse considerando el tiempo durante al cual
se esta realizando el analisis, es decir, Cuales son las oportunidades y
amenazas que se visualizan en el futuro inmediato para el Programa

Alimentario Escolar?



El programa alimentario escolar, por ser un programa de gran impacto
social del gobierno nacional cuenta con el total y absoluto apoyo de las
maximas autoridades del nivel central y regional, es decir, autoridades del
Ministerio de Educacion y Deportes en lo que a nivel central se refiere, y de

la Zona Educativa N° 14 a nivel regional.

Como consecuencia del apoyo con el que cuenta la coordinacion del
programa alimentario escolar, se han alcanzado logros importantes, los
cuales son en pro del programa y por ende de la educacion del Estado
Mérida; tal es el caso de la automatizacion de los procesos administrativos,
como la emision de ordenes de compra, notas de entregas, ordenes de
pagos y cheques. En el ambito nutricional, se destacan el disefio y
elaboracion de veinte (20) menus para el Estado Mérida, que cumplen con

todos los requerimientos nutricionales.

La coordinacion del Programa Alimentario Escolar, presenta algunas

debilidades, entre ellas se pueden mencionar:

o A pesar de que el PAE cuenta con el apoyo de las autoridades tanto del
Ministerio de Educacion y Deportes; asi como también la de las Zona
Educativa N° 14 del Estado Mérida, presenta como debilidad, trabajar con
un monto Per Capita autorizado por plato y por beneficiado, no esta
acorde con los precios de mercado (mayo 2005). A pesar de que la
coordinacién del PAE realizé un estudio de mercado, en donde se
corrobora que el monto asignado estd desajustado a la realidad
venezolana, el monto Per Capita no ha recibido un incremento desde
enero de 2004. Estos montos afectan considerablemente al PAE, debido
a que se ven en la necesidad de disminuir las raciones o porciones por
alumno, lo que se traduce en incumplimiento de los objetivos planteados.

o La principal causa para no incrementar el monto Per Capita vigente

(enero 2006), es la baja ejecucion fisica de las metas establecidas, lo que



origind que en los dos ultimos afos la mayoria de las zonas educativas
del pais realizaran reintegros al Ministerio de Educacion y Deportes y este
a la Asamblea Nacional, razén por la cual, el Ministerio de Educacion no
justifico el incremento, ya que los fondos presupuestados no se utilizaron
en su totalidad.

o Es importante senalar, que una de las principales causas que conlleva a
la baja ejecucion fisica, es que la Zona Educativa N° 14 del Estado
Mérida y por ende la coordinacion del PAE, no cuenta con recursos para
inversién, es decir, para la partida 4.02.01.01.00 Activos Fijos (Plan Unico
de Cuenta 2006); lo que imposibilita realizar la adquisicion de equipos
livianos y pesados de cocina, tal es el caso de: Cocinas, neveras,
refrigeradores, licuadoras industriales, entre otros; lo que impide equipar
y/o acondicionar los espacios fisicos de cocina — comedor de instituciones
para ser incorporadas al PAE y asi, incrementar la poblacion beneficiada

por el programa.

En cuanto al analisis externo de la coordinacion del PAE, se encuentran
oportunidades que permiten el funcionamiento del mismo, tal es el caso de
la gran aceptacion del PAE en las instituciones educativas beneficiadas, en
las cuales, la comunidad de padres y representantes, docentes, directivos y
los nifios, nifias y adolescentes, ejercen el rol de contraloria social,
realizando el control y seguimiento desde la recepcion de los alimentos hasta

el momento del disfrute de la ingesta alimenticia por parte de los beneficiados

Esta actividad es de suma importancia ya que para la Zona Educativa
resulta imposible realizar un control efectivo de los alimentos recibidos (en
cantidad y calidad), y por ende a la salubridad de los alimentos servidos, ya
que 90% de las instituciones reciben los alimentos y bebidas los dias viernes

de cada semana durante el transcurso del dia.



Aunado a esta oportunidad, la zona educativa a través de la coordinacién
del programa alimentario escolar, como consecuencia de la conversion de
escuelas y liceos convencionales a bolivarianos, mantiene excelentes
relaciones interinstitucionales con: entes nacionales desconcentrados en el
Estado Mérida (Por ejemplo: Ministerio para la Economia Popular, INCE,
Ministerio de Alimentacién, MINFRA), con organismos adscritos a la
Gobernacion del Estado Mérida (Instituto Autonomo de Nutricion del Estado
Mérida, La Direcciéon Regional de Economia Popular, INDECU, INFRAM),
con los Gobiernos Locales (Alcaldias); esto con la finalidad de coordinar la
operatividad y normal funcionamiento del programa en los veintitrés (23)
municipios del Estado Mérida, y de esta manera incrementar la matricula
atendida, disminuyendo los niveles de desercién escolar y los niveles de

desnutricidon entre otros indicadores.

En este mismo orden de ideas, otro de los beneficios del trabajo integrado
entre los diferentes niveles de gobierno, es la incorporacion como
proveedores de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida a cooperativas,
micro empresas, productores, empresas familiares, ya que abastecen a las
instituciones educativas beneficiadas con el PAE de alimentos y bebidas
para personas, lo que origina desarrollo econdmico del estado bajo las

premisas del desarrollo enddgeno.

Continuando con el analisis externo de la coordinacién del programa
alimentario escolar, pero en esta ocasidn como amenazas, encontramos que
por parte del Ministerio de Educacion y Deportes en cada inicio de un nuevo
afio escolar existen exigencias en convertir escuelas y/o liceos
convencionales a escuelas y/o liceos bolivarianos; y uno de los requisitos
fundamentales para dicha conversién, es la implantacion del PAE,
encontrando poca disponibilidad de recursos financieros para el total

equipamiento de los comedores escolares.



Cuadro 2
Matriz FODA de la Coordinacion del Programa Alimentario Escolar

FORTALEZAS

Alto apoyo por parte de las autoridades
del MED y la Zona Educativa.

Procesos administrativos automatizados.
Menus contextualizados al Estado
Mérida.

Disponibilidad financiera para brindar
asistencia alimentaria.
Personal altamente
realizacion del trabajo.

motivado para

OPORTUNIDADES
Un alto porcentaje de las comunidades
beneficiadas con el programa, ejercen el
rol de contraloria social
Buenas relaciones interinstitucionales
con entes adscritos al Gobierno Regional
y Local.
Alto indice de aceptacion del PAE en las
comunidades.
Existencia de empresas, microempresas
y cooperativas dispuestas a prestar
servicios al Estado y comprometidas con
el PAE.
Alto porcentaje de conversién de
escuelas y liceos convencionales a
bolivarianos.

DEBILIDADES
El Monto Per Capita presupuestado para
el PAE, no es suficiente para cubrir los
menus que cumplan los requerimientos
nutricionales.
Falta de recursos econdmicos para la
realizacion de inversiones de
acondicionamiento y mejoras de la planta
fisica; asi como también para la dotacion.
Falta de control y seguimiento de la
aplicacion del programa, por parte de la
coordinacién del PAE.
Baja ejecucion fisica y financiera, puede
disminuir la asignacion presupuesta del
ejercicio fiscal siguiente.

AMENAZAS
Escasos recursos para el
acondicionamiento 'y mejora de Ila
estructura fisica, dotacion de equipos y
enseres de las cocinas para la ejecuciéon
del PAE.
Ataque politico al PAE por ser un
programa bandera del Gobierno
Nacional.
Dificultad para coordinar con otras
dependencias que tienen la
responsabilidad del acondicionamiento y
mejora de la estructura fisica, dotacion
de equipos y enseres de las cocinas para
la ejecucion del PAE.



Cuadro 3

Matriz FODA sobre Lineamientos Basicos

Estrategia
Fortaleza — Debilidad (FD)

Estrategia
Fortaleza — Amenazas (FA)

Como utilizar las fortalezas para reducir las ~ Como utilizar las fortalezas para enfrentar las

debilidades
v"  Realizaciéon de un estudio de mercado v
que justifique el aumento del monto Per

Capita.
v' Gestionar ante el MED recursos
econémicos que permitan el v

acondicionamiento y mejora de la planta
fisica de la cocina — comedor; asi como
también para la dotacion de equipos
pesada y liviana de cocina.

Estrategia

amenazas
Elaboracion de  presupuesto  que
contemple las partidas presupuestarias
de inversién y acondicionamiento de la
planta fisica.
Puesta en marcha de campafas
divulgativas del PAE, que permita la
mejora continua del mismo; asi como
también para fomentar la puesta en
marcha de las contralorias sociales.
Proponer al MED la creacion y puesta en
macha de una comisidbn que agrupe
aquellos organismos que tienen que ver
con la parte fisica y dotacién de las
instituciones educativas.

Estrategia

Fortaleza — Oportunidades (FO) Debilidades — Oportunidades (DO)

Como utilizar las fortalezas para aprovechar  Como utilizar las oportunidades para reducir

las oportunidades
v" Fomentar 'y apoyar el normal v
funcionamiento de las contralorias
sociales en cada wuna de |las
comunidades en que se desarrolle el
PAE.
v" Con la disponibilidad financiera para

brindar asistencia alimentaria, v

incrementar la matricula atendida por el
programa.

v' Crear a nivel regional una comisién de
infraestructura y dotacién escolar.

Fuente: Observacion directa

debilidades

Realizar convenios de cooperacién con la
finalidad de gestionar con los organismos
regionales el acondicionamiento y mejora
de la planta fisica, a cambio de que el
MED cubra lo relacionado a alimentos y
bebidas para personas.

Involucrar a las comunidades educativas
en los procesos administrativos del PAE
en las instituciones, esto con la finalidad
de disminuir los ataques politicos.



POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

Como resultado del analisis de la matriz FODA y de los demas elementos
que conforman el analisis situacional de la coordinacién del programa
alimentario escolar, se procede a definir el posicionamiento estratégico de la
coordinacion, el cual consiste en precisar la direccion y el sentido de la
accion con la que comenzara el plan estratégico; en otras palabras
establecer los factores involucrados en el Modelo Balanced Scorecard de la
coordinacion del programa alimentario escolar de la zona educativa del
Estado Mérida, formulando algunos indicadores financieros y no financieros
que permita el cumplimiento de las etapas fundamentales del presupuesto,
basado en la elaboracion de un presupuesto por objetivos, metas y apoyado

en un instrumento de gestién como lo es el Balanced Scorecard.



CAPITULO VI

FORMULACION DE INDICADORES FINANCIEROS Y NO
FINANCIEROS DEL PRESUPUESTO DEL PAE

Partiendo de la identificacion y analisis de la vision, la mision y las
estrategias de la Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona
Educativa N° 14 del Estado Mérida, es posible determinar los objetivos que
se deben medir a través de indicadores. Es importante que éstos no
controlen la actividad pasada solamente, los indicadores deben reflejar los
resultados muy puntuales de los objetivos, pero también deberan informar
sobre el avance para alcanzarlos. Esto es, la mezcla balanceada entre
indicadores de resultados e indicadores de actuacién es lo que permitira
comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el

camino para lograrlo.

Otro aspecto que hay que resaltar es el numero de indicadores que
deberan formar parte del escenario principal o maestro. Segun Kaplan vy
Norton, (2002) “un numero adecuado para esta labor es de siete (7)
indicadores por perspectiva y si son menos, mejor” (p.43). Se parte de la idea
de que un tablero con mas de veintiocho (28) indicadores es dificil de
evaluar, ademas de que el mensaje que comunica el Balanced Scorecard se
puede difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir varios objetivos. El
ideal de siete (7) indicadores por perspectiva no significa que no pueda haber
mas, simplemente pueden consultarse en caso de hacer una analisis mas
exhaustivo, pero los mencionados seran aquellos que se consulten
frecuentemente y puedan indicar el estado del presupuesto de la
Coordinacién del Programa Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14
del Estado Mérida.



Los indicadores financieros y no financieros que se muestran a
continuacion, son elaborados de acuerdo con la normativa legal vigente que
rige al Programa Alimentario Escolar de la Zona educativa N° 14 del Estado
Mérida, basados en el Balanced Scorcard, lo que significa, que dichos
indicadores no necesariamente estén dentro de las cuatro perspectivas, por
su parte Kaplan y Norton (2002) sefialan que las “cuatro perspectivas deben
ser consideradas como una plantilla, y no como un corsé o camisa de fuerza”
ya que “no existe un teorema matematico que diga que las cuatros
perspectivas son a la vez necesarias y suficientes” (p.48). Es decir, que las
perspectivas seran aplicadas dependiendo de las circunstancias y al sector

que se esté aplicando
Las cuatros perspectivas, deben ser consideradas como:
INDICADORES FINANCIEROS

1. Numero de alumnos atendidos por el Programa Alimentario Escolar de la
Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida

A través de este indicador, se conoce el porcentaje de matricula atendida
del numero total de nifos, nifias y adolescentes planificados para recibir
asistencia alimentaria. Este porcentaje se obtiene dividiendo el numero de
alumnos atendidos por el PAE, entre el numero de alumnos programados a

ser atendidos por el mismo programa.

% de Alumnos  _ N° de alumnos atendidos por el PAE X 100

Atendidos N° de alumnos programados por atender del PAE



2. Numero de Instituciones Educativas atendidas por el Programa

Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida

Este indicador le va a permitir a la coordinacion del programa alimentario
escolar conocer que porcentaje de instituciones educativas se encuentran
atendidas en funcion al numero total de instituciones educativas planificadas
a ser atendidas. Dicho indicador se obtiene dividiendo el numero de
instituciones educativas beneficiadas con el programa alimentario escolar
entre el nUmero de instituciones educativas planificadas a ser atendidas por

el PAE en el ejercicio fiscal.

% de Instit. Educat N° de Instituciones Educativas Atendidos PAE
Atendidas = N° de Inst. Educ. Programados PAE X 100

3. Monto en bolivares rendido del presupuesto aprobado para brindar

asistencia alimentaria a los nifios, nifias y adolescentes a través del PAE.

A través de este indicador, la Coordinacion del Programa Alimentario
Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, determinara el
porcentaje del monto en bolivares ejecutado por el PAE; y de esta manera,
podra determinar la necesidad de solicitar recursos mediante crédito
adicional, en el caso de que se justifique. El indicador se obtiene dividiendo el
monto en bolivares ejecutado del presupuesto de alimentos y bebidas para
personas del PAE, entre el monto total del presupuesto asignado para

alimentos y bebidas para personas del Programa Alimentario Escolar.

% Ejecutado del Monto en Bs. Ejecutado Presupuesto PAE
Presupuesto =~ Monto Total en Bs. Presupuesto Aprobado PAE X 100




4. Numero de dias atendidos por el programa alimentario escolar

Este indicador refleja el numero de dias que se impartio el programa
alimentario escolar, en funcién al total de dias planificados a brindar

asistencia alimentaria a los estudiantes beneficiados con el mismo programa.

% Dias Atendidos = N° de Dias Atendidos PAE X 100

N° de Dias Programados para Atender

INDICADORES NO FINANCIEROS

1. Contribucion del PAE al ingreso de los nifios y nifias, adolescentes y

jévenes atendidos en el sistema educativo.

Con este indicador se busca medir el impacto de la implantacién del
programa alimentario escolar en las comunidades, al respecto es
fundamental tener claro que el aumento en la matricula de una escuela que
se beneficia del PAE, puede ser por el aumento de la poblacion en edad
escolar, por cambio de los alumnos de una institucion a otra o por
incorporacion de nifios, nifas y adolescentes no escolarizados, al sistema
educativo formal. En éste sentido, una las principales distinciones que debe
hacerse es, verificar si en la comunidad cuentan con otras instituciones
educativas que atiendan el mismo nivel y modalidad de la escuela que se

incorpora como beneficiaria del PAE.

2. Contribucion del PAE a la permanencia y prosecucion escolar de los

nifos, nifas, adolescentes y jovenes atendidos en el sistema educativo.

En este caso, el indicador propuesto esta orientado a brindar informacién
sobre la medida en que el programa alimentario escolar influye en la

permanencia de los estudiantes en la escuela durante todo el afo escolar



(disminuyendo la inasistencia diaria) y su prosecucion al grado inmediato
superior. La informacién debe ser recabada consultando las estadisticas de
la institucidon educativa antes y después de la puesta en marcha del
programa; asi como también realizando seguimiento a las estadisticas

recabadas a futuros.

3. Contribucion del PAE en el rendimiento escolar de los nifios y nifas,

adolescentes y jovenes atendidos en el sistema educativo.

La razén de este indicador se centra en la influencia de la nutricion
balanceada en el mejoramiento de los procesos cognitivos, por lo cual,
resulta bastante compleja su aplicacion, sin embargo, es de vital importancia
ya que el programa alimentario escolar se justifica dentro del Ministerio
Educacion y Deportes por su contribucion al incremento del rendimiento
escolar; ya que de lo contrario, no tendria sentido su implantacién por parte
del MED, sino se encargarian otras dependencias gubernamentales que

caracter meramente social.

4. Suministro de una ingesta alimentaria balanceada y apropiada al grupo
etareo, al turno y/o régimen escolar y a las caracteristicas socio-culturales

de su entorno.

La aplicacion de este indicador requiere de la clasificacion de la poblaciéon
atendida por grupos etareos, turno de clases y/o régimen escolar, y, algunas
caracteristicas socio-culturales del entorno. La designacion de los grupos
etareos debe corresponderse con la clasificacion realizada por el Ministerio
de Educacién y Deportes. Ademas, es necesario aclarar que la
caracterizacion socio-cultural debe ser particular a la comunidad, razén por la
cual, se proponen sélo unos grupos bastante generales, como: poblacion

rural, urbana, indigena, entre otros.



5. Incorporacion activa y consciente de beneficiarios, docentes, padres,
representantes y comunidad en general, al seguimiento, evaluacion y

control de la ejecucién del programa alimentario escolar.

Este indicador pretende medir el grado de incorporacion de las personas
involucradas de manera directa o indirecta con el programa, en las labores
de contraloria social, es decir, realizar el seguimiento y evaluacion de todo el
proceso: Recepcion de insumos, verificacion de cantidad y calidad de los
insumos, conservacion y almacenamiento de los productos, preparacion y

suministro de los alimentos y manejo de los excedentes.

6. Incorporacion del componente pedagogico al programa alimentario

escolar.

Este indicador esta orientado a medir uno el objetivo del programa
relacionado con la incorporacion de la toda la informacion sobre los aspectos
alimenticios, tales como: Grupos de alimentos, componentes nutricionales,
beneficios de cada alimento para la salud, entre otros. Ademas incluye los

aspectos relacionados con modales y buenas costumbres en la mesa.

7. Fortalecimiento a la economia social y solidaria, por medio del programa

alimentario escolar.

La economia social y solidaria, se debe desplegar bajos los principios de
desarrollo enddgeno, por lo cual, el programa alimentario escolar deberia
contribuir a este fin, mediante la contratacién de: Cooperativas, micro
empresas, productores agricolas, entre otros. En este orden de ideas, el
indicador propuesto, debe medir el grado de incorporacion de este tipo de
empresas productivas como proveedores del PAE que ademas deben ser de

la zona en la cual prestan sus servicios.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El principal objetivo de este capitulo consiste en sefalar las principales

conclusiones y recomendaciones producto de este trabajo de investigacion;

las cuales se describen a continuacion:

La normativa legal vigente que rige todo lo concerniente el proceso de
planificacion financiera, es cumplida por la coordinacién del programa
alimentario escolar como ente desconcentrado del Ministerio de

Educacion y Deportes.

. Del analisis interno y externo de la Coordinaciéon del Programa

Alimentario Escolar de la Zona Educativa N° 14 del Estado Mérida, se
puede concluir que la misma presenta fortalezas en un entorno de
oportunidades, que le permiten posicionarse como uno de los programas
con mayor potencial para contribuir con el mejoramiento en la calidad de
vida de los Venezolanos y Venezolanas enmarcado en el proyecto
educativo nacional impulsado a través del Ministerio de Educacion y
Deportes.

Considerando que el Balanced Scoredcard es una herramienta para
implanntar las estrategias y la visibn de la organizacion a partir de
indicadores; en tal sentido, podemos decir que es muy util para ser
aplicada en el analisis del presupuesto publico, ya que permite una vision
financiera cualicuantitativa por medio de los indicadores financieros y no

financieros.



IV. La trascendencia de estos resultados permite obtener efectos adicionales
a la realidad meramente financiera que suele ser presentada como
resultado de los Planes Operativos Anuales (POA) y mas aun, en la
rendicion de cuentas anual que realizan los cuentadantes de los
organismos publicos del pais. En el caso particular de este trabajo, en el
proceso de planificacion financiera del programa alimentario escolar es

perfectamente aplicable el Balanced Scoredcard.

Recomendaciones

I.En éste orden de ideas, se recomienda la aplicacion de la presente
propuesta con la finalidad de verificar el cumplimiento de los objetivos del
programa alimentario escolar, tal como estan expresados en la vision,
mision y objetivos. Para la aplicacion de algunos indicadores no financieros
es fundamental aplicar esta propuesta antes y después de beneficiarse del
programa alimentario escolar, por lo cual el afio escolar 2006 — 2007 es un
periodo ideal dado el alto porcentaje de instituciones educativas
convencionales proximas a ser convertidas en Bolivarianas.

II. Las instituciones que tienen mas tiempo disfrutando del programa
alimentario escolar, pueden permitir recabar informacién de suma
importancia sobre algunos indicadores no financieros, tal es el caso del
Indicador no financiero del rendimiento escolar, ya que los resultados de
este indicador no pueden ser observados en periodos cortos de tiempo.

[ll. En relacién con el proceso de planificacion financiera del programa
alimentario escolar, es importante destacar que para trabajos posteriores
sobre la aplicacidn practica del presente trabajo, se debe profundizar en la
elaboracion del presupuesto por proyectos, ya que para el momento de la

investigacion no se contaba con informacion detallada sobre el



funcionamiento de esta metodologia que se implementa por indicacion de
los entes rectores de lo planificacion, a partir del afio 2006.

IV. En términos generales, se puede decir que los factores involucrados en
el modelo Balanced Scorecard, formulando indicadores financieros y no
financieros que permita el cumplimiento de las etapas fundamentales del
presupuesto, basado en la elaboracion de un presupuesto por objetivos,
metas y apoyado en un instrumento de gestion como lo es el Balanced
Scorecard es totalmente factible su aplicabilidad en cualquier organismo
que opere con fondos publicos.

V. El Ministerio de Educacion y Deportes ha venido adelantando una
propuesta sobre ajustar las fechas de inicio y finalizacion del afio escolar
con el ano fiscal, es decir, que el comienzo sea en enero o febrero hasta
finales de afio. Se recomienda que se profundice en dicha propuesta ya
que para el desarrollo administrativo del Programa Alimentario Escolar
(PAE) seria ampliamente beneficioso.
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