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INTRODUCCION

La presente investigacion analizard el sistema presupuestario del Instituto Costarricense
de Electricidad, especificamente del periodo 2003 con la finalidad de conocer todos
aquellos aspectos relacionados con el proceso de evaluacion, Gltima etapa en un proceso
presupuestario, y brindar una propuesta para mejorar la forma actual de evaluacion.

Dicha investigacion esta estructurada en cinco capitulos:

El primer capitulo titulado: “El Presupuesto como Base del Control y la Evaluacion”,
presenta los aspectos tedricos relacionados con la materia de presupuesto. Detalla en
que consiste el proceso presupuestario, sus etapas y los elementos que lo caracterizan.

El segundo capitulo lleva el nombre de: “Generalidades del Proceso Presupuestario en
el Sector Publico Costarricense”. Este capitulo presenta los aspectos a nivel macro
relacionado con el proceso de presupuesto. Posteriormente, describe la entidad pablica
en la cual se desarrolla el proyecto de investigacion, la cual es el Instituto Costarricense
de Electricidad. En esta seccidn se provee los antecedentes histéricos de la institucion,
los aspectos que enmarcan la accion de dicha entidad tales como: su mision, vision, y
objetivos estratégicos. Otro aspecto que se presenta en este capitulo es el marco legal
que ampara el proceso presupuestario. Asimismo, se presenta lo relacionado con el
proceso presupuestario en el Sector Electricidad y se muestra como todos estos
elementos van plasmandose desde un nivel general a uno mas especifico; de lo
Institucional, al Sector Electricidad propiamente, luego a una Unidad Estratégica de
Negocios (UEN) de este sector y por altimo a un Centro de Generacion de Eléctrica.

En el tercer capitulo llamado: “Diagndstico del Plan Presupuesto de la UEN
Produccion Electricidad” se realiza un diagndstico del proceso presupuestario a nivel de
la Unidad Estratégica de Negocios Produccién Electricidad, dependencia en la cual se
centra este trabajo, al igual que las implicaciones que tiene el desarrollo de este proceso

presupuestario en el Centro de Generacion Garita Echandi Cacao, una subdivisién de



esta UEN. Como parte de este diagndstico, se incluyen los resultados obtenidos en la
encuesta aplicada a los funcionarios de las Areas Financiero Contable de la UEN

Produccién Electricidad.

El capitulo cuarto lleva el nombre de: “Analisis de la Formulacion y Evaluacion del
Presupuesto en la UEN Produccion de Electricidad”. En este apartado se analiza el
proceso presupuestario de la UEN al igual que los resultados de la encuesta y otros
aspectos indicados en el capitulo dedicado al diagndstico de la dependencia en estudio.
Se identifican aquellos elementos que segun se muestra en el capitulo de diagndstico,
dificultan el proceso de evaluacion de la UEN Produccién de Electricidad. Asimismo,
se presentan conclusiones y recomendaciones que se formularon como producto del

analisis.

Por ultimo, el capitulo quinto se denomina: “Propuesta de Mejora de la Evaluacion del
Presupuesto de la UEN Produccion Electricidad”, con dicha propuesta se aportan
sugerencias que buscan mejorar el proceso de evaluacién presupuestaria de la
Institucion y por ende de la UEN Produccion Electricidad, particularmente para el
Centro de Generacion Garita Echandi Cacao.

Los Objetivos del presente Trabajo son los siguientes:

Objetivo General:

Disefiar una propuesta para evaluar la vinculacion del Plan Operativo Anual y la
ejecucidn del presupuesto de la Unidad Estratégica de Negocios Produccién
Electricidad (UEN PE) del ICE.

Objetivos especificos:

1. Estudiar los aspectos relacionados con el proceso de planificacion y presupuesto

especialmente en la fase de evaluacidn presupuestaria.



Describir el proceso de planificacion y formulacion presupuestaria de Instituto

Costarricense de Electricidad.

Realizar un diagndstico del vinculo entre el Plan Operativo Anual de la UEN

Produccién Electricidad -UEN-PE- y la ejecucién del presupuesto.

Analizar la formulacion y evaluacion del presupuesto de la UEN-PE.

Elaborar una propuesta para mejorar la evaluacién del presupuesto de la UEN-
PE.
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Resumen

Barton Jackson, Jennory

Propuesta de Mejora de la Evaluacion Presupuestaria de la UEN
Produccién Electricidad del Instituto Costarricense de Electricidad
Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas, -San José, C.R.:
Jennory Barton Jackson, 2004

El objetivo general del trabajo es: Disefiar una propuesta para evaluar la vinculacion
del Plan Operativo Anual y la ejecucion del presupuesto de la Unidad Estratégica de

Negocios Produccion Electricidad (UEN PE) del ICE.

La organizacién investigada se dedica al negocio de la electricidad y las
telecomunicaciones. El proyecto desarrolla una investigacion donde se realizan

entrevistas y encuestas.

Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que se requiere estandarizar varios

aspectos relacionados con la evaluacion presupuestaria.

Con base en todo lo anterior, se recomienda que se elabore un Manual de Evaluacion

Presupuestaria a nivel institucional.

Palabras clave:

Evaluacién presupuestaria

Director de la investigacion:

M. Sc. Zayda Araya Vargas
Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado.
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CAPITULO |

EL PRESUPUESTO COMO BASE DEL CONTROL Y LA EVALUACION
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CAPITULO |

EL PRESUPUESTO COMO BASE DEL CONTROL Y LA EVALUACION

1. El plan presupuesto.

1.1 Definicién de plan presupuesto®.

El presupuesto, en su concepcion moderna, es concebido como un instrumento de la
planificaciéon, el cual permite plasmar financieramente las combinaciones de
recursos que llevaran al logro de los objetivos y metas de la entidad, en un periodo
determinado generalmente de un afio. Mas especificamente, un presupuesto es la
estimacion, aprobacion, ejecucion y control de los probables ingresos y egresos
necesarios para cumplir con eficacia y eficiencia los objetivos, metas y politicas

establecidos en un plan anual operativo.

Es importante destacar que el concepto de presupuesto esta asociado con un
proceso vinculado con la planificacion, tal como se menciona en el texto
Metodologia para evaluar el presupuesto. En otras palabras, las estimaciones de
ingresos o0 gastos deben responder a los objetivos 0 metas que se quieren realizar y

que contiene el plan anual operativo.

El ciclo presupuestario esta constituido por varias etapas 0 momentos que de
ninguna manera deben considerarse aislados; por el contrario, constituyen un
proceso continuo en donde cada una de estas etapas 0 momentos se alimenta de la

anterior y a la vez nutre a la siguiente o al proceso como un todo.

! Contraloria General de la Republica. “Manual de normas técnicas sobre presupuesto que deben
observar las entidades y 6rganos descentralizados”. La Gaceta N° 183 del 27-9-88. San José, Costa Rica.
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1.2. Etapas del ciclo presupuestario

El presupuesto tiene un ciclo de etapas sucesivas que deben forzosamente cumplirse
en el tiempo y son: a)Formulacion, b) Discusion, aprobacion y promulgacion, c)

Ejecucion y d) Control y evaluacion.

Estas etapas estan estrechamente interrelacionadas y participan diferentes unidades

ejecutoras en diferentes momentos.

a) Formulacion:

Esta etapa comprende un diagnostico de la realidad de la organizacion y de cada
dependencia, asi como sus proyecciones para el futuro.

Por tanto, debe conocerse e integrarse a nivel Institucional las directrices generales

emitidas en materia presupuestaria.

Es indispensable que en esta etapa se elabore un presupuesto de gastos razonables,
acordes con las metas y objetivos a lograr durante el proximo afio, tratando de evitar
gue una subestimacién interrumpa los planes y que una sobreestimacion refleje la

falta de prevision de la unidad responsable.

Lo anterior es importante ya que los gastos presupuestados deben estar cubiertos por

los ingresos estimados.

A continuacién se describen las actividades que se involucran en la fase de

formulacion:

Definicion y divulgacion de los lineamentos generales, que orientaran la accion para

el ejercicio siguiente por parte de la Junta Directiva de cada Institucion.
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i) Nombramiento de una comisién para elaborar el plan de presupuesto que
coordinara el proceso de formulacién. Esta comision debera estar integrada por
el encargado de presupuesto, el responsable de planificacion y los responsables

de los programas.

Dentro de las funciones que debera desempefiar esta comision estan las de difundir los
lineamientos definidos por la Junta Directiva y elaborar un cronograma de las
principales actividades que se llevara a cabo, preparar el material presupuestario que se
requerira para la formulacion y distribuirlo entre las unidades responsables. Luego
deberan recibir el material con la informacion requerida, para iniciar la integracion y
consolidacion que permitan obtener el proyecto de presupuesto y el plan operativo
anual.  Finalmente les corresponderd presentar el documento definitivo ante la
Administracion Superior, con el propdsito de que sea sometido a aprobacion por parte

de la Junta Directiva.

En esta fase es muy importante considerar la estructura programética®, ya que no sélo
servira para clasificar los programas y actividades que se seguiran, sino que permitira

lograr una integracién del presupuesto con la Contabilidad.

De acuerdo con la metodologia para el disefio de las estructuras programaticas

institucionales, realizada por Victor Arrieche es necesario considerar lo siguiente®:

Consideraciones iniciales: lo primero es tener un pleno conocimiento de las
caracteristicas administrativas y legales que tienen que ver con la institucion. Se debe
saber cuéles son los bienes y servicios que produce para el cumplimiento de sus

funciones, lo que facilitara la identificacion de los programas.

2 De acuerdo con Victor Arrieche, define la estructura programética como aquella que es conformada por
las categorias programaticas, dentro de un sector, region o institucion.

3 Victor Arrieche. METODOLOGIA PARA EL DISENO DE LAS ESTRUCTURAS
PROGRAMATICAS INSTITUCIONALES. Revista de la Asociacion Interamericana e Ibérica de
Presupuesto Publico N° 19, Buenos Aires, Argentina, 1987.
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Metodologia: dentro de este paso es necesario llevar a cabo la recopilacion,
procesamiento y analisis de la informacion, la determinacion de la estructura

programatica y su divulgacion e implementacion:

1) Recopilacion de la informacion: el técnico presupuestario debe contar con la
ayuda de especialistas en disciplinas diversas como la estadistica, la
administracion y con la ayuda de un experto en organizacion y métodos. Los
primeros ayudaran a conocer mejor las funciones a que se dedica la empresa y
el segundo debe ayudarle a coordinar el trabajo de campo por realizar, efectuar
el disefio de encuestas y los formularios e instructivos a elaborar para recoger

la informacion.

La informacion que se debe recopilar es tanto de caracter interno como externo.
Dentro del primer grupo es necesario contar con leyes, decretos, resoluciones y
reglamentos dictados que permitan conocer cuél es la razon de ser de la empresa
y por ende los productos finales e intermedios que son resultado de sus

operaciones.

También se debe conocer la estructura organizativa y la funcional para
determinar la forma en que se obtiene el producto final, las interrelaciones que
se presentan, los procesos principales o auxiliares y observar como me
manifiesta la autoridad y la responsabilidad. En aquellas dependencias que
tienen descentralizadas y desconcentradas sus funciones, conviene analizar la
estructura espacial con el fin de no definir programas asociados con el hombre
de la region; esto por cuanto podria conformarse una estructura obedeciendo a

criterios puramente organizativos y no asociados al proceso productivo.
La estructura presupuestaria vigente debe ser analizada cuidadosamente, ya que

después debe producirse una comparacion entre la estructura propuesta y la

actual. Los cambios en la estructura programatica traen consigo modificaciones

16



en la conformacién de los sistemas contables, estadisticos e informéticos, por lo
cual se debe tener el cuidado de que la informacion historica pueda ser adaptada

a la nueva propuesta.

Otro elemento a considerar es la estructura fisica y financiera del presupuesto,
que permitira apreciar la forma como fluye la informacién de los recursos
financieros desde los maximos centros de toma de decision (jefes de programas)

hacia los niveles inferiores (subprogramas, proyectos, actividades y obras).

Dentro de la informacién de caracter externo que hay que recopilar, esta la
relacion de la Institucion con su sector y con el resto de los sectores publicos y
privados. Esto dara una vision del sistema presupuestario en el que esta inserta
la institucion, y observar posibles duplicaciones en la produccion y ambitos de

accion que pueda existir.

2) Procesamiento y analisis de la informacion:  Una vez reunida y recopilada
toda la informacion anteriormente descrita, se debe procesar y analizar. Esto le
permitira al técnico presupuestario conocer de donde emanan las orientaciones
de politica, tanto de orden interno como externo, cuales son los productos
finales e intermedios que se realizan en el organismo, qué tecnologia
institucional de produccién emplea; cuél es la tecnologia de los centros de
gestion productiva y quiénes son los responsables por la gerencia de los

recursos reales y financieros.

3) Determinacién de la estructura programatica: lo primero que se establece

es la politica presupuestaria para el periodo que se desea presupuestar.

- Una vez se conozcan los objetivos y metas, se determinan los bienes y servicios

que constituyen el producto final de la Institucion.
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- Se determinan los bienes y servicios que son requeridos para llevar a
cabo la produccion final. Estos productos intermedios deben
dividirse en indirectos (servicios administrativos) y directos

(asociados con la produccién).

b) Discusion y aprobacion:

Esta etapa tiene como objetivo hacer del conocimiento e involucrar a los sectores en
el presupuesto, asi como de proceder a su revision por parte de quienes tengan esta

responsabilidad.

c) Ejecucién:

Una vez aprobados los presupuestos por el organismo a nivel institucional
encargado de hacerlo, y por los Entes Externos, corresponde a cada unidad llevarlos
a la practica. En esta etapa se realizan todas las acciones que se han previsto con

miras a lograr las metas propuestas.

Esta fase es de gran importancia, pues comprende una serie de decisiones y
numerosas operaciones financieras tendientes a hacer posible la ejecucion de los
programas y actividades; es la etapa en que se deben movilizar los recursos
humanos y materiales para lograr los objetivos y metas previstos, implica definir

responsables de medios y fines.
d) Control y Evaluacion:
A medida que se van ejecutando los gastos incluidos en el programa, es preciso

controlar sus resultados. En forma periddica se deberan obtener informes relativos a

la forma como se van cumpliendo las metas del programa de trabajo.
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“La evaluacion es una herramienta indispensable para medir los efectos de la
accion publica, tanto positivos como negativos, informando a los distintos

responsables sobre la eficacia y eficiencia de los programas presupuestarios”. 4

En el anélisis que se lleve a cabo para el control y la evaluacion del presupuesto
existen consideraciones claves que ayudaran a determinar los grados alcanzados a
través de la ejecucion del presupuesto. Asimismo el poder evaluar los alcances del
plan presupuesto depende en gran medida de las comparaciones y las conclusiones a

las que se llegue al confrontar las estimaciones con los resultados.

1.3 El programa como centro para el control y la evaluacion

El ndcleo del presupuesto por programas es el programa propiamente. EI mismo se
define como el medio por el cual se organizan actividades y recursos para el

cumplimiento de los objetivos.

Tal como se menciond anteriormente, el programa se divide en actividades. A cada
una de las actividades se le definen objetivos y metas y se realiza el célculo del
costo total de cada meta, desglosado a la vez en sueldos y cargas sociales, servicios
no personales, materiales y suministros, maquinaria y equipo, transferencias,
construcciones, adiciones y mejoras, etc. Se realizan célculos de cantidades de
bienes y servicios a adquirir y de sus respectivos precios. Si este proceso de
definicion y costeo de metas no es preciso, serd muy probable que se den
desviaciones debido a lo inadecuado de la planificacion y presupuestacion. De esta
forma, el presupuesto anual del programa especifico, sera la referencia basica contra
la cual se haran las comparaciones del control y la evaluacién. Muy importante sera
al respecto, tener en cuenta que si al programa lo conforman actividades, la eficacia
y la eficiencia se veran influenciadas por el peso relativo que cada actividad tiene
dentro del programa. En la metodologia de control y evaluacion, se puede

considerar el peso relativo de la actividad como un elemento que permite ponderar

* Vigésimo cuarto seminario internacional de presupuesto publico. Ciudad de Guatemala, octubre 1997.
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la importancia relativa que, desde el punto de vista financiero, tiene cada actividad
dentro de un programa. EI peso relativo se calcula dividiendo el costo total de la

actividad entre el costo total del programa.

Dentro de un programa se supone que estd implicito una relacion entre sus
componentes. Esto es, que el uso que se ha planeado dar a los recursos resulten en
la ejecucion de las actividades planeadas y éstas a su vez permitan que se alcance el

logro de los objetivos.

1.4 Los objetivos, recursos y actividades

Los objetivos, recursos y actividades son los elementos claves que se deben de
considerar al realizar el control y la evaluacion. Como parte de la evaluacion de un
programa, se deberd conocer si los objetivos y metas fueron bien definidos para
resolver los problemas, deficiencias o necesidades. También se debe informar y
evaluar cuanta cantidad de producto o servicio se logré en contraposicién con lo
que se esperaba lograr (eficacia). La evaluacion deberd completarse mediante la
medicién de los costos de los resultados alcanzados (eficiencia). Este analisis es
importante, pues si se realiza detalladamente puede conducir a identificar la fuente

del problema, si un programa no fue lo eficaz que se esperaba.

Asimismo, cuando se evalle un programa es importante tener claro el grado de
confianza que merezca el proceso de planeacion y de medicion de resultados del
programa. Sera necesario someter a prueba los métodos utilizados en el sistema de
planificacion y programacién. Un aspecto clave es determinar si las medidas de
resultados que se emplean son las mas apropiadas. Es importante analizar también
las actividades y las combinaciones de recursos que se emplearon para lograr la
eficacia, su justificacion y el costo de los procedimientos. Esto permitird detectar
duplicidades, conocer el propésito de las labores, la forma en que se utiliza el
equipo, etc. El plan presupuesto puede facilitar la comprobacién de si las

estructuras, mecanismos y acciones estan realizandose tal como se esperaba.
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1.5 Principios presupuestarios:

Para ordenar y orientar la accién del presupuesto, se han definido una serie de
principios®, que se deben de tomar en cuenta en cada una de las fases del proceso

presupuestario.

a) Principio de programacion: expresa que se deben seleccionar y ordenar
por categorias programaticas, las actividades y proyectos necesarios para el
logro de los objetivos y el cumplimiento de las metas, todo esto por medio
de una asignacion racional de los recursos disponibles, con indicacion de los
responsables de llevar a cabo las acciones propuestas.

b) Principio de equilibrio: se refiere al balance que debe existir entre ingresos
y egresos del presupuesto basado en el hecho de que ninguna Institucién
puede ejecutar egresos mas alla de los ingresos presupuestarios.

¢) Principio de universalidad: sefiala que todo aquello que constituya materia
del presupuesto debe ser incorporado en él.

d) Principio de unidad: Indica que todos los ingresos deben constituir un
fondo Unico para cubrir todos los gastos, y ademas el sistema presupuestario
debe responder a una Unica politica presupuestaria previamente definida.

e) Principio de especificacion: debe sefalarse las fuentes y la clasificacion de
los ingresos asi como las caracteristicas y clasificacion de los bienes y
servicios que se piensa adquirir.

f) Principio de periodicidad: Indica que un presupuesto debe considerar un
periodo de tiempo definido. Esta periodicidad debe en lo posible mantenerse
para efecto de las comparaciones entre los diferentes periodos.

g) Principio de prevision: Sefiala que el presupuesto debe ser una

anticipacion a los hechos, en el que deben considerar los ingresos que se

® Carlos Edo. Jiménez R. y otros. LA CONTABILIDAD Y EL PRESUPUESTO POR CENTROS DE
RESPONSABILIDAD EN UNA EMPRESA FABRICANTE DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS.
Tesis de Licenciatura. Facultad de Ciencias Econémicas. Universidad de Costa Rica. San José, Costa
Rica, 1986. pp. 54y 55.

21



espera recaudar asi como los gastos en que se incurrird para cumplir con lo
programado.

h) Principio de claridad: el documento de presupuesto debe ser presentado en
tal forma, que no dé margen alguno a dudas o interpretaciones personales.

1) Principio de exactitud: indica que los ingresos y los egresos
presupuestados deben ser lo mas ajustados a las acciones programadas.

j) Principio de publicidad: se debe divulgar, en forma oportuna las cifras
aprobadas, con el fin de que quienes las deben ejecutar, controlar, y evaluar

las conozcan.

1.6 El control y la evaluacion de ingresos y gastos

Cuando se evalua los ingresos y los gastos resulta de bastante utilidad el expresar tanto
en forma absoluta como relativa las variaciones o desviaciones. La distribucion relativa

es la que permitird una mejor interpretacion.

Dada la naturaleza contraria de ingresos y gastos, cuando se analiza el incremento
patrimonial, el proceso de evaluacion es inverso. En los ingresos se dice que una
variacion es positiva o0 que se ha “cumplido de mas”, cuando lo real superd a lo

planeado. Una variacidn negativa en cambio significa que el real fue menor al plan.

Es importante también, que las partidas reportadas en un informe de evaluacion estén
separadas segun se trate de partidas controlables o no controlables. La diferenciacion
entre gastos controlables y no controlables, estd intimamente relacionada con la
clasificacion de gastos por areas de responsabilidad. Los gastos controlables son
aquellos que se encuentran sujetos a la autoridad y responsabilidad del gerente o
encargado del centro de responsabilidad. EI concepto del grado de control de un
determinado gasto debe estar claramente identificado como controlable o no, por parte
del centro de responsabilidad. Es conveniente que los informes de evaluacién reporten

los gastos no controlables por separado, o que no se reporten del todo. Esto con el fin
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de que se pueda medir la magnitud y efecto de tales partidas, en la eficiencia del centro
de responsabilidad.

Debido a que el plan es un elemento fundamental para la comparacion de los
resultados, habrd que determinar la consistencia y tecnicismo que presentan las metas
del plan. Es por esto que en el momento de formulacién, las metas deben estar
relacionadas con una estructura y deberan definirse siguiendo criterios, como que las
mismas estén planteadas dentro de un tiempo definido, que sean retadoras y realistas
(que no sean ni muy altas o muy bajas), que se le dé participacion en su elaboracién a
las personas que las van a cumplir y no que se les haya sido impuestas, etc. Puede
suceder que los indicadores o coeficientes de rendimiento no hayan sido utilizados de
forma correcta a la hora de establecer las metas fisicas (en unidades), o las metas
financieras (en colones). La programacién de metas (desglose del cumplimiento en
funcién del tiempo), podria estar fallando. Si se determina que cualesquiera de los
aspectos que corresponden a la planificacion, programacion o presupuestacion esta
fallando, habra que tomarlo muy en cuenta a la hora de hacer las recomendaciones.
Asimismo, es necesario tener un alto grado de objetividad por parte del evaluador, por
ejemplo, el jefe o personal del centro de responsabilidad y del centro de evaluacion, en

el momento de establecer las causas de las variaciones o desviaciones.

Las desviaciones pueden originarse en otras razones de caracter interno tales como: la
falta o el exceso de personal o su capacitacion, problemas de aprovisionamiento de
materiales, falta de recursos en las partidas de viaticos o transportes, problemas de falta
de recursos presupuestarios, burocratizacion en los trdmites, politicas o procedimientos

demasiado rigidos, fallas en los sistemas de informacion, etc.

Por otra parte, algunas causas de las desviaciones pueden tener su fundamento en
factores externos. Asi tenemos: influencia politica, problemas legales y de contratacion
administrativa, regulaciones de entes externos, aspectos climaticos o factores naturales,

inusual demanda de los usuarios de los servicios respecto de la oferta existente, etc.
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Las variaciones cuyas causas fundamentales no se conocen, deben ser de primordial
interés en investigarse y explicarse a cabalidad. EI brindar mayor énfasis a las
variaciones que requieren de una mayor explicacion esta justificado por el principio de

excepcion.

Sin embargo, puede existir la necesidad de explicar una variacion pequefia cuando se
observe que se estén dando violaciones serias a disposiciones 0 alguna normativa, y que
seria de importancia adoptar medidas correctivas para que la situacion no vuelva a

suceder en el futuro.

2. El proceso de control

2.1 Concepto de control.

La funcion control puede ser vista en dos sentidos. El sentido latino lo concibe como la
“verificacion, examen”, o constatacion de las desviaciones entre lo previsto y lo
realizado. El sentido anglosajon le da al control la connotacién de “guia, impulso
correctivo”. ®

El control debe ser visto como algo mas que un esfuerzo por comparar resultados
obtenidos con los deseables. Sirve como una guia del comportamiento de los tomadores
de decisiones para que las decisiones se ajusten a resultados previamente establecidos
que lleven a cumplir los objetivos de la organizacién. El control es a su vez un esfuerzo

disciplinado por optimizar un plan.

Un elemento fundamental para apoyar la gestion de un administrador se encuentra en el
control, ya que éste es a su vez un instrumento retroalimentador de la calidad de las

decisiones ejecutadas.

Los resultados a obtener sélo se pueden juzgar después que el trabajo se realizd, aun

cuando se puede hacer antes: evaluacion ex - ante. Aunque no se puede cambiar lo

® Cliente Rey Consultores, S.A. “Metodologia para Evaluar el Plan Presupuesto”. Pag. 28. Febrero
2002.
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realizado, es importante juzgar lo hecho, ya que las personas tienden a actuar en forma

diferente si saben que se realizara el control y la evaluacion.

El control y la evaluacion debido a su cualidad de ser orientadores del desempefio,
permiten un ambiente propicio para que superiores y subordinados dialoguen alrededor

de cual es el desempefio més dptimo a esperar en el futuro.

2.2 Proceso de control y evaluacion

El proceso de control y evaluacion lo componen cuatro elementos:

1) Fijacion de parametros de actuacion satisfactoria

2) Medicion de los resultados reales.

3) Comparacion de los resultados reales contra lo planeado.
4) Determinacion de las desviaciones y explicacion de éstas.

5) Toma de las medidas correctivas.

En el proceso de medicién de los resultados reales las principales unidades
administrativas son las de contabilidad, departamento de personal, presupuesto y
proveeduria. Estas unidades tienen como finalidad el recabar datos, clasificarlos,
analizarlos, convertirlos en informacion relevante para la toma de decisiones y darles

alguna interpretacion.

La fase de comparacién de lo real contra lo planeado, puede tener algunos matices. Es
recomendable comparar el resultado real contra pardmetros o puntos de referencia de la
conducta que se considera deseable. Esta conducta deseable puede estar contemplada
en una politica, objetivo, una meta, un procedimiento, una ley o las cifras estimadas en
el presupuesto. Se puede hacer alusion a cualquiera de estos elementos cuando se busca

“comparar lo real contra lo planeado o establecido”.
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En caso de que se detecten desviaciones o variaciones entre lo planeado y lo real, se
origina una etapa de analisis e investigacion de cuales podrian ser las causas de ellas.
Es precisamente esta etapa del proceso de control que se conoce como evaluacion. Las
variaciones pueden tener su origen en varias causas: falta o inadecuada combinacion de
recursos, una programacion deficientes (de las metas reales y financieras), o factores

relacionados con el ambiente.

El proceso de control es nulo si no se toman las medidas correctivas. Este aspecto
constituye la razon del proceso: hay que corregir el rumbo si no es el apropiado. El
control por si mismo es una concepcion restringida si no se proponen iniciativas y

mejoras.

2.3 Requisitos del proceso de control y evaluacién.

Con la finalidad de tener un adecuado funcionamiento como un sistema, el control y la

evaluacion deben contener los siguientes requisitos:

a) Totales. En el sentido de que cubran todos los aspectos de las actividades de la
institucion. Es decir, miran el conjunto y no s6lo aspectos parciales. Dada la
dificultad de controlar y evaluar la totalidad de la organizacion, se utilizan

métodos y técnicas selectivos.

b) Equilibrados. Cada aspecto debe tener su peso justo, sin dejar que la formacion
técnica o profesional del directivo o del evaluador deforme la realidad, al dar

mas importancia al factor que él conoce mejor.
c) Oportunos y periodicos. Las acciones correctivas se deben realizar a tiempo, si

se quiere que sean eficaces o que no sean perjudiciales. La periodicidad

conduce a seguir un esquema y una secuencia predeterminados.
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d) Eficaciay Eficiencia. La eficacia busca el logro de los objetivos. La eficiencia

relaciona los resultados con el costo de los insumos utilizados.

e) Integrados. Los diversos factores se contemplan dentro de la estructura de la

institucion y encaminarla mas certeramente hacia sus objetivos.

f) Creativos. Se plantean estandares constantemente, para conocer mejor la

realidad de la institucion y encaminarla mas certeramente hacia sus objetivos.

g) Deben constituir un impulso a la accién. Alertan al directivo, forzandolo a
tomar decisiones sobre los aspectos desfavorables de las realizaciones, e

impulsar las medidas correctivas adecuadas.

2.4 Los informes de control y evaluacién.

Los informes son de vital importancia para el control y la evaluacion que resulta del
sistema contable y de estadisticas. Los informes que se pueden elaborar para el
sistema de control y evaluacién son muy variados. Hay informes de avance,
financieros, de ejecucion presupuestaria, de explicacion de causas de desviaciones,

de alternativas para la toma de medidas correctivas, etc.

Un proceso de control y evaluacion como minimo deberia elaborar los siguientes

informes y cuadros:

e Informe de metas:
o Metas del Plan Anual Operativo vinculadas con el Presupuesto.
o Programacion fisica de la ejecucion, por actividad y para el programa
(recomendado por trimestre).
o Programacion financiera (general y detallada), por actividad y para el

programa (frecuencia igual que la anterior).
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o Cumplimiento de metas fisicas y financieras (medicion del avance o
la eficacia y eficiencia lograda en el programa).
o Evaluacion fisica y financiera detallada.

o Gréfico representativo de la eficacia y eficiencia del programa.

e Informe de variaciones:
o Variaciones acumuladas en el cumplimiento de las metas fisicas.
o Variaciones acumuladas en el cumplimiento de las metas financieras.

o Variacion de los costos totales y de la produccion.

e Informe de control:
o Reporte del cumplimiento real de las metas fisicas
o Reporte del cumplimiento real de las metas financieras
e Informe de costos unitarios:
o Analisis de costos unitarios programados.
o Anadlisis de los costos unitarios reales.
e Informe de conclusiones.
e Informe de recomendaciones y medidas correctivas.
e Informe general de control y evaluacion, el cual contiene a la mayoria de los

anteriores.

2.5 Caracteristicas de los informes de control y evaluacion.

Cualquier informe debe tener algunos requisitos para que cumpla su funciéon vy

objetivo: revelar la naturaleza del problema, sus causas y las posibles correcciones.

Presentados por cada centro de responsabilidad. Se debe preparar un informe
por cada centro de responsabilidad, desde el nivel inferior, los cuales se resumen
para todo el nivel superior. Los informes deben estar en concordancia con la

estructura organizacional, presentarse por areas y centros de responsabilidad de
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manera que reflejen un panorama de valoracién de los resultados de toda la
organizacion.  Posteriormente se confecciona una consolidacion y el informe
correspondiente para el programa como un todo. Este informe consolidado lo

realiza el jefe del centro de responsabilidad de mayor nivel del area.

Bien estructurados. Lo ideal es que el informe tenga un formato recomendable,
con apartados o separaciones entre los aspectos formales (problema de estudio,
objetivos, metodologia utilizada) y aspectos descriptivos, los encabezados de las
columnas y las leyendas deben identificar claramente los datos y debe evitarse el
uso de terminologia técnica. Con respecto a los titulos, estos deben identificar

claramente los datos y debe evitarse el uso de terminologia técnica.

Sucintos y sintéticos. Aunque por la naturaleza de algunos estudios, pueda ser que
se tengan que elaborar informes muy voluminosos, se recomienda que todo informe
sea sucinto, preciso y resuma brevemente los aspectos esenciales para resolver el
problema. La informacion no s6lo hace uso del andlisis y de la sintesis, sino de la

interpretacion de la situacion objeto de estudio.

Oportunos y periddicos. Por lo general, se deben preparar sobre una base mensual,
aunque dependiendo de las necesidades, se pueden obtener con menor frecuencia.
Un informe oportuno, permite enfrentar rapidamente la situacion, de manera que se
puedan tomar medidas correctivas a tiempo. La oportunidad de la informacién
minimiza el riesgo de tomar decisiones inorportunas o ineficaces. Cuanto mas
tiempo continde una situacion antes de ser corregida, mas grande se puede hacer el
problema o la pérdida. La utilidad de un informe se mide no por la cantidad de
datos o hechos completos que presente, sino por la oportunidad y reflejo de lo que
estd pasando, haciendo uso para esto, de la informacion disponible y su relacién con

la cercania al evento.
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Todos los aspectos anteriores permitiran una adecuada evaluacion del presupuesto.
Las caracteristicas presentadas en esta seccion seran base fundamental para analizar
la estructura actual del Instituto Costarricense de Electricidad en materia de
presupuesto, y a su vez para la realizacion de un diagndstico de la forma en que se

procede para el control y evaluacion presupuestaria en dicha institucion.

3. GENERALIDADES DEL PROCESO PRESUPUESTARIO EN EL SECTOR
PUBLICO COSTARRICENSE

A continuacidn se presentara la organizacién que tiene el Sector Publico Costarricense
en materia presupuestaria. El control y ejecucion presupuestaria desde el punto de vista
financiero se enfoca desde dos angulos, a saber: micro (institucional) y macro
(autoridades), estableciendo la participacion e interrelacion de las diferentes unidades

que intervienen.

Previo a conocer la forma en que se desarrolla el Sistema presupuestario en Costa Rica,
es importante mencionar la conformacion del Sector Publico Costarricense, el cual esta
conformado por Ministerios y Entidades Descentralizadas asi como por diferentes

autoridades.

Organizacion del Sector Publico

El Sector Pablico costarricense esta constituido por:

1. El Gobierno Central:
1.1. 18 Ministerios que conforman el Poder Ejecutivo
1.2. Poder Legislativo
1.3. Poder Judicial

1.4. Tribunal Supremo de Elecciones
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2. Entidades Descentralizadas:
2.1. 40 Instituciones Adscritas,
2.2. 26 Instituciones Pablicas de Servicio
2.3. Empresas Publicas no Financieras
2.4. Empresas Publicas Financieras y

2.5. Gobiernos Locales (Municipalidades)

3. Las autoridades que involucra la materia presupuestaria son:

3.1 Consejo de Gobierno: lo forman los Ministerios de Gobierno y el Presidente
de la
Republica.  Ocasionalmente, cuando lo amerite el caso, se invita a los

Presidentes Ejecutivos de las Entidades descentralizadas.

Su funcion principal es dar pautas sobre las politicas a seguir en funcion de la

economia costarricense.

3.2 Autoridad Presupuestaria: érgano colegiado constituido por los Ministerios
de Hacienda y Planificacion Nacional y el Presidente Ejecutivo del Banco
Central; contando como suplentes con los Viceministros de los Ministerios
mencionados y el Gerente del Banco Central.

La Autoridad Presupuestaria se cred en 1970 a raiz de la necesidad de regular el
gasto publico y tiene como funcién principal el establecimiento de mecanismos
para alcanzar el maximo aprovechamiento de los recursos financieros del Sector
Publico, dictando lineamientos en materia de inversion, endeudamiento y

salarios entre otros.

De conformidad con la Ley de Creacion de la Autoridad Presupuestaria la
Direccion General de Presupuesto Nacional constituyo la Secretaria Técnica de
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3.3

3.4

la Autoridad Presupuestaria, labor que realiza a través del Departamento de
Investigaciones  Fiscales, efectuando las investigaciones y analisis
correspondientes, para la formulacion de politicas presupuestarias, con el fin de
brindar suficientes elementos de juicio para la toma de decisiones de la

Autoridad Presupuestaria.

Contraloria General de la Reptblica: Organo de Asamblea Legislativa a
quien compete, entre otras funciones el control juridico y aprobacion de los
presupuestos de las Entidades Descentralizadas, asi como el control legal de las
operaciones financieras del Gobierno Central.

Organizacion Financiera Basica del Gobierno Central: La Ley de
Administracion Financiera de la Republica, establece la organizacion bésica del
Gobierno Central, que es responsable por la administracion del presupuesto, y
sus finanzas. Esta organizacion esta estructurada por las siguientes unidades:
Presupuesto, Contabilidad, Tesoreria, Proveeduria y la Tributacion Directa. El
Banco Central participa como O6rgano auxiliar de la Tesoreria y realiza
funciones de cajero del Estado. A su vez la Contraloria General es responsable

por el control juridico de las actividades fiscales.

3.4.1 Direccion general de Presupuesto Nacional: Se encuentra localizada
fisicamente en el Ministerio de Hacienda al cual se integré formalmente
a partir del afio 1978. Anteriormente era parte del Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Economica -MIDEPLAN-. En Costa
Rica, la preparacion de los Presupuestos Ordinarios y Extraordinarios de
la Republica que lleva a cabo esta dependencia es en respuesta a un
mandato constitucional y define asi un limite a las acciones de los
Poderes Publicos. Esto se refiere a un limite al gasto, aun cuando no
implica que lo presupuestado debe ser gastado. A continuacion se
describen algunas de las mas importantes funciones que debe realizar

esta Oficina.
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3.4.2.

3.4.3.

Estd conformada por el Departamento de Investigaciones Fiscales, el
Departamento de Formulacién Presupuestaria, la Unidad de Estudios

Especiales y las unidades que forman parte de la Direccion.

3.4.1.1 Departamento de formulacion presupuestaria: La finalidad
de esta entidad es formular el Presupuesto Ordinario y
Extraordinario de la Republica, asi como de los decretos

correspondientes.

3.4.1.2 Seccion de Estudios Especiales: Esta es una unidad asesora de
la Direccion y del Ministro y Viceministros de Hacienda en
cuanto a la fijacion de politicas en materia de la ejecucion y
control del presupuesto de caja del Gobierno Central, que se
refleja en los Lineamientos Especificos que dicta la Autoridad

Presupuestaria.

La Proveeduria Nacional: Esta entidad tiene a su cargo todo lo
relativo a la tramitacion de los contratos regidos por la Ley de la
Administracion Financiera que interese celebrar al Poder Ejecutivo.
Ademas podra contratar conforme a los procedimientos que establece
dicha ley, la compra de bienes y servicios para atender las necesidades

de los poderes y organismos que de la misma se sirven.

La Tesoreria Nacional: Ella representa el centro de todas las oficinas
de rentas nacionales y tiene facultad legal para pagar a nombre del
Estado asi como de recibir los dineros que a titulo de rentas o por
cualquier otro motivo deban ingresar a las arcas nacionales. Entre otra
de sus responsabilidades esta la de velar por la exacta y correcta
recaudacion de los impuestos, rentas, tasas y demas ingresos del Tesoro
Publico y no podra efectuar ningun paso si este no esta en concordancia

exacta con el Presupuesto Nacional o a disposiciones legales de caracter
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3.4.4.

3.5.

3.6.

fiscal vigente y que ordenan la respectiva erogacién de fondos publicos.
No expediré érdenes de pago, si no hay fondos para hacerlas efectivas.

Banco Central de Costa Rica: Le corresponde la funcion de Cajero del
Gobierno, para ello tendra el cardcter de Cajero General. En la
realizacion de esta funcion el Banco Central fungira como un auxiliar de
la Tesoreria Nacional, quedando sujeto a sus disposiciones y no podra
disponer de los fondos del Gobierno, ni pagar suma alguna con el cargo a

ellos si no es mediante giro u orden de la misma.

Departamento de Control de Presupuesto: Este es un oOrgano del
Ministerio de Hacienda, a cuyo cargo esta la vigilancia administrativa
sobre las actividades presupuestarias desarrolladas por el Gobierno Central.
Antes de refrendar o de autorizar cada gasto le corresponde efectuar los

controles juridicos y contables del presupuesto. De igual forma la
ejecucion de las disposiciones que le so propia y llevar los registros

necesarios para el establecimiento de un control presupuestario eficiente.

Oficialias Presupuestales: Los oficiales presupuestales dependen, para
fines técnicos del sistema presupuestario, de la Oficina de Control de
Presupuesto aln cuando estan subordinados a la Autoridad Jerarquica del

ramo a que pertenecen.

3.4 Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica:

Realiza el control en funcién del cumplimiento de la entidad de los planes y

politicas trazadas con respecto principalmente a las inversiones.
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4. PROCESO DE PLANIFICACION Y EL PRESUPUESTO
GUBERNAMENTAL

Previo a conocer el proceso presupuestario de una Institucion Publica, es necesario
comprender el proceso de planificacion y presupuesto Gubernamental considerando este
altimo como una herramienta politica que expresa en transacciones concretas y
resultados propuestos, decisiones gubernamentales y que a través del ejercicio del poder
a ejecutarlas. EI presupuesto es un instrumento de planificacidn, contiene metas que
cumplir con determinados medios e instrumentos de administracion en cuanto debe

realizar acciones especificas para coordinar, ejecutar y controlar los planes y programas.

Concepto de Planificacion

Planificar es reducir el nimero de alternativas que se presentan a la accion y
compatible con los medios disponibles, indica lo que debe hacerse en el futuro y lo

que no debe hacerse.

De lo anterior proviene la programacion, definida por las acciones de coordinar,
prever, anticiparse el futuro, determinar una conducta a seguir. De manera que
planificar es un proceso donde la actitud racional se transforma en actividad, es el
punto en el cual se coordinan objetivos, se preveen hechos. Programar implica el
ordenamiento racional de recursos escasos tras objetivos precisos, implica

pronosticar el futuro.

En resumen, planificar es la actividad de hacer planes de accion para el futuro
dentro de un plazo determinado, que guiaran la actividad de un gobierno, una
empresa. Programar es hacer planes, programas Yy proyectos, es fijar metas
cuantitativas a la actividad, destinar los recursos humanos y materiales necesarios,
definir métodos de trabajo a emplear, definir cantidad y calidad de los resultados y

determinar la localizacion de las obras y actividades.
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4.1 Concepto de presupuesto Gubernamental

El presupuesto es un plan contable, un programa financiero elaborado por el Poder
Ejecutivo y que el Poder Legislativo aprueba o autoriza y que faculta para

administrar los ingresos y los gastos preestablecidos.

En el ordenamiento juridico costarricense, la Ley de Presupuesto es una ley formal y
material (Constitucion Politica, art. 176 y 180), formal porque es emanada por el
organo Legislativo y material, no solo constituye una simple cuenta de ingresos y
gastos, sino que al tiempo impone deberes que debe cumplir el Poder Ejecutivo, que
le imprime caracter normativo. También se afirma que el presupuesto es un plan
politico de accidn politica del Gobierno a corto plazo (un afo) en él se manifiesta la

orientacion socio — econémica que se dara a los recursos del Estado.

4.2.1. Principio de anualidad presupuestaria

Tal como se presentd en el capitulo I, este principio se refiere a un periodo de
tiempo equivalente a doce meses, en nuestra constitucion establece el principio de
anualidad y hace coincidir el afio calendario con el afio financiero (articulo 176)
establece que “El Presupuesto de la Republica se emitird para el término de un

afio, de primero de enero al treinta y uno de diciembre”.

Por otra parte, la Ley de la Administracion Financiera (articulo. 33), indica que el
presupuesto anual ordinario comprendera los gastos ordinarios autorizados
probables de la Administracion Pdblica durante el ejercicio y el presupuesto
extraordinario, comprenderan la totalidad de los egresos extraordinario y de los
ingresos extraordinarios u ordinarios. La Constitucion Politica (articulo. 181)

menciona que:

“El Poder Ejecutivo enviard a la Contraloria la liquidacién del presupuesto
ordinario y de los extraordinarios que se hubiera acordado, a mas tardar el primero
de marzo siguiente al vencimiento del afio correspondiente, la Contraloria debera
emitirla a la Asamblea junto con su dictamen, a més tardar el primero de mayo
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siguiente. La aprobacion o improbacion definitiva de las cuentas corresponde a la
Asamblea Legislativa”.

a) Marco Organizacional

Es el conjunto de relaciones administrativas internas y externas de la institucion, asi
como el tipo de estructura y recurso humano que la organizacion dispone o necesita
para desarrollar el plan. La organizacion esta conformada por un conjunto de
puestos de trabajo, jerarquizados con funciones y responsabilidades asignadas.
Ademas requiere de los funcionarios, los sistemas y normas de trabajo, los equipos
y otros medios que forman parte del accionar. De esta forma, la organizacion debe
responder a las necesidades operativas del plan, por lo que se requiere de la revision

y adecuacion.

b) Marco Juridico
El marco juridico, constituye el conjunto de normas y disposiciones de tipo legal y
administrativo que regulan el accionar de las organizaciones en las respectivas
materias, de orden financiero y comercial interviene la Constitucién Politica, Ley de
la Administracion Financiera, Ley de Tributacion y Codigo de Comercio, Ley de la
Administracion Publica. Ademas aquellas normas de tipo administrativo que hayan
sido adoptadas como politica permanente de la organizacién, deben necesariamente
ser conocidas y cumplidas por todos los funcionarios, asimismo, los métodos, estilos
y medios que se empleen en el cumplimiento de sus tareas, debe sujetarse a lo que
permite el marco juridico. Entre algunas de los documentos especificos que regulan
se pueden mencionar:

e Constitucion Politica (del 7 de noviembre de 1949).

e Ley de Presupuesto del afio correspondiente.

e Ley Reguladora de la Jurisdiccion Contencioso-Administrativa (No.

3667 del 12 de marzo de 1966 y sus reformas).
e Manual de Normas Generales de Control Interno para la Contraloria

General de la Republica y las Entidades y Organos sujetos a su
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fiscalizacion (Ley No. 8292 publicada en la gaceta No. 169 el 04 de
setiembre del 2002).

Ley No. 8131 de Administracion Financiera de la Republica y
Presupuestos Publicos, publicada en la gaceta No. 198 el 16 de octubre
del 2001.
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CAPITULO I

GENERALIDADES DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO EN EL
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD
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CAPITULO I

GENERALIDADES DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO EN EL INSTITUTO
COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD

2.1 Antecedentes de la Creacion del ICE

Como producto de una larga lucha librada por varias generaciones de costarricenses en
procura de una solucion definitiva al problema de la escasez de energia, y en apego de
la soberania nacional en el campo de la explotacién de los recursos hidroeléctricos del
pais. surge el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), el cual fue creado el 8 de
abril de 1949 mediante el decreto de Ley N° 449.

El ICE se cre6 como institucion autbnoma encargada del desarrollo de las fuentes

productoras de energia eléctrica del pais.

A través de su ley de constitucion N° 449, a la institucion se le encomendaron las

siguientes funciones:

a)  Solucionar el problema de escasez de energia eléctrica del pais, mediante la
construccidn y puesta en servicio de mas plantas de energia hidroeléctrica, con
sus correspondientes redes de distribucion.

b)  Promover el desarrollo del pais mediante el uso de la energia eléctrica como
fuente de fuerza motriz.

c) Procurar la utilizacion racional de los recursos naturales y terminar con su
explotacion destructiva e indiscriminada.

d) Conservar y defender los recursos hidraulicos del pais, mediante la proteccion

de las cuencas, las fuentes, los cauces de los rios y corrientes de agua.
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e) Hacer de sus procedimientos técnicos, administrativos y financieros modelos
de eficiencia capaces de garantizar el buen funcionamiento del Instituto y que

sirvan de norma a otras actividades costarricenses.

Posteriormente, las Leyes N° 293 de junio de 1954 y N° 3226 de octubre de 1963 le
dieron al Instituto la potestad para desarrollar, construir y operar los sistemas
telefonicos, radiotelefonicos y radiotelegraficos tanto a nivel nacional como

internacional.

La mision que esta institucion se ha impuesto es la de:

“promover el desarrollo econdmico y social del pais, mediante el suministro
adecuado de energia eléctrica y de servicios de telecomunicaciones
manteniéndose a la vanguardia tecnolégica, actuando siempre con apego de
las normas éticas y en busqueda de la excelencia tanto en la utilizacion de

los recursos como en el servicio al cliente”.

La finalidad de esta seccion es proveer al lector de una vision general del sistema
presupuestario en el Instituto Costarricense de Electricidad. Para ello, se presentaran
los aspectos que se relacionan con su organizacion administrativa y relaciones internas

y externas.

Generalidades del sistema presupuestario en el Instituto Costarricense de
Electricidad.

La teoria presupuestaria indica que el limite de accion financiera de las instituciones lo
constituye el presupuesto; por lo tanto, no se deben adquirir compromisos que excedan
ese limite; sin embargo, el presupuesto debe ser flexible por lo que puede ser variado

mediante modificaciones internas o externas.
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Todas las entidades publicas del pais, y el Instituto Costarricense de Electricidad no es
la excepcion, deben cumplir con las directrices emitidas por la Contraloria General de la
Republica, Autoridad Presupuestaria y el Ministerio de Planificacion Nacional y

Politica Economica —-MIDEPLAN- lo que a materia presupuestaria se refiere.

Entre los lineamientos que emanan de MIDEPLAN, se establece que los presupuestos
publicos deben ser estructurados bajo el concepto de Presupuesto por Programas. Con
esto se cumple con uno de los requisitos principales del presupuesto referido a la
programacion que consiste en seleccionar y ordenar por categorias programaticas las
actividades y proyectos necesarios para alcanzar los objetivos y metas propuestas, a fin

de identificar las acciones que deben realizarse en el logro de éstos.

2.1 Organizacion administrativa presupuestaria

En el sistema presupuestario es de gran importancia conocer la organizacion
administrativa de la Institucion en estudio (Anexo #1) a fin de identificar las diferentes
dependencias involucradas y su participacion en las etapas del proceso presupuestario,
que permita en determinado momento, solicitar informacién sobre aspectos de su
competencia y también establecer responsables, cuando por algin motivo no se ha

logrado completar alguna etapa.

-Consejo Directivo

El Consejo Directivo es un grupo de siete personas designadas por el Consejo de
Gobierno, cuyo maximo jerarca, el Presidente, es a la vez Presidente Ejecutivo del
Instituto. Los miembros son nombrados para un periodo de ocho afios. Entre sus
funciones esta la definicion de los lineamientos generales para la formulacién del
proyecto de Presupuesto, con la responsabilidad de determinar los objetivos, de acuerdo
al Plan Nacional de Desarrollo, formula los propositos y politica institucional, asi como
la aprobacion de los planes estratégicos de cada Sector y programa y los presupuestos
de la Institucion. Asimismo, evalia los resultados obtenidos, llevando a cabo la

direccion superior del ICE.
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-Presidencia Ejecutiva
Es la autoridad superior, cuya responsabilidad es encausar a la organizacion a lo interno,
desarrollando estrategias de comunicacion y negociacion con entes externos, con el fin

de impulsar las acciones, que lleven al logro de los objetivos y estrategias propuestas.

-Gerencia General

Esta compuesto por la Gerencia General y las Subgerencias de las diferentes areas.
Tiene a su cargo la definicion de las estrategias financieras de la Institucion. Ademas
controla y ejecuta las politicas estratégicas establecidas por el Consejo Directivo y la
Presidencia Ejecutiva, para el logro de los objetivos definidos en el Plan Anual

Operativo.

Direccion Planificacion Estratégica Institucional

Esta dependencia esté adscrita a nivel de staff a la Presidencia Ejecutiva con caracter de
asesora. Esta organizada en 6 procesos que obedecen a la naturaleza de la dependencia
y atienden demandas fijadas por ley. Cada uno de estos procesos se encarga de:
Monitoreo del Entorno; Investigaciones; Gestion por Proyectos; Organizacion, Control
Interno; Planificacion; y Gestion Administrativa y Apoyo. En el Proceso de
Planificacion por ejemplo, se realizan los informes sobre el Plan Nacional de Desarrollo
(PND), el Plan Nacional de Desarrollo Regional (PNDR), el Sistema Nacional de
Evaluacion (SINE), el Plan Anual Operativo (PAO), la Comision Nacional de Finanzas
(CONAFIN), algunos requeridos por la Secretaria Técnica de la Autoridad

Presupuestaria del Ministerio de Hacienda (STAP), etc.

-Subgerencia Gestion Administrativa

Se encarga de identificar e implementar las mejores précticas y técnicas en los procesos
administrativos y financieros institucionales, planificando e integrando esfuerzos en
materia de tecnologias de la informacion, procesos financieros, presupuestarios, apoyo
logistico, gestion del recurso humano, procesos de contratacién y administracion de

bienes inmuebles.
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-Direccion Administrativa de Finanzas

Esté subordinada a la Subgerencia de Gestion Administrativa, se encarga de la actividad
financiera-contable de la Institucion. Brinda al ICE la capacidad financiera que le
permite desarrollar, operar, mantener y brindar un servicio de calidad por medio de un
gestion financiera 6ptima. Suministra informacion y asesoria a los usuarios internos y
externos para la toma de decisiones, a través del procesamiento, analisis y evaluacion de

datos.

-Proceso de Planificacién Financiera
Esta subordinado a la Direccion Administrativa de Finanzas y se encarga de planificar
los recursos financieros de la Instituciéon, ademas de brindar informacién a los usuarios

internos y externos.

-Area de Presupuesto

Es un area del Proceso de Planificacién Financiera, se encarga de coordinar la
realizacion de cada una de las etapas del proceso presupuestario a nivel institucional, y a
nivel externo le corresponde integrar la informacion relacionada con el presupuesto, asi

como presentar el Proyecto de Presupuesto a las respectivas entidades gubernamentales.

-Coordinadores de Presupuesto

Deben coordinar todas aquellas actividades que inciden en el ciclo presupuestario de
una o varias unidades ejecutoras distribuidos en las Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN’s) y las dependencias subordinadas a la Subgerencia Gestion Administrativa.
Los coordinadores representan a dicho grupo en cualquier asunto referente al
presupuesto: su nombramiento estard a cargo de la Jefatura de mayor nivel de esa

unidad o grupo de unidades.
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Unidades Estratégicas de Negocios (UEN's)

Son aquellas unidades operativas que tienen a su cargo la toma de decisiones y la
realizacion de actividades, las cuales incidiran directamente sobre el logro de los
objetivos metas de la organizacion y se reflejaran en los resultados presupuestarios.
Quedan claramente identificadas las unidades ejecutoras en la estructura programatica

de la Institucion, y el Jefe de la misma es el responsable.

2.2 Elementos del sistema presupuestario en el Instituto Costarricense
de Electricidad.

Antes de hacer referencia al proceso presupuestario en el ICE es necesario mencionar
que en este Instituto, la coordinacion de cada una de las fases es llevada a cabo por el
Proceso de Planificacion Financiera, Area de corto plazo (presupuesto) , la cual forma

parte de la Direccion de Finanzas.

La teoria de sistemas indica que se entiende como sistema al, “proceso ciclico, que
consiste en un conjunto de partes relacionadas entre si, capaces de transformar insumos
en productos para un ambiente determinado”.” De tal forma vemos como una serie de
elementos permiten el funcionamiento de un sistema. El presupuesto al ser concebido
como sistema se constituye en un conjunto de elementos relacionados entre si, que
hacen posible el uso de recursos econdmicos bajo criterios de eficacia, eficiencia,
economia, publicidad, seguridad y transparencia. De esta forma requiere para su
funcionamiento de insumos, los cuales han de ser transformados en productos (bienes o
servicios). El ambiente del sistema esta conformado por el entorno interno y externo
del mismo, o sea, por todo aquello que rodea el proceso organizacional. Ademas
proporciona insumos al proceso y al mismo tiempo absorbe sus productos, reaccionando
ante éstos y generando informacion que se convierte en un nuevo insumo que

retroalimenta asi al sistema.

" Galvan Escobedo, José. La Teoria de los Sist. aplicada a la Administracién. Instituto Centroamericano
de Administracién Publica. San José, Costa Rica, 1972. P4g. 3.
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Desde el punto de vista anterior, se procede a identificar cada uno de los elementos que
conforma el Sistema Presupuestario en el .C.E.:

Insumos

Consisten en todos aquellos elementos relacionados con el proceso de Planificacion
como son: la definicion de politicas, objetivos, metas, programas y resultados de
periodos anteriores. De acuerdo con la teoria de planificacion, el resultado que se
obtiene del proceso de la planificacion es el Plan Anual Operativo. Primero que todo,
cabe recordar que la planificacion es un proceso sistematico, integral, racional y
continuo de prevision, organizacion y uso de los recursos disponibles de una
organizacion, con miras a lograr objetivos y metas en un tiempo y espacio prefijados.
Por otra parte, el Plan Anual Operativo es el instrumento formulado en concordancia
con los planes de mediano y largo plazo en el que se concreta la politica de la entidad, a
través de la definicion de objetivos, metas y acciones que se deberan ejecutar durante el
periodo para el cual se define dicho plan; se precisan los recursos humanos, materiales y
financieros necesarios para obtener los resultados esperados y se identifican las
unidades ejecutoras responsables de los programas de ese plan.

En cada Direccion y Unidad Estratégica de Negocios se forma un equipo de trabajo, que
coordina, formula y evalta el Plan Anual Operativo. Dicho equipo se integra con el
personal involucrado en la elaboracion del perfil estratégico —objetivos y metas- y en la
elaboracion, control y evaluacién del presupuesto. Una vez elaborado el Plan Anual
Operativo, la Direccion o UEN lo remite a la Subgerencia respectiva, con el fin de
preparar un resumen por programa del sector y una vez aprobado es enviado a la
Direccion de Finanzas, Area de Presupuesto para que lo integre y remita a los entes

externos.
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Proceso

El proceso presupuestario esta formado por una serie de etapas sucesivas: formulacion,
discusion y aprobacion, ejecucion y contabilidad, control y evaluacién, lo cual para

efectos de la presente investigacion se definirdn como:

El Plan anual operativo como instrumento de orientacion para la asignacion de recursos
esta conformado por varias etapas, que van desde su formulacién hasta el control y
evaluacion del mismo, algunas de estas etapas van paralelas al proceso presupuestario y se
mencionan a continuacion:

1. Formulacién del plan

2. Discusion y aprobacién del plan

3. Ejecucion del plan

4. Control y evaluacion de resultados

Formulacion del plan:

Esta etapa comprende un diagnéstico de la realidad de la organizacion y de cada
dependencia asi como sus proyecciones para el futuro. Por tanto, debe conocerse e
integrarse a nivel Institucional las directrices generales emitidas en materia
presupuestaria. Es indispensable que en esta etapa se elabore un presupuesto de gastos
razonable, acorde con las metas y objetivos a lograr durante el préximo afio, tratando de
evitar que un subestimacion interrumpa los planes y que una sobreestimacion refleje la

falta de prevision de la unidad responsable.

Lo anterior es importante ya que los gastos presupuestados deben estar cubiertos por los

ingresos estimados.
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Discusion y aprobacion:

Esta etapa tiene como objetivo hacer del conocimiento e involucrar a los sectores en el
presupuesto, asi como de proceder a su revision por parte de quienes tengan esta

responsabilidad.

Ejecucion:

Una vez aprobados los presupuestos por el Consejo Directivo y por los Entes Externos,
corresponde a cada unidad llevarlos a la practica. En esta etapa se realizan todas las

acciones que se han previsto con miras a lograr las metas propuestas.

“Esta fase es de gran importancia, pues comprende una serie de decisiones y
numerosas operaciones financieras tendientes a hacer posible la ejecucion de los
programas Yy actividades; es la etapa en que se deben movilizar los recursos
humanos y materiales para lograr los objetivos y metas previstos, implica definir
responsables de medios y fines. Constituye una prueba auténtica de la bondad o
no de los programas definidos, asi como de la capacidad de la entidad para
ejecutarlos, y posibilita, ademas, apreciar la calidad de las previsiones realizadas
tanto con respecto a las acciones a ejecutar como a los recursos proyectados para
financiarlas”. ®

Ademas, la Contraloria General de la Republica indica, en circular 5126, que el éxito de
la Gestion presupuestaria exige la concurrencia de una serie de requisitos o elementos
por parte de los responsables de la ejecucién del presupuesto como: el ajuste de dicha
ejecucidn a disposiciones legales y técnicas, apoyo del nivel superior de la entidad para
que la ejecucion presupuestaria se lleve a cabo segin las politicas definidas y las
previsiones establecidas, la necesaria programacién de los ingresos y gastos acorde con
los objetivos y metas definidos, la necesidad de un sistema de informacion periddica
que permita a los responsables de la toma de decisiones estar debida y puntualmente
informados en lo que se refiere a la evolucion de los recursos y de los gastos, la

coordinacion eficaz entre los responsables de la gestion fisica y financiera.

® Vigésimo cuarto seminario internacional de presupuesto publico. Ciudad de Guatemala, octubre 1997.
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Control y evaluacion

A medida que se van ejecutando los gastos incluidos en el programa, es preciso
controlar sus resultados. En forma periddica se deberan obtener informes relativos a la
forma como se van cumpliendo las metas del programa de trabajo. “La evaluacion es
una herramienta indispensable para medir los efectos de la accion pablica, tanto
positivos como negativos, informando a los distintos responsables sobre la eficacia y

eficiencia de los programas presupuestarios”.’

2.3 METODOLOGIA PARA LA FORMULACION PRESUPUESTARIA

La labor del Proceso de Planificacion Financiera de la Direccion Administrativa de

Finanzas es coordinar, dirigir y controlar el Ciclo Presupuestario a nivel institucional.

Ademas, le corresponde velar porque las cifras de ingresos y gastos que se incorporen
en el presupuesto, asi como su ejecucion, estén orientadas hacia el logro de los objetivos
y metas propuestas y en funcion de las directrices y lineamientos en materia

presupuestaria definidos a nivel interno y externo.

Para ello propiciara una coordinacion muy estrecha con las unidades participantes en el
proceso, sustentada en un sistema de informacion certera y oportuna. Dichos sistemas a
la vez deberan estar integrados y ser suficientemente flexibles para adaptarse a los

constantes cambios que se originan tanto en el interno como en el entorno institucional.

Insumos

Los insumos de este subsistema estan referidos a todos aquellos lineamientos e
informacién general, emanados a lo interno de la Institucién, los cuales estan en un
documento llamado “Lineamientos para la elaboracion del plan operativo anual (POA),
proyectos de inversion y el correspondiente presupuesto institucional” asi como lo
proveniente de los entes externos (Mideplan, Contraloria General de la Republica,

Autoridad Presupuestaria).

° Idem.
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De acuerdo con lo anterior se identifica como insumos:
- Plan Anual Operativo: en el cual se estipula las metas que se han de
alcanzar en cada uno de los programas, subprogramas, asi como directrices y

politicas que guian la operacionalidad de la Institucion.

- Lineamientos internos para la elaboracién del presupuesto emitidos por:
o Contraloria General de la Republica
o Autoridad Presupuestaria
o Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica

Los mismos buscan la racionalizacion del uso de los recursos, para que se
asignen con base en prioridades para su mejor aprovechamiento en beneficio del
desarrollo econémico y social de conformidad con las politicas fiscales y

monetarias.

Elemento retroalimentador

La informacion que se origina desde los niveles superiores hacia cada una de las
dependencias, por medio del Proceso Planificacion Financiera y los diferentes
coordinadores de los sectores, relacionado con la informacién del Proyecto de

Presupuesto, permite la existencia de este elemento en el subsistema.

A través de este elemento se logra adecuar las cifras presupuestadas con los

objetivos y metas establecido en el Plan Anual Operativo, de ahi su importancia.

2.4 EL PROCESO DE EVALUACION DEL PLAN PRESUPUESTO

En el presente capitulo se detallan algunos aspectos importantes con respecto a la teoria
para el proceso de evaluacién. A continuacion se mencionan algunos elementos que

son necesarios para llevar a cabo la evaluacion presupuestaria.
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EL PROCESO DE EVALUACION

Concepto de Evaluacion

Para algunos autores la evaluacion es concebida como aquella parte del control a la que
corresponde determinar y explicar las desviaciones. Sin embargo, de acuerdo con el
diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, semanticamente la evaluacion
significa: “Estimular, apreciar, calcular el valor de una cosa”. Al combinar ambas

perspectivas, se puede llegar a la siguiente definicion:

La evaluacion es el proceso mediante el cual se valoran los resultados reales,
después de compararlos con los planeados, para determinar y explicar las

desviaciones.

La definicion anterior, se tendréd presente para ver el control como un proceso, del cual
la evaluacion es una de sus fases: la que valora resultados, determina y explica las
desviaciones. Sin embargo, es importante considerar que en algunas ocasiones, la
evaluacion se utiliza mas como proceso de valoracion o apreciacion de algo. Bajo esta
perspectiva, por ejemplo, se habla de “evaluacion de proyectos” y “evaluacion ex-ante”

(la que se realiza antes de que se obtengan resultados reales).

Ambitos y niveles de la evaluacion

La evaluacidn presupuestaria se produce en los ambitos global, sectorial, regional e
institucional. El programa es el elemento bésico en todas las etapas del proceso de
administracion presupuestaria, debido a que en él se relacionan los medios y los
recursos, en funcién de objetivos y metas a lograr en un periodo especifico.

En el ambito global se evaltan los objetivos establecidos en los Planes Operativos

Anuales respecto de las principales variables relacionadas con los ingresos y gastos.
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En el ambito sectorial se evaltan los principales programas en funcién de los objetivos

de caracter sectorial.

En el &mbito regional se analizan los mismos aspectos y elementos del global y sectorial

pero desde una Gptica espacial.

En el &mbito institucional, el analisis se centra en la valoracion del grado de eficacia y

eficiencia del sector publico, segun los objetivos y metas logrados por cada programa.

En cuanto a niveles, en el nivel macro se analiza el comportamiento de las variables
econdmicas y administrativas que afectan los programas Yy presupuestos

correspondientes a los ambitos global, sectorial y regional.

El nivel micro analiza el comportamiento de las variables econémicas y administrativas

que afectan los programas y presupuestos institucionales.

Fases de la evaluacion

Si se considera la evaluacién como un elemento que forma parte del proceso de control,

la evaluacion se realiza siguiendo las siguientes fases:

e Anadlisis de las variaciones y determinacion de sus causas, asi como las
deficiencias en el uso de los recursos.
e ldentificacién y analisis de las medidas correctivas que seran necesarias tomar.

e Elaboracién y ejecucion de recomendaciones para corregir el rumbo.

Tanto la evaluacion como el control tienen como objeto de estudio el ingreso y el gasto
publico. La evaluacion y el control no se realizaran apropiadamente si no existe una
adecuada programacion de objetivos, metas, indicadores y unidades de medida, que
permitan el analisis y comparacion de las metas fisicas y financieras programadas

contra las obtenidas realmente.
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Tipos de evaluacion

La evaluacion se clasifica en ex-ante, concomitante y ex-post. Con respecto a la ex-
ante, no existe mucho consenso entre la mayoria de autores. La evaluacion ex-ante es
aquella que se realiza previamente a que se obtengan los resultados. Algunos autores
consideran que en realidad no se debiera de hablar de una evaluacion como valoracion,
ya que todavia no se han efectuado las acciones y decisiones que originaran los
resultados, las cuales se llevan a cabo durante las etapas de formulacion y programacion
presupuestaria, la cual es una fase anterior a la de ejecucion presupuestaria, que es en la
que se obtienen los resultados. La evaluacion ex-ante analizaria la consistencia de los
objetivos, metas y programas presupuestarios de corto plazo, con los del mediano y
largo plazo. Se supone que mediante la valoracidn ex-ante se busca garantizar que si las
actividades y procesos que se llevan a cabo, estan acordes con la técnica y son bien
ejecutados, los resultados que se obtengan seran los esperados.

La evaluacion concomitante es el andlisis de desviaciones que se realiza durante o en el
momento mismo en que se obtienen los resultados. Su importancia esta en la
oportunidad con que se realiza el analisis y valoracién de resultados, lo cual hace
presuponer que se podran estar tomando las medidas correctivas lo mas cercano posible
a que ocurran las acciones. Realizar este tipo de evaluacion es deseable, pero dificil,
cuando la evaluacién se deba realizar en programas muy grandes, complejos o que

duren varios afios en ejecucion.

La evaluacion ex-post se asocia con el andlisis de desviaciones y valoracion de
resultados después que éstos ocurran. Sin embargo, también se realiza durante periodos
en que se han obtenido resultados parciales, casi siempre se concibe como realizada al
final de todo un periodo, por ejemplo, al final del ejercicio presupuestario.

¢ Quién debe evaluar? Evaluacion internay externa

Una duda muy comun en las entidades publicas es: ¢Quién debe de evaluar?. En

algunas ocasiones se considera que esta tarea le corresponde a algin departamento
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especializado quien debe realizar esa tarea. Sin embargo, lo conveniente es que se

realicen dos instancias de evaluacion: una interna y otra externa.

Cada unidad administrativa constituida en centro de responsabilidad debe realizar
primero la evaluacion de los resultados alcanzados. Por ser el jefe del centro el
responsable directo por esos logros, a dicha evaluacion se le llama evaluacién interna:
la que realiza el centro directamente responsable. EI personal del centro de
responsabilidad es el que mejor conoce las razones que dieron origen a los desvios que
han de reflejar los resultados reales con respecto a los planeados, este es el principal
motivo por el cual siempre es deseable que se obtenga una primera version de dichas

razones.

Cuando interviene una unidad administrativa o centro que se encarga de llevar a cabo
una evaluacién posterior a la realizada por el centro de responsabilidad directa, se le
conoce como evaluacién externa. Debido a que la evaluacién interna podria estar
influenciada por algin grado de subjetividad por parte de los evaluadores del centro
responsable, es necesario contar con una segunda opinion. Esta segunda tiene mayor
probabilidad de ser ain mas neutral, objetiva o con menores prejuicios que los del
centro responsable. La imperiosidad de la evaluacion externa también es importante
debido a que el centro de evaluacion serd un organo especializado en la materia y tiene
una mejor perspectiva de globalidad, pues le corresponderd llevar a cabo la evaluacién
de toda la institucion.

Se destaca acé que el concepto externo en este caso esta referido no a que el evaluador
esté fuera de la organizacién, sino mas bien a que sea una unidad ajena al centro mismo

de responsabilidad.

Cuando se utiliza este enfoque, la organizacion debe definir a cual unidad
administrativa le corresponde realizar la evaluacion externa. En algunos casos, puede
ser que se conforme una Unidad de Control y Evaluacion dentro de la Oficina de

Planificacion Presupuesto.

54



Esta unidad sera la encargada de remitir a la Gerencia los informes elaborados por las
Unidades Ejecutoras y los resimenes y nuevos informes que se hayan elaborado por su

parte.

De igual forma, si se considera conveniente, se podria nombrar un Comité o Comision
de Evaluacion. En este Gltimo caso, se podria conformar con Directores, Gerencia o
Subgerencia y el Jefe del Proceso de Planificacion Financiera, Area de Financiamiento a

corto plazo.

¢ Como evaluar?

La Contraloria General de la Republica le ha recomendado a las instituciones publicas
que como minimo se lleven a cabo dos evaluaciones semestrales. Sin embargo, esta
frecuencia para evaluar no es la mas apropiada debido a la falta de oportunidad que se
presenta y la dificultad para tomar medidas correctivas a tiempo. Por lo anterior, lo méas
conveniente es que los entes puablicos realicen una evaluacion mas frecuente, por
ejemplo trimestralmente. Asi, las recomendaciones que se hagan para corregir el rumbo

pueden ser mejor aprovechadas, lo cual es el fin Gltimo de la evaluacion.

Andlisis de las causas de las variaciones.

Andlisis de las variaciones.
Al realizar la evaluacién fisica y financiera del cumplimiento de metas de pueden
utilizar los formularios que muestren las variaciones entre lo programado y lo real,
reflejar la diferencia en términos absolutos y calcular lo que esa diferencia representa en
términos relativos o porcentaje. Dichos formularios podrian referirse a diferentes

aspectos:
= Acumulado de variaciones en el cumplimiento de las metas fisicas

= Variacion de los costos totales

= Variacion de los costos unitarios

55



Con el objetivo de realizar un analisis profundo de las causas de las variaciones entre lo
planeado y lo realizado, es necesario contar con suficiente informacion. Lo primero que

se requiere es tener a mano el plan de accion del centro que se esta evaluando. Un plan

de accidn esta conformado por un conjunto previsto de objetivos generales, especificos,

metas, politicas y acciones o0 actividades a realizar. Otra parte del plan de accién es el

cronograma de acciones o actividades y el nombre del responsable por el cumplimiento

de los resultados previstos. Los objetivos, metas y acciones del plan deben estar
vinculados con el presupuesto. Es decir, a cada una de las acciones mas relevantes a
realizar se les debe calcular el costo en recursos humanos, materiales y equipo. La

sumatoria de las diferentes acciones y costos que conforman una meta permite la

vinculacién del plan con el presupuesto.

En el momento de definir las metas es de suma importancias, el cuantificar la
produccion del bien o servicio a lograr. Esto conforma informacién relevante que se

necesita y nos permite conocer qué fue lo gue se logro.

El conjunto de acciones o actividades del plan operativo anual es de gran valor para
determinar las causas de las variaciones. Las acciones pueden implicar costo o no. En
algunas oportunidades, la falta de realizacion de algunas de esas acciones o actividades,
0 su cumplimiento a tiempo tiene implicaciones importantes para el logro de los

resultados.
En el momento de comparar lo logrado con lo esperado serd necesario determinar las
causas de las variaciones o desviaciones. Al respecto hay que considerar que pueden

existir causas internas y externas por las cuales se presentan las variaciones.

A continuacion se mencionan algunas de las causas internas:

» Una de las primeras razones de la falta de cumplimiento que hay que analizar es
una falla en la planificacion: metas mal cuantificadas, poco realistas 0 muy

elevadas, que requieren mas tiempo para su cumplimiento, etc.
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» Procesos administrativos de contratacion y adquisicion de bienes y servicios
anulados, no concluidos o que resultan en compras de cantidades o calidades no
deseadas.

» Calculos inadecuados o no considerados de las subpartidas de gasto estimadas.

» Inapropiada organizacion institucional.

» Aungue se hayan realizado adecuadamente las estimaciones de gasto, la Junta
Directiva Gerencia y Unidad de Presupuesto recortaron o eliminaron gastos
necesarios para cumplir las metas.

» Menores recaudaciones de ingresos de lo esperado.

> Falta de recursos como vehiculos, maquinaria y equipo, viaticos, etc.

Algunos ejemplos de causas externas son:

> Falta de oportunidad en la percepcion de los ingresos, cuando se depende de
recursos del Gobierno Central.

> Baja recaudacion de ingresos en relacion con las necesidades de gasto.

> Recortes presupuestarios hechos por un ente u 6rgano ajeno al centro y sin su
conocimiento o consentimiento.

» Contingencias o emergencias de dificil consideracion.

» Causas ambientales como sequias, enfermedades o epidemias, exceso de lluvia,

huracanes, etc.

El carécter constructivo y de retroalimentacion del proceso de control y evaluacién se
fortalece, cuando se realiza un analisis profundo y objetivo de las causas que pudieron

haber originado desviaciones entre lo planeado y los resultados reales.

Identificacion y analisis de las medidas correctivas.
Luego de haber definido las posibles causas de las desviaciones, el jefe del centro de
responsabilidad las dard a conocer al Jefe o Director del Centro de responsabilidad

superior (Director del programa). La identificacion y analisis de las medidas correctivas
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se incorporan en el apartado correspondiente del informe de evaluacion elaborado por el

centro de responsabilidad subordinado.

De la discusion entre ambos o con miembros de los otros centros de responsabilidad del

programa, se elaborard un informe resumen programatico, en el que se identifican y

analizan las medidas correctivas a tomar. Se debera remitir dicho informe al centro de

evaluacion, el cual emitird su opinion acerca de la razonabilidad de la propuesta del
centro de responsabilidad programatica y lo enviara para conocimiento de las instancias

decisorias.

En casos més delicados, el centro de evaluacion debe remitir a las instancias decisorias
un abanico de alternativas clasificadas segun el grado de deseabilidad, que el
responsable del centro de evaluacion externa considere debe poner en préctica cuanto
antes el centro de responsabilidad programética. Dichas recomendaciones representan
una ayuda valiosa, para que las instancias de decisién tomen las medidas correctivas,
que podra o no coincidir con la percepcidon que tenga el centro de evaluacién. Si el
grado de tecnicismo, objetividad, conocimiento y proceso de andlisis del centro de
evaluacion ha sido alto, no habrd mayores razones para que las recomendaciones
deseables se pongan en practica. Sin embargo, en determinados casos, sobre todo
cuando haya involucrados factores estratégicos, es posible que la mejor percepcion que
tengan las instancias decisorias hagan que se tomen medidas correctivas diferentes a las

recomendadas por el centro de evaluacion.

Las decisiones a tomar estan relacionadas con los tipos de centros decisorios. Asi
algunas decisiones seran tomadas e implementadas en el nivel operativo, cuando se trate
de corregir métodos de trabajo o deficiencias en el proceso productivo o de prestacion
de servicios. Al nivel gerencial y estratégico se elevardn recomendaciones segun la
naturaleza de la decision involucrada. Al primero de ellos le correspondera la
adecuacion de metas, la solucion de problemas financieros, restricciones
administrativas, etc. Generalmente el nivel estratégico tratara lo inadecuado de las

politicas y objetivos frente a los cambios habidos en el ambiente externo de la
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organizacion.  El analisis de las causas de las desviaciones implica aspectos
cuantitativos y cualitativos, relacionados con la condicionalidad que impone el
ambiente, en cuanto a la obtencion de recursos, la determinacion del tipo de producto o

servicio a producir o prestar.

Cuando se analizan las correcciones, es necesario ponderar la influencia del factor
tiempo, para evitar desfases entre el desvio y el momento en que se analiza; entre la
adopcion de la decision y el tramite administrativo que se debe seguir; la adopcion de la
medida y su ejecucién; y finalmente, la aplicacion de la medida y el tiempo que se
producen sus efectos.

La medicién de la eficacia y la eficiencia

En toda organizacion, el administrador intenta coordinar esfuerzos, personas y recursos
hacia el logro de los objetivos. Debido a que los recursos son escasos Yy las necesidades
a satisfacer son amplias, es que se debe buscar la forma 6ptima de combinar y usar los
recursos. Se utiliza el concepto de eficacia para indicar el grado de cumplimiento de
los objetivos que se haya obtenido. EIl indice de eficacia lograda, generalmente se
calcula dividiendo la cantidad de la meta realmente alcanzada, entre la cantidad de la
meta programada. Sin embargo, es necesario al calcular el indice de eficacia, ponderar

esos factores por el tiempo utilizado. La férmula a utilizar sera:

Cantidad de Meta Real x Tiempo Programado

Cantidad de Meta Programada x Tiempo Real

Lo que indica esa férmula es lo siguiente: cuando se programa la meta, se hace
pensando que se obtendra durante un periodo de tiempo. Ese periodo total programado
es importante, porque no tienen sentido hablar de que se logrd el objetivo si se

sobrepasa el tiempo establecido. Lo anterior es valido también para los periodos
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parciales (mes, trimestre, semestre) que componen el tiempo total (afio), de alli la

importancia que tiene la programacion fisica y financiera de las metas.

Al momento de la evaluacion habra que comparar la meta real respecto de lo que se
esperaba que se lograra (programado) a ese periodo de tiempo. EI siguiente ejemplo
ayuda a ilustrar mejor. Considérese el siguiente ejemplo: en un determinado programa
de construccion de casas se pretende construir doce casas en un afio. Al cabo de un afio
se han construido 7 casas. Si se supone que la produccion no sera afectada por factores
de estacionalidad, se esperaria construir una casa por mes. Al final de los primeros 6
meses se deberian haber construido 6 casas. Como se han construido 7 casas, Se esta
siendo un 16.67% mas eficaz de lo esperado. El calculo, para un periodo de referencia

de seis meses seria:

El mismo resultado se puede obtener ponderando los resultados por el tiempo total

anual:

7x12
-------- = 1.1667
12x6

¢ Qué pasaria si al final del afio se construyeran s6lo 12 casas? Tendriamos una eficacia
medida a lo largo de todo el afio igual a 100%. Sin embargo, hay que observar que la

eficacia en la construccion de casas para el segundo semestre sélo fue de 83.3%:
5X6

------ =0.833
6X6
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Otra forma seria:

5x12
------- = 0.833
12x6

Llegar al fin de afio con una eficacia 100% tiene como explicacion el que se da una

compensacion entre la mayor eficacia del primer semestre con la menor del segundo.

¢Como se puede saber hasta qué medida es aceptable la eficacia cuando el indice no
alcanza la unidad? Dependiendo de muchos factores, se podria 0 no aceptar como
eficacia cuando se supere, como minimo, el limite por encima del 50%. Dificilmente se
puede esperar siempre el logro 100% de los objetivos, si éstos se han fijado en forma
retadora, como se aconseja. Es claro también que la eficacia (y también la eficiencia),
son conceptos relativos que varian seguin la organizacion de que se trate, su actividad,

su ambiente, recursos, etc.

La eficiencia, es una relacion que se establece entre los productos o resultados
obtenidos y los insumos consumidos. Para ilustrar el calculo de la eficiencia,
supongamos que va a comprar una maquina que produce 10.000 unidades de un bien, y
que utiliza 150.000 unidades de insumo. La eficiencia de esta maquina seria de 6.67%.
Ahora veamos otro ejemplo, en que se sabe que una maqguina produce 35 unidades por
hora de un bien x, y que tiene un costo de operacion ¢400 por mes. La eficiencia de esa

maquina seria de:

35
- = 8.75%
400
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Supongamos también que se quisiera ver la posibilidad de sustituir con la maquina a un
empleado que produce 15 unidades por hora del bien y que tiene un costo mensual de

¢200. La eficiencia del empleado seria:

15
—e- = 7.50%
200

Dividiendo el indice de eficiencia de la méaquina entre la del hombre obtenemos que la
primera es un 16% mas eficiente:

8.75

----- =1.16

7.50

A la hora de medir la eficiencia en un programa presupuestario se puede utilizar la

formula de la eficiencia econdmica, la cual viene dada por la siguiente ecuacion:

(Unidades Logradas x Costo Programado) (Unidades Totales x Costo

Programado)

(Unidades Logradas x Costo Real) (Unidades Totales x Costo Programado)

Eliminando los términos iguales del numerador y del denominador, la formula de la

eficiencia econdmica se convierte en lo siguiente:
Costo Programado

Costo Real

La formula resumida nos indica cuanto representa el costo programado del costo real.

Es decir, el costo programado pierde importancia frente al costo real que se convierte en
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el referente. Esta forma de calcular la eficiencia la emplean algunas empresas, porque
parece entenderse con mayor claridad. Asi lo indican autores como Glen Welch y otros
en su obra “Presupuesto. Planificacion y control de utilidades”. Quinta Edicion.

Prentice Hall, 2002, pagina 589.

Es posible que una organizacion haya logrado la eficacia porque alcanzo sus objetivos,
pero no fue eficiente, porque no haya utilizado los recursos en la cantidad, costos y

oportunidad deseados.

En la medicidn de la eficacia y eficiencia de una determinada unidad, departamento o de
toda una institucion se puede usar un analisis de sistema. Asi la unidad o la entidad a
controlar o evaluar utiliza recursos, que son insumos: sueldos o salarios, materiales,
servicios, etc. EI consumo de estos recursos se mide en términos de costo. Los
insumos son aprovechados para aplicarles un proceso y convertirlos en productos. Un
proceso consiste en una serie de etapas que conlleva una transformacion, la cual
culmina con la elaboracion de productos o la prestacion de servicios. En la operacion
del trabajo a efectuar, los recursos se utilizan para obtener productos, que ayudaran a
obtener a su vez, los objetivos de la unidad u organizacion. Las variables relacionadas
con los productos seran: a) la cantidad, es decir, cuanto se hizo; b) la calidad, es decir,
el grado de perfeccion o las especificaciones esperadas. A veces resulta mas facil medir
la cantidad, que la calidad, como cuando en determinado proceso contamos la cantidad
o el porcentaje de producto elaborado o de servicio prestado. Mas dificil resulta

detectar los errores o desviaciones habidas respecto de las especificaciones deseadas.

Se dice que la evaluacion es la fase del proceso de control que realiza la medicion de la
eficacia y eficiencia. Como ya vimos, se entiende la eficacia como el grado de logro de
los objetivos alcanzados. La eficiencia, es la relacion o razon de insumos a productos.
Ambos conceptos implican responder a las preguntas: ¢Cuanto se realizé? (En qué
medida se hizo bien el trabajo? ¢Cuanto cost6? En determinado momento o
dependiendo del grado de control que tenga el funcionario, la unidad departamental o la

institucion de que se trate, la respuesta puede ser a solo una de esas preguntas. Sin
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embargo, se debe cuidar de no enfatizar demasiado en una faceta de las tres
mencionadas: cantidad, calidad, costo.

Marco Estratégico para el plan anual operativo afio 2003

A continuacién se presentan algunos conceptos importantes los cuales constituyen el
marco de accion dentro del cual fue formulado el presupuesto del afio 2003, el cual es el

objeto sobre el cual estd basado el presente trabajo de graduacion.

2. Marco estratégico institucional®:
2.1 Vision

Empresa propiedad del estado, competitiva, lider en el mercado de las
telecomunicaciones, informacion e industria eléctrica con la mejor tecnologia y recurso
humano al servicio del cliente y la sociedad costarricense, que contribuya con el
desarrollo econémico, social y ambiental, promoviendo la universalidad del servicio en

el ambito nacional y el uso racional de los recursos naturales.

2.2. Misién

Servir a los mercados de la industria eléctrica y de las telecomunicaciones e
informacidn, con niveles de competitividad internacional, a través de un enfoque de los
clientes, manteniendo una posicion de liderazgo en los nuevos segmentos de estas

industrias y segmentos asociados, de acuerdo con el marco juridico vigente.
2.3. Politicas institucionales
P.1.1 El servicio al cliente: La esencia del enfoque competitivo del ICE radica en la

orientacion de la organizacién hacia la satisfaccion de las demandas de los segmentos

de mercado, por ello la actitud basica en toda accion radica en la orientacion hacia el

1% Manual para la Elaboracion de Presupuesto 2003. Instituto Costarricense de Electricidad. Junio 2002.
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servicio de los clientes y en el entendimiento de que nuestra principal ventaja

competitiva es el acceso al cliente.

P.1.2 La estrategia de gestidbn: Apoyar la estrategia de negocios (estrategia
competitiva) a través de una gestion empresarial que permita lograr una organizacion
eficaz, altamente enfocada al cliente, donde la gestion de cada uno de los Sectores y
Unidades Estratégicas de Negocios sea realizada bajo los enfoques, conceptos,

principios y practicas del pensamiento estratégico y de la gestion total de la calidad.

P.1.3. El nivel de competitividad: La gestion de los sectores del ICE debera alcanzar
niveles de competitividad internacional, basandose fundamentalmente en el

posicionamiento estratégico dentro del sector Industrial y la excelencia operacional.

P.1.4. La calidad de los servicios. La calidad de los servicios debe entenderse referida
a los mejores estandares de la industria, de tal manera que en el ICE la calidad sea de

nivel internacional.

P.I.5 La evaluacién de la gestion: La evaluacion del cumplimiento de los
compromisos y metas, resulta ser un factor determinante de la capacidad de logro, por
ello todas las Unidades de Negocio, y los Sectores de actividad del ICE, estaran
sometidos a una sistema de evaluacion de la gestion el cual periédicamente reportara al

estado de la situacion a la Administracion Superior.

P.1.6 EIl mercadeo: Se concibe como la estrategia de negocios con una accion de

mercadeo preactiva, permanente, focalizada y dindmica.

P.1.7 La gestion integral de la calidad y la productividad: EI fin fundamental de un
movimiento hacia la calidad es armonizar la permanente satisfaccion del cliente con la
estrategia de negocios (estrategia competitiva), aseguramiento y mejoramiento continuo

y discontinuo de los procesos.
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P.1.8 La tecnologia: EI logro de la estrategia competitiva de los sectores de
electricidad y telecomunicaciones, requiere del apoyo de tecnologia de punta tanto en la
infraestructura como en los servicios, buscando una fuerte relacion causal entre

tecnologia y competitividad.

P.1.9 El personal: Para alcanzar lo propuesto se debe apoyar la estrategia de negocios
y el logro de los objetivos a través del desarrollo de un factor humano con competencias

crecientes superiores y comprometido con el cliente.

P.1.10 Sobre excelencia operacional: Congruente con la orientacion al cliente, a los
resultados y al proceso, el ICE debera movilizarse constantemente hacia las fronteras de
las mejores préacticas de las industrias de la electricidad y las telecomunicaciones, asi

como dotarse de herramientas basicas para velar por la excelencia operacional.

P.I.11 EIl desarrollo: Debera existir una estrecha relacion entre la planificacién
estratégica del negocio, la planificacién del mercado y la planificacion financiera, para
asegurar que la empresa cuente con los recursos del capital necesarios para atender las
necesidades de los clientes.

P.1.12 La administraciéon financiera: Debera dotar a la empresa de la capacidad
financiera que le permita desarrollar, operar, mantener y brindar servicios competitivos,

a través de una Optima asignacion de recursos.

P.1.13 La planificacion y el control: La estrategia de negocios requiere de la
proyeccion y el control de la gestion de manera que se puedan alcanzar los planes y

propositos.

P.1.14 La protecciéon del medio ambiente: El Instituto Costarricense de Electricidad
planifica y ejecuta sus actividades con fundamento en el principio de desarrollo
sostenible; su gestion se realiza con una actitud de conservacion, proteccion,

recuperacion y uso responsable del medio ambiente.
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Obijetivos estratégicos institucionales™:

Toda empresa debe tener una meta hacia la cual dirigirse y hacia la cual estan enfocados
todos sus esfuerzos. Es por eso que a continuacion se presenta los objetivos estratégicos
institucionales pues de ellos se derivaran los objetivos estratégicos para cada sector:

Telecomunicaciones, Electricidad y Gestion Administrativa.

O.E.1 Lograr niveles de desempefio de clase internacional.

O.E.2 Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente de cada segmento de
mercado de interés estratégico del Sector.

O.E.3 Brindar servicios de calidad y oportunos y a precios competitivos.

O.E.4 Brindar soluciones integrales y una atencion personalizada al cliente.

O.E.5 Desarrollar la infraestructura con la tecnologia adecuada para suplir las
necesidades de los clientes tanto en el area de telecomunicaciones e informacion,
comoenel areade electricidad.

O.E.6 Ser lider en los servicios actuales y futuros.

De igual forma otros aspectos que estan contemplados en las metas y objetivos de la
institucién y por tanto deben ser considerados por los presupuestos que elaboren cada
una de las dependencias son los valores institucionales y los factores claves del éxito.

Es por ello que los mismos se presentan a continuacion.

Valores institucionales

En el afio 1998, como parte del programa de calidad, el Consejo Directivo aprob6 los

valores institucionales, que son:

= Excelencia técnica

= Creatividad e innovacion

! Manual para la Elaboracién de Presupuesto 2003. Instituto Costarricense de Electricidad, Junio 2002.
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= Servicio al cliente y a la sociedad
= Trabajo en equipo

= Desarrollo humano

= Confianza

Factores claves del éxito

1. Alcanzar niveles de eficiencia, calidad y costo en condiciones mejores o

semejantes a los estdndares internacionales.

2. Desarrollar la infraestructura requerida con tecnologia apropiada para suplir las

necesidades de los clientes.

3. Asegurar factores culturales, organizacionales y de recursos que posibiliten el

dinamismo organizacional.
4. Construir una organizacion basada en procesos y orientada al trabajo en equipo.
5. Consolidar la organizacién por areas de negocio y areas de apoyo, de manera
que en cada caso se tenga un profundo conocimiento de las necesidades y

expectativas de los clientes y dinamica del mercado.

6. Incorporar mecanismos que brinden mayor agilidad y flexibilidad en la toma de

decisiones.

7. Instaurar el sistema de planificacion, control y evaluacion de la gestion con

enfoque estratégico.

8. Desarrollar mejores y mayores competencias y habilidad en el personal.
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Objetivos estratégicos de la Subgerencia Sector Electricidad

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos de la Subgerencia Sector

Electricidad:

SE1. Suministrar los servicios de acuerdo con las particulares condiciones de calidad

que  exigen los diferentes segmentos de clientes.

SE2. Determinar niveles de precios convenientes para los clientes y para el Sector
Electricidad, a través de una optimizacién de costos internos, un aumento en

ventas de servicios, asi como la utilizacion de esquemas de financiamiento adecuados.

SE3. Extender el servicio de electricidad a la mayor parte de la poblacién y prestarlo

en condiciones de precio favorables a los sectores de menores ingresos.

SE4. Lograr el desarrollo sostenible del Sistema con base en la utilizacion

predominante de los recursos predominantes del pais.
SE5. Desarrollar los sistemas de generacion, transmision y distribucién de electricida,
para atender el crecimiento de la demanda, con margenes de reserva adecuados y

ampliando la cobertura.

SE6. Utilizar esquemas de financiamiento adecuados, que combinen niveles de

endeudamiento y los requerimientos de ingresos tarifarios mas convenientes.

SE7. Desarrollar las competencias requeridas por el recurso humano, para adaptarse

con  éxito a los nuevos valores y objetivos estratégicos.

SE8. Alcanzar niveles competitivos internacionales en la productividad del recurso

humano.
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SE9. Mantener la poblacion sana y ambiente laboral dptimo.

SE10. Propiciar la innovacion de la organizacion, a través de la investigacion, el

desarrollo, la adquisicion y la transferencia tecnologica.

Marco Legal del Proceso Presupuestario del ICE

El proceso presupuestario del ICE se desarrolla en medio de varios parametros de
caracter legal. A continuacion mencionaremos las leyes que regulan el funcionamiento
de la Institucién, esto con la finalidad de conocer a qué regulaciones debe de sujetarse
esta entidad.

Una de las leyes que regulan el funcionamiento del ICE es la Ley No. 8131 del 16 de
octubre del 2001, Ley de Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos
Publicos. Esta ley establece en el TITULO I “Disposiciones Generales” Articulo 1-

Ambito de Aplicacion:

“La presente Ley regula el régimen econdomico y financiero de los Organos y entes

administradores o custodios de los fondos publicos, y sera aplicable a:

a. La Administracion Central, constituida por el Poder Ejecutivo y sus

dependencias.

b. Los Poderes Legislativo y Judicial, el Tribunal Supremo de Elecciones, sus
dependencias y dérganos auxiliares, sin perjuicio del principio de separacion de

Poderes estatuido en la Constitucion Politica.

c. La Administracion Descentralizada y las empresas publicas del Estado.

d. Las universidades estatales, las municipalidades y la Caja Costarricense de

Seguro Social, Unicamente en cuanto al cumplimiento de los principios
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establecidos en el titulo Il de esta Ley, en materia de responsabilidad y a
proporcionar la informacién requerida por el Ministerio de Hacienda para sus
estudios. En todo lo demas, se les exceptua de los alcances y la aplicacion de

esta Ley”.

Con base en lo anterior, se puede inferir que el proceso presupuestario del I.C.E. queda
contemplado en el inciso c. de esta la legislacion la cual esta vigente para el Sector

Publico.

La participacion del Gobierno Central en el proceso presupuestario del I.C.E. queda
enmarcada por el Ministerio de Hacienda a través de la Autoridad Presupuestaria,
Banco Central de Costa Rica y Ministerio de Planificacion Nacional y Politica

Econdmica, los cuales emiten directrices y lineamientos.

Una vez el proceso de aprobacion a lo interno de la Institucion es completado, el
presupuesto del I.C.E. es remitido a la Autoridad Presupuestaria para su conocimiento,
y a la Contraloria General de la Republica para su conocimiento y aprobacion.

En lo que compete a la Contraloria General de la Republica, la ley 8131en el TITULO
XII “Modificaciones y Derogaciones” Capitulo Unico, establece en el inciso d. lo

siguiente:

“Los articulos 8, 18 y 32 de la Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica,
No. 7428, del 7 de setiembre de 1994. Los textos diran:

...Articulo 18 Fiscalizacion presupuestaria

Corresponde a la Contraloria General de la Republica examinar para
su aprobacion o improbacion, total o parcial, los presupuestos de los
entes referidos en el articulo 184 de la Constitucién Politica, asi como
los del resto de la Administracion descentralizada, las instituciones
semiautonomas y las empresas publicas. Los entes publicos no
estatales deberan cumplir con tal requisito cuando una ley especial asi
lo exija.

En caso de que algin presupuesto sea improbado regira el del afio
inmediato anterior. Si la importacion del presupuesto es parcial, hasta
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tanto no se corrijan las deficiencias, regira en cuanto a lo improbado el
del afio anterior.

Los organos, las unidades ejecutoras los fondos, los programas y las
cuentas que administren recursos de manera independiente, igualmente
deberan cumplir con lo dispuesto por este articulo. La Contraloria
General de la RepUblica determinara, mediante resolucion razonada
para estos casos, los presupuestos que por su monto se excluyan de este
tramite.

La Contraloria General de la Republica fiscalizara que los
presupuestos sean formulados y presentados para cada ejercicio, de
conformidad con las disposiciones legales y técnicas.

Si la Contraloria General atrasa la tramitacion y aprobacion de un
presupuesto, continuard rigiendo el anterior hasta que la Contraloria
se pronuncie.

Cuando se trate de programas o proyectos cuya ejecucion se extienda
mas allad de dicho periodo, la entidad que formule el presupuesto
deberd demostrar, a satisfaccion de la Contraloria general de la
Republica, que dispondrd de la financiacion complementaria para
terminar el programa y el proyecto respectivo”.

La base de formulacién del presupuesto del I.C.E. es por programas, los cuales reflejan
la organizacion actual:

a. Programa Alta Direccion y Gestion Administrativa

b. Programa Electricidad

c. Programa Telecomunicaciones

El Instituto Costarricense de Electricidad debe ser vigilante y cumplir con todos los
principios presupuestarios tal como el de equilibrio presupuestario donde se indica que
el presupuesto debera reflejar el equilibrio entre los ingresos, los egresos y las fuentes

de financiamiento.

En cuanto a los ingresos el 1.C.E. recibira ingresos Gnicamente de la venta de servicios

por electricidad, telecomunicaciones y fuentes de financiamiento tales como los créditos
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de bancos nacionales e internacionales, organismos para el desarrollo, bonos y demas

mecanismos autorizados, segun el Art. 9 del decreto Ley No. 449 del 8 de abril de 1949.

Es importante destacar que el Gobierno Central no da recursos para financiar el
presupuesto del I.C.E., contrario de lo que sucede en el caso de los Poderes Ejecutivo,
Legislativo, Judicial, Tribunal Supremos de Elecciones y universidades, los cuales son

aprobados por la Asamblea Legislativa de Costa Rica.

Este capitulo ha presentado y explicado las diferentes entidades involucradas en el
proceso de formulacion, ejecucion y evaluacion del presupuesto del ICE. Se inicio
desde los niveles méas generales hasta los mas especificos. Al presentar a cada entidad
involucrada en el proceso de evaluacién se indico el papel y la responsabilidad de cada
una con respecto al presupuesto. Luego de presentar una vision macro, se detall un
nivel micro, esto es de como estos lineamientos generales se aplican a una institucion en
particular y de como debe ésta organizarse con la finalidad de responder a dichos
requerimientos. Asimismo, se presentd el marco filoséfico de la institucion, el cual es
reflejado en el Plan Operativo Anual a través de las metas y objetivos que se pretende
alcanzar. Por ultimo se explica el marco juridico en el cual se encierra el accionar de la

institucion.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL PLAN PRESUPUESTO DE LA UEN PRODUCCION
ELECTRICIDAD
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CAPITULO IlI

Diagnostico del Plan Presupuesto de la UEN Produccion Electricidad

Luego de haber presentado la parte tedrica en materia de presupuesto y la forma en
que se desarrolla el mismo en el contexto nacional e institucional, es importante
realizar un diagnéstico de como se desarrollan los aspectos mencionados
anteriormente en la UEN Produccién Electricidad, especificamente en el Centro de

Generacion Garita Echandi Cacao.

Se iniciara detallando el papel que se lleva a cabo desde los niveles més generales
hasta los méas especificos. De esta manera se iniciard indicando el rol que
desempefian los niveles jerarquicos a nivel de la institucion, luego a nivel sectorial y
se concluira con la explicacion de cémo se concretan todos los pasos indicados en
los niveles anteriores en el caso especifico de la unidad estratégica de Negocios en
estudio, la UEN Produccion Electricidad. Lo anterior es importante, ya que antes
de estudiar la ultima etapa del proceso presupuestario, se hace necesario analizar el
origen y desarrollo de este proceso y determinar sus relaciones con la teoria
expuesta en los dos capitulos anteriores.

El presente diagndstico proveerd las pautas para realizar un analisis de los
resultados, y posteriormente estos elementos conduciran a la elaboracion de una

propuesta que busque mejorar las dificultades que se encuentren.

Para el desarrollo del presente diagnostico se analizd informacion bibliografica,
entre ellos el Manual para la Elaboracion del presupuesto 2003, el cual se envié a
toda la Institucion y otros Manuales a lo interno de la UEN en estudio, los cuales
detallaban el proceso de Formulacion de la UEN y también otro manual que
explicaba como se llevaba a cabo el proceso de Control y Evaluacién
presupuestaria en esta Subdivision del Sector Electricidad. Asimismo, se realizaron

entrevistas no estructuradas con funcionarios del Instituto como también de otras
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entidades externas, como por ejemplo del Ministerio de Planificacion Nacional y
Politica Econdmica. -MIDEPLAN-.

En el presente apartado se pretende realizar un diagnostico de la situacion
institucional con respecto al proceso presupuestario. Es por ello que se iniciara
estudiando como se desarrolla la etapa de formulacion de presupuesto, su control y
ejecucion. Posteriormente, se detallard lo pertinente al proceso de evaluacion de la
UEN Produccion Electricidad.

Es importante mencionar aca que al igual que se hizo en el Capitulo Il, para
comprender mejor el papel que desempefia la UEN en estudio, también fue
necesario conocer el marco filosofico del Sector, de la UEN vy del Centro de
Generacion Garita Echandi Cacao. Sin embargo, en este capitulo no se detalla cada
uno de esos aspectos segln las &reas recién mencionadas para poder proceder
directamente al analisis de la UEN vy el Centro de Generacién. De esta forma se
procedera al estudio propiamente de la practica presupuestaria de la dependencia
mencionada. Los marcos filosoficos, tanto del Sector como de la UEN se incluyen
en la seccion de anexos. (Anexo #5).

Cabe aclarar que el marco filoséfico ha sido considerado tanto en la formulacion de
las preguntas de la encuesta como en el analisis que se presentard en el proximo
capitulo, pues no hay que dejar de lado que estos criterios determinan el rumbo
hacia el que se ha establecido que avance el Sector Energia y en consecuencia la
UEN.

De acuerdo con la teoria, los objetivos definidos por el Consejo Directivo para la
Institucion deben descender hacia los otros niveles, en este caso en particular a los
dos sectores de la Institucion, pues la entidad tiene el Sector Telecomunicaciones y
el Sector Electricidad (Ver organigrama, Anexo 1) y asi sucesivamente a todos los

niveles, desde los superiores hasta los inferiores. La presencia de las metas y
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objetivos definidos institucionalmente fueron indagados como uno de los aspectos

de la encuesta que se aplico.

Los lineamientos de partida de los planes de la UEN Produccion de Electricidad se
encuentran en el Plan Nacional de Desarrollo, a partir de él y de las directrices
planteadas a nivel institucional por medio de las Politicas Institucionales
presentadas en el capitulo Il, se realiza un plan empresarial a nivel de UEN con
plazos quinquenales, los cuales se van desarrollando anualmente y se plantean en el
documento llamado Plan Operativo Anual (POA). Asimismo, es importante
mencionar que no todos los objetivos mencionados en el plan empresarial y el POA
estan presentes en el Plan Nacional de Desarrollo, pues algunos objetivos son de
caracter de mantenimiento y operacion y estas modalidades no encontraran

especificadas en dicho documento de partida, el Plan Nacional de Desarrollo.

3.1 Descripcion del proceso de formulacion de la UEN.

La UEN Produccion cuenta con un procedimiento llamado “Procedimiento para la
Formulaciéon del Presupuesto” y a través de dicho documento se busca establecer las
pautas a seguir para la formulacion del Presupuesto Anual de manera que el mismo sea
congruente con la elaboracion y la implementacion del Plan Empresarial de la UEN. En
este procedimiento se indica los pasos a seguir durante la etapa de Formulacion del
Presupuesto, y es aqui donde se establecen las metas y objetivos para el periodo
siguiente al igual que las necesidades de recursos para su consecucion en los Centros de
Trabajo de la UEN Produccion.

La responsabilidad de la formulacién del presupuesto en la UEN se encuentra
distribuida en toda una cadena de funcionarios con un rol diferente, lo cual conducira a
la obtencidn del producto final, el presupuesto con el cual la dependencia buscara

alcanzar las metas y objetivos planteados. Los responsables de dicho proceso son:

= Proceso de Planificacion Financiera - Direccion Administrativa de Finanzas
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= Director General de la UEN Produccion,

= Coordinador Presupuesto de la UEN Produccién,

= Directores de Procesos, Centros de Generacion, Coordinadores de Centros de
Servicio Técnico y de Areas de Apoyo,

= Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo,

A continuacién se detallan las actividades que se desarrollan en la UEN Produccién

Electricidad con respecto al proceso de formulacion:

Las metas y objetivos tanto del Sector de Electricidad como de la UEN, se consideran
en diferentes documentos, los cuales son revisados por el Director de la UEN. A
continuacion se menciona el nombre de estos formularios: Plan de Operacién, Plan de
Mantenimiento Predictivo, Plan de Mantenimiento Preventivo, Plan de Mantenimiento
Correctivo, Plan de Adquisicion de Bienes, Plan de Inversiones, Plan de Gestion
Ambiental, Plan de Gestion del Riesgo, Plan de Calidad, Plan informatico, Plan de
Apoyo a la Gestion de los Centros Productivos, Plan de Operacion, negociados con los
Centros de Generacion y el Programa de Generacion a los diferentes Centros de

Trabajo, con el fin de generar el registro de Presupuesto de la UEN.

El Coordinador de Presupuesto de la UEN formula los lineamientos que se utilizaran
para la elaboracion del presupuesto del proximo periodo, con base en el Manual para la
Elaboracion de Presupuesto, los lineamientos dictados por el Proceso Planificacion

Financiera y los lineamientos especificos elaborados por la UEN.

El coordinador de presupuesto revisa y envia al Proceso Planificacion Financiera la
estructura presupuestaria de la UEN. Asimismo, El Coordinador de Presupuesto de la
UEN envia a los Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo los
lineamientos establecidos en el mes de febrero y les distribuye el Presupuesto anual de

Sueldos y el Costo Anual por Programa (Planilla).
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Los Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo reciben el Presupuesto
anual de Sueldos y el Costo Anual por Programa (Planilla) la revisan y la ingresan al
sistema de informacion, Sistema de Arquitectura Administrativa Financiera
(ARQUIAF).

Los Directores y Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo llenan el
Plan Anual de Labores observando lo establecido en los formularios detallados
anteriormente. Indican las justificaciones y la prioridad de las metas establecidas en el

Plan Anual de Labores.

Los Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo en coordinacion con el
Director de la dependencia realizan la asignacion de recursos presupuestarios
necesarios para el cumplimiento del Plan Anual de Labores. Para la descripcion de las
metas deben apegarse a las formulas de Formato de Metas.

El Area Financiero Contable de la UEN recibe y revisa las formularios y cifras
preliminares del presupuesto enviado por los Centros de Trabajo, los cuales se
analizaran con el Director General, Coordinador del Area Financiero Contable,
Coordinador de Bienes y Servicios, y el Equipo de Apoyo Técnico de la UEN, con el
fin de considerar todas las necesidades, programas, planes, prioridades, justificaciones e
impacto que serviran de sustento para defender el presupuesto de la UEN. Si hay
correcciones el Coordinador de Presupuesto de la UEN las remite a los
Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de Trabajo para que realicen los
ajustes pertinentes y lo envien nuevamente al Area Financiero Contable de la UEN. Si
no existen observaciones, el Coordinador de Presupuesto de la UEN consolida la

informacion e inicia la elaboracion del informe a nivel de la UEN.

El Coordinador de Presupuesto de la UEN Produccion comunica al Proceso
Planificacion Financiera de la Direccién Administrativa de Finanzas la incorporacion en
el ARQUIAF, el Presupuesto preliminar para el siguiente periodo. De esta forma se

almacena la informacion.
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El Proceso Planificacion Financiera comunica los ajustes en la formulacién del
presupuesto al Coordinador de Presupuesto de la UEN Produccién. Si se requieren
ajustes, el Coordinador de Presupuesto de la UEN coordina con el Coordinador del Area
Financiera Contable y el Director de la UEN la redefinicion de prioridades y montos. Si
no se requieren ajustes se almacena temporalmente en el Area Financiero Contable de la
UEN.

El Subcoordinador de Presupuesto del Centro de Trabajo recibe los ajustes planteados,
los revisa con el Director y los ingresa al ARQUIAF.

El Coordinador de Presupuesto de la UEN, verifica el cumplimiento de los ajustes y si
estan correctos consolida el documento general de la UEN. Este documento incluye el
informe general de metas consolidadas a nivel de la UEN y el Resumen General por
Objeto de Gasto.

El Coordinador de Presupuesto comunica al Proceso Planificacion Financiera la

depuracién de la Informacién en el sistema.

El Proceso Planificacién Financiera revisa el presupuesto definitivo de la UEN.
Comunica en forma oportuna (antes de finalizar el afo) el “Presupuesto Aprobado” por

la Contraloria General de la Republica para el préximo periodo.

El Coordinador de Presupuesto de la UEN Produccion comunica a cada Subcoordinador
de Presupuesto de Proceso, Centro de Generacion, Soporte Técnico y Area de Apoyo el

“Presupuesto Aprobado” para el proximo periodo.
El Area Financiero Contable de la UEN Produccién coordinard con todos los

Subcoordinadores de presupuesto y Directores y Coordinadores de los Centros de

Trabajo las modificaciones o requisitos que surgen en la etapa de Formulacion de
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Presupuesto, de igual manera tendra una estrecha comunicacion con los mismos, con el

fin de facilitar los esfuerzos requeridos.

Los Directores, Coordinadores y Subcoordinadores de Presupuesto de los Centros de
Trabajo pueden comunicar cualquier consulta o inconsistencia que existiera en las
directrices o comunicados emitidos por el Area Financiero Contable de la UEN
Produccion, al Coordinador del Area Financiero Contable o al Director General de la
UEN Produccion.

El Area Financiero Contable realizara con los Directores de Procesos y Coordinadores
de las Areas de Apoyo, las reuniones que crea oportunas para lograr el adecuado

planeamiento de la Formulacién del presupuesto.

El Coordinador de Presupuesto de la UEN y el Coordinador General del Area
Financiero Contable de la UEN son los responsables de dar seguimiento a todo el
proceso de Formulacién del Presupuesto hasta que sea aprobado por la Contraloria
General de la Republica, lo cual comunicaran oportunamente a los Subcoordinadores de
Presupuesto.

Hasta el momento se ha comentado como se desarrolla el proceso de formulacién del
presupuesto tanto a nivel institucional, en el Sector y a nivel de la UEN, ahora se
procederd a hilar un poco méas delgado con la finalidad de observar como todo ese
proceso a nivel macro se manifiesta a unidades mas pequefias, como lo es, en este caso
en especifico para el Centro de Generacion Garita Echandi Cacao. Uno de los
eslabones mas pequefios de la cadena y principal dependencia de estudio del presente

Trabajo de Graduacion.
Ademas de conocer el proceso de formulacion presupuestaria de la UEN, es necesario

comprender también el procedimiento de evaluacion ya existente en la UEN para poder

enfocar posteriormente fortalezas y debilidades en el mismo y asi poder mejorarlo. Es

81



por ello que en la préxima seccion se detallard los aspectos relacionados con el

procedimiento de evaluacion existente.

3.2 Resultados de la Encuesta
La encuesta aplicada tenia como finalidad el determinar si los objetivos de largo y

mediano plazo eran conocidos por los funcionarios relacionados con la evaluacién
presupuestaria de la UEN, si dichos objetivos eran tomados en cuenta a la hora de
formular el presupuesto, los aspectos que incluia el control de la ejecucion
presupuestaria, al igual que diferentes aspectos relevantes para la evaluacion

presupuestaria.

Para analizar cada una de las areas mencionadas, la encuesta se dividid en dos partes:
Etapa de Formulacion y Etapa de Evaluacion respectivamente. La encuesta se aplico a
un total de 11 personas: 9 coordinadores de Centros de Generacién y 2 funcionarios del
Area Administrativa de la UEN ubicados en las Oficinas Centrales de la Institucion. La
encuesta se aplicd a la poblacion total, a todos los involucrados con el proceso
presupuestario de la UEN.  Tal como se menciond anteriormente se aplico a los
coordinadores de los Centros de Gestion y a dos funcionarios encargados de recibir la
evaluacion presupuestaria y quienes realizan la unificacién de toda la informacion
recabada en ese sentido en las oficinas centrales. Luego de aplicar la encuesta y

analizarla se determind lo siguiente:

Etapa de formulacion presupuestaria

Al consultar a los encuestados si reciben un documento con instrucciones para el

proceso presupuestario, el 100% contesto que si.

¢Recibe documento con
instrucciones para el proceso

presupuestario?
0%

e

100%
||:|a. Si mb. No|
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Ante la pregunta de si conocian los planes de largo y mediano plazo del Sector
Energia y de la UEN el 73% indica que si mientras que el 27% indicé que no.

Conocimientos de planes alargo y mediano
plazo

27%

73%

‘I:Ia. Siconoce O Ob. No conoce I

Luego ante la pregunta: ¢conoce las metas anuales a alcanzar por su unidad?, el

100% contesto afirmativamente.

¢ Conoce las metas anuales a
alcanzar por su unidad?

100%

0%
\I:Ia. Sirecibe @ Ob. No recibe\

Al preguntarsele a los encuestados de cdmo se enteran de las metas formuladas
para su UEN, el 64% afirma que la forma en que se entera de estas metas
anuales es por documento escrito, mientras que el 29% indica que es a través de
una reunién y el 7% restante indica que se entera a través de otras fuentes
diferentes a las especificadas anteriormente. Cabe mencionar que algunos de los
encuestados indicaron, en algunas situaciones, dos formas de enterarse. Por

ejemplo a través de un documento escrito y a su vez por medio de una reunion.
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Luego al consultarles acerca de como se enteran de dichas metas, el 64% indico
que por medio de documento escrito, 29% a través de una reunién y 7% indicé

que a través de otras fuentes.

¢, Como se entera de las metas?

7%

64%

0%

Oa. Documento escrito @
Ob. Reunién Oc. Otras fuentes

Con respecto a la alineacion de las metas de la UEN con las institucionales, y
por ende del sector se obtuvo que el 91% consideran que si guardan relacion y

un 9% considero lo opuesto.

¢sSon congruentes las metas de los
programas a su cargo con las
institucionales?

B 9%

=

091%

Oa. Si @b. No

Etapa de Evaluacién

Al consultarles si su dependencia contd con un modelo de evaluacion para el

presupuesto del 2003, 55% indic6 que no, mientras que el 45% indico que si.

Cuando se preguntd si cada dependencia cuenta con un encargado de la

evaluacion del presupuesto, el 100% contesto afirmativamente.
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¢,Cuenta su dependencia con un
encargado de la Evaluacién del
Presupuesto?

0%

-

100%

Oa. Si @b. No

Se les consultd acerca de cdmo su dependencia determina el alcance de metas y
objetivos del POA, y el 54% indic6 que se utilizaban indices previamente
definidos, 23% indico que se utilizaba una matriz que vinculaba esos objetivos
con el presupuesto, y 23% indicd que comparaba lo presupuestado contra lo

gastado.

¢, Coémo determina su
dependencia el alcance de
metas y objetivos del POA?

023% 00%

054%
023%

O a. Utiliza indices previamente definidos

Ob. Utiliza una matriz que vincula esos objetivos con el

presupuesto
Oc. Compara lo presupuestado contra lo gastado

Cuando se consulto acerca de la utilidad que consideraban tiene el presupuesto,

el 100% indic6 que era un instrumento para la consecucién de metas y objetivos.
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Concepto de utilidad del presupuesto
00%

0,

B 100%

Oa. Requisito sin relevancia para su gestién

@ b. Instrumento para la consecucion de metas y
objetivos
Oc. Otros

Con respecto a qué dependencia se enviaba la evaluacién presupuestaria, 91%

indicd que a la UEN y un 9% indicé que al Area de Presupuesto de la Direccion
de Finanzas.

¢A qué dependencia se envia el
informe de evaluacion
presupuestaria?

@ 9%

)

091%
Oa. UEN Bb. Area de Presupuesto, Direccion Finanzas

Al consultar acerca de la periodicidad de la Evaluacion, el 73% contestd que la
evaluacion se llevaba a cabo en forma méas frecuente que las planteadas en la
encuesta, mensualmente. Sin embargo un 18% indic6 anual y un 9% indico que
la evaluacion se hacia trimestralmente.
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Perioricidad de la Evaluacion
o9%
m0%
018%

073%

‘I:Ia. Trimestral @b. Semestral Oc. Anual Od. Otros ‘

Al volver a realizar esta pregunta, pero con mayor numero de indicadores de
frecuencia se obtuvo que el 91% indic6 que mensualmente, un 9% bimensual y

0% para las otras alternativas de: anualmente, trimestralmente o semestral.

¢, Con qué perioricidad se llevan
a cabo las evaluaciones?

00%
@ 9%

O091%

Oa. Mensual @b. Bimensual Oc. Trimestral
Od. Semestral Oe. Anual

Al consultérseles acerca de los tipos de evaluacion efectuadas por la UEN, el
55% indica que son de carécter cuantitativas, y el 45% indica que son una

mezcla de cuantitativas y cualitativas. Ninguno de los encuestados indico que
fueran Gnicamente cualitativas.
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Tipo de evaluaciones efectuadas por la
UEN

045%
O55%
B 0%

Oa. Cuantitativas B b. Cualitativas Oc. Una mezcla de ambas

Con respecto a revisar las diferencias entre los presupuestado y lo ejecutado, el

100% de los encuestados indico que si realiza este analisis.

SAnaliza diferencias entre lo
presupuestado y lo gastado?

@0%

)

0100%

/Ba. Si. @b. No|

Sin embargo, ante la pregunta si se analizaban las causas de esas variaciones, un

82% indicd que si, y un 18% que no.

Se analizan las causas de las
variaciones entre lo proyectado y
los resultados reales

B18%

@82%
|Da. Si @b. No|
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Otra pregunta realizada buscaba averiguar si se creia que el presupuesto
ejecutado reflejaba el alcance de metas y objetivos; el 55% indicé que si,

mientras que el 45% indicé que no.

¢Cree usted que el presupuesto
ejecutado refleja el alcance de
metas y objetivos?

O45%
B 55%

/Ba. Si@b. No|

En la determinacion de los factores que dificultaban el alcance de metas y
objetivos, el 73% indic6 que afectan tanto factores internos como externos, 18%

indico que factores externos y 9% que factores internos.

Factores que dificultan el alcance de
metas y objetivos

09%

e. -

073%

Oa. Factores internos BEb. Factores externos
Oc. Ambos

Por ultimo, al consultarles si consideraban que hay aspectos en materia de
evaluacion presupuestaria por mejorar, 73% indico que si y el 27% restante

indico que no.
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¢ Considera que hay aspectos en
materia de evaluacion
presupuestaria por mejorar?

O27%

-

073%
|Da. SiOb. No |
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA FORMULACION Y EVALUACION DEL PRESUPUESTO EN

LA UEN PRODUCCION DE ELECTRICIDAD
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA FORMULACION Y EVALUACION DEL PRESUPUESTO
EN LA UEN PRODUCCION DE ELECTRICIDAD

4.1. Andlisis del Proceso de Formulacién en la UEN Produccién
Electricidad

Con base en lo observado mediante al analisis de los procedimientos de la UEN
Produccion Electricidad y en la encuesta aplicada, las metas y objetivos del Sector
Electricidad estdn presentes en los objetivos estratégicos de la UEN, pues se hace
alusion a aspectos relacionados con la generacion de electricidad, con lo referente a la
capacitacion del personal, la optimizacion del uso de los recursos, con la preservacion
del medio ambiente, con la atencion del cliente y con aspectos relacionados con la
calidad. De esta manera, se observa una transicion de las metas y objetivos plasmados
desde los niveles jerarquicos mas altos hacia los mandos medios a través del Plan
Operativo Anual de la UEN y los mandos inferiores, de manera que estos se plasman en

la formulacion del presupuesto de estos niveles mas bajos en la cadena jerarquica.

Analisis de la encuesta aplicada

Luego de haber aplicado diferentes instrumentos tales como una encuesta, el anlisis del
procedimiento utilizado por la UEN para controlar y evaluar el presupuesto al igual que
la realizacion de entrevistas se pudo determinar que la UEN comunica a los encargados
en los diferentes Centros de Generacion acerca de los lineamientos que se emiten en la
Institucidn con respecto a la elaboracién de Plan Estratégico Anual. Previo a esto, la
UEN lleva a cabo reuniones para comunicar los objetivos del Sector y de la UEN, los
cuales se derivan del Plan Nacional de Desarrollo. Luego de comunicar esos objetivos,
trabaja conjuntamente tanto el Director de la UEN, los funcionarios del Area de
Presupuesto de la UEN con los encargados de presupuesto de los diferentes Centros de

Generacion para definir un plan quinquenal el cual se desglosa posteriormente en metas
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y objetivos a alcanzar anualmente. Esas metas y objetivos anuales se detallan en un

documento llamado Plan Anual Operativo.

Se puede afirmar con base en la encuesta realizada, que el conocimiento de las metas y
objetivos que tiene la UEN es conocida por la mayor parte del personal. Al consultarle
a los encargados de presupuesto si conocian los objetivos y planes a largo y mediano
plazo de la institucion, el 73% contestd que si. Sin embargo lo ideal es que el 100%
pueda contestar afirmativamente a esta pregunta. Un aspecto importante y muy positivo
es que el 100% indicé conocer las metas anuales que debia alcanzar su unidad. Vemos
acé que si se da una transicion o un desplazo de la informacion desde un &mbito general
a otro mas especifico, desde el ambito institucional al sectorial, al de UEN y por ultimo

a nivel del Centro de Generacion.

Por otra parte, la forma los medios utilizados para comunicar la informacion han
resultado muy asertivos, pues el 100% indico conocerlas y se identificaron diferentes
formas de comunicarlos: se indicd que la comunicacion se obtiene por medio de
documentos escritos, a través de una reunion y otras fuentes. La mayoria de los
entrevistados considera que existe una congruencia entres las metas institucionales y

aquellas que le corresponden al centro de generacion.

4.2 Etapa de Evaluacion

Al consultar si se conté con un modelo de evaluacion para el presupuesto 2003, la
mayoria, el 55%, indic6 que no. Esto indica que no existe una forma estandarizada de
llevar a cabo la evaluacion presupuestaria, y por ende tampoco uniformidad con
respecto a los aspectos que se consideran para realizar la evaluacién. Otros aspecto en
el cual se identificd falta de consenso fue al consultar la forma en que las diferentes
unidades determinaban el alcance de metas y objetivos la mayoria, 54%, indicO que
utilizan indices previamente definidos, el 23% una matriz que vinculaba esos objetivos
con el presupuesto y el otro 23% indicé que comparaba lo presupuestado contra lo

gastado. A pesar de que los informes emitidos en el afio 2003 son basicamente
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cuantitativos al estudiar los informes emitidos el afio anterior como parte del desarrollo
de la presente investigacion, sélo una tercera parte de los encuestados indicd que se
realiza una comparacion entre lo presupuestado y lo ejecutado para determinar el
alcance de metas. Con base en el Gltimo punto vemos que en este sentido también es
necesario definir de forma concisa un procedimiento y aspectos a considerar en el

momento de realizar la evaluacion presupuestaria.

Con respecto a la pregunta acerca de cual dependencia se debe de enviar el informe de
evaluacion se observé que habia uniformidad. Por ejemplo todos los encargados de
presupuesto de los Centros de Generacion indicaron que al Area de Planificacion de la
UEN, y los encargados de presupuesto de esta Gltima Area indicaron que a la Direccion
de Finanzas. Por lo tanto se puede observar que en ese sentido existe bastante
uniformidad con respecto a quienes son los interesados inmediatos de los documentos

de evaluacion que se emiten en las diferentes dependencias.

También se observo un consenso ante la pregunta de qué utilidad tenia el presupuesto
para la gestion de cada encargado, y el 100% indicé que era considerado un instrumento
para la consecucion de metas y objetivos.

Al consultar la periodicidad con que se evalla el presupuesto la mayor parte de los
entrevistados indic6 que mensualmente, sin embargo una minoria, el 9% indicd que
trimestralmente.  Si bien es alentador observar que las evaluaciones se realizan
practicamente con la misma periodicidad, aunque un pequefio porcentaje indicé un

lapso de evaluacion diferente, es importante uniformar esta accion.

Ante la pregunta acerca del tipo de evaluaciones que se efectGan por la UEN se
identificaron dos criterios: Un poco més de la mitad de la poblacién entrevistada indico
que las evaluaciones son de tipo cuantitativas, sin embargo otro grupo de encargados
cuyo porcentaje es considerable, 45%, indica que la evaluacion es mixta, que combina
lo cuantitativo con lo cualitativo. Por otra parte ante la consulta de si se consideraba

que el presupuesto ejecutado reflejaba el alcance de metas y objetivos, el 55% indico
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que si mientras que el 45% indicé que no. Este dato permite concluir que una
evaluacion cuantitativa no es suficiente para determinar el alcance de metas y objetivos.
Se requieren otros criterios de evaluacion. Luego se consultd qué factores dificultan el
alcance de metas y objetivos y se identificd tanto factores internos como externos
dificultan ese alcance. Entre algunas de las razones que se indicaron se menciond:
Internas:

e Restricciones giradas por la Presidencia Ejecutiva.

e Poca claridad del Area de Planificacion Financiera o de las Subgerencias.

e Los tiempos de aprobacion de una solicitud de compra.

e Los tiempos que dura el tramite de una modificacion.
Externo:

e Grandes recortes, restricciones del Gobierno Central.

e El tramite de adquisiciones es lento y engorroso.

e Lano aprobacion de tarifas que cada afio se solicita a la ARESEP.

e Laregulacion del limite del gasto dada por el Gobierno.

e Laduracion de un tramite de contratacion directa o de licitacion.

Finalmente al consultar que si se consideraba que era necesario mejorar algunos
aspectos en materia de evaluacion, la gran mayoria, 73% indic6 que si. Entre los
aspectos a mejorar se indico:

Un sistema informatico integrado que amarre los planes metas y objetivos (POA) con
presupuesto aprobado, compromisos presupuestarios generados, Ordenes de compra
generadas, Certificados Generados, Pagos Generados y el cierre de la cuenta
contablemente. Pues si bien actualmente se cuenta con sistemas que proveen todas
estas informaciones los mismos son independientes, lo cual hace un tanto lenta la

gestion y la toma de decisiones en forma oportuna.

Se requiere un sistema que permita obtener informacion en linea de presupuesto-

COMpPromisos-pagos y asociacion a metas y acciones estrategicas.
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Se debe de evaluar la calidad de la formulacion, ya que en ella se indican los
requerimientos econdmicos necesarios para alcanzar las metas y objetivos contemplados
en el plan de trabajo de cada dependencia para determinar que las metas y objetivos

formulados no sean demasiado alejados de la realidad.

Ademas, es necesario contar con una herramienta en linea que permita saber cuando un
pago se haya hecho efectivo, y por otro lado, contar con informacion mas confiable en
el momento de planificar las metas y objetivos de cada afio, ya que con el proceso de
formulacién y aprobacion por la que atraviesa la institucién es sumamente dificil

cumplir los indices establecidos en el POA.

Andlisis del Procedimiento de Evaluacion de la UEN Produccion Electricidad.

Para determinar la situacion actual de la evaluacion presupuestaria que lleva a cabo la
UEN Produccién Electricidad, se procedio a revisar detalladamente el documento
“Procedimiento para ‘Control y Evaluacion de la Ejecucion del Presupuesto”,
identificado como Norma Produccion PE-02-PR-80-001 el cual rige a partir del 30 de
setiembre del 2002.

A partir de dicha revision, se procedera entonces a la presentacion de los criterios a los

que se llegd luego de la revision.

4.2.1 El titulo del documento hace alusion a la etapa de evaluacion, sin
embargo el documento en si enfatiza aspectos de control, de quiénes
deben presentar el informe y del tipo de informacion que debe contener
el informe, informacion basicamente en cuanto a presupuesto ejecutado
con respecto a lo presupuestado, pero no hay ninguna seccion en el
procedimiento que se dedique especificamente a comentar el proceso de
evaluacion, en qué consiste y sus partes de evaluacion cuantitativa y
cualitativa. Es por eso que pareciera que el interés que se le da a la

evaluacion es meramente cuantitativa y se esta evaluando el alcance de
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4.2.2.

objetivos y metas por debajo de la periodicidad que se deseara segun
indica los manuales de evaluacién presupuestaria, de acuerdo al
procedimiento esta evaluacion cualitativa se realiza una vez al afio en un
documento llamado “Informe Anual”, el cual se menciona en el punto

7.14 del documento.

La responsabilidad del Coordinador de Presupuesto del Area Financiero
Contable UEN Produccién, deja de lado el aspecto de evaluar, pues al
analizar las responsabilidades que se le atribuyen en el documento, por

mencionar algunas, se indica:

“Recibe y revisa las observaciones o aclaraciones y verifica su

consistencia con el informe de ejecucion presupuestario enviado.

En caso de subejecucidn o sobrejecucion, solicita a los Subcoordinadores

respectivos los ajustes correspondientes en el programa anual de pagos.

Concatena los informes de ejecucion presupuestaria y las justificaciones
de sobre o subejecucion con el fin de obtener el informe general de

ejecucion presupuestaria de la UEN Produccion.

Semestralmente realiza la evaluacion de cumplimiento del Plan

Operativo Anual (POA) solicitada por la Contraloria.

Se puede apreciar aca que la mayoria de las responsabilidades para esta parte

del proceso presupuestario, estan enfocadas basicamente a una recopilacion

y revision del presupuesto ejecutado, y sélo se menciona una vez que

realizara la evaluacion del cumplimiento del Plan Operativo Anual, plan en

el que se detallan las metas y objetivos a alcanzar en un determinado afio. A

pesar de que el documento menciona que se realiza una evaluacion del Plan

Operativo Anual no se detalla en ninguna parte del procedimiento la forma
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en que se lleva cabo dicha evaluacion semestral, ni en el tipo de evaluacion

que se realiza; no se detalla si sélo es cuantitativa, cualitativa 0 ambas.

Asimismo el documento no menciona cuales son los insumos necesarios

para llevar a cabo la evaluacion presupuestaria.

4.2.3.

4.2.4.

Con respecto a las responsabilidades del subcoordinador de Presupuesto
del Centro de Generacion, Soporte Técnico, Proceso o Area de Apoyo,
las mismas enfatizan la revision de la programacion de pagos, ver si se
ha venido cumpliendo dicha programacién vy justificar variaciones con
respecto a las fechas de pago establecidas. Las responsabilidades
descritas muestran nuevamente un énfasis en la evaluacion del
presupuesto ejecutado con respecto al presupuestado, pero no se refleja
que se realice una evaluacion del vinculo entre el presupuesto ejecutado
y el alcance de metas y objetivos del POA. A pesar de que el documento
menciona que el subcoordinador analiza con su jefatura los resultados de
la ejecucién presupuestaria del periodo a evaluar, y que define con su
jefatura las acciones pertinentes en caso de sub o sobreejecucion, esto no
quiere decir que esa sub o sobreejecucidn se vincule con el logro de las
metas y objetivos. Las responsabilidades del subcoordinador de
presupuesto, segun se detecta en el procedimiento, no contempla la

evaluacion cualitativa.

Cuando se detalla en qué consiste el Informe de Ejecucién
Presupuestaria, se indica que consta de el Presupuesto Modificado,
Presupuesto Comprometido, Presupuesto Pagado, Informes Especiales
(cuando se soliciten) y el avance de metas. Lo anterior, refleja que en la
UEN se observa el avance de metas; sin embargo, en el procedimiento de
evaluacion no se detalla claramente como se estudia y cuales aspectos se

consideran para analizar el alcance de metas y objetivos.
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4.2.5.

4.2.6.

4.2.7.

4.2.8.

Con respecto a los “Documentos Aplicables” que se mencionan en dicho
procedimiento, no se menciona la Ley #8131 (Ley de Administracion
Financiera y Presupuestos Publicos (LAFPP), publicada en La Gaceta el
16 de octubre del 2001. Asimismo no se menciona cuales son los
pardmetros o lineamientos que solicita el Ministerio de Planificacion —
MIDEPLAN- con respecto a lo que a materia de evaluacion
presupuestaria se refiere. Es importante que dicho documento detalle
claramente qué disposiciones de los documentos mencionados atafien al
presupuesto para que el personal que aplique el procedimiento de
evaluacion tenga presente y bien claro los aspectos a evaluar.

Al analizar el punto 7 del procedimiento titulado “Contenido de las
actividades del procedimiento, las subdivisiones 7.3 y 7.4. si bien indica
la palabra “evaluar”, no detalla como se lleva a cabo esta actividad, ni en
ninguna otra parte del documento de describe la forma de evaluar, ni los
insumos que se toman en cuenta ni los indicadores. El término Evaluar
se utiliza basicamente para denotar el periodo de evaluacion, pero no

profundiza indicando como.

El punto 7.7 indica que “Una vez concluido el informe procede a analizar

2

con el Director...”. Es importante tener presente cudl es la finalidad de
dicho andlisis, si es determinar el alcance de metas o identificar las
razones una subejecucion o sobrejecucion. Si bien en el procedimiento
no se dan los pormenores de como se realizan las actividades, en el
presente documento se pueden identificar con mayor frecuencia indicios
de una evaluaciéon cuantitativa mas que cualitativa. Por lo tanto es
importante poner atencion a ver a cual de las dos formas de evaluacion se

le da mas énfasis o si el énfasis es por igual.

El contenido de actividades del procedimiento habla, especificamente en

el punto 7.9. de “programa de pagos”, lo cual nos refiere una vez mas a
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una evaluacion cuantitativa. No se menciona el programa de metas y

objetivos, el plan empresarial.

Resumen de las situaciones encontradas

La evaluacion presupuestaria en el ultimo afio ha estado ajustdindose mas a los
lineamientos que ha emitido Gltimamente la Autoridad Presupuestaria, la Contraloria
General de la Republica, MIDEPLAN, los cuales han estado enfatizando la necesidad
de incluir en las areas lo que se ha indicado como metas y objetivos del Plan Nacional
de Desarrollo. En este sentido es importante recordar como metas y objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo va a las Instituciones, Sectores o Areas de las instituciones, y de

ahi a las areas mas pequerfias de esos sectores.

Si analizamos todas las etapas del Proceso Presupuestario se puede apreciar que esas
metas y objetivos estan contemplados en la etapa de formulacién, en donde también se
ha hecho importantes esfuerzos para reflejar los mismos y de hecho se ha logrado
alcanzar este aspecto. Actualmente, hay personas especificas en las areas dedicadas a
eso, sin embargo, todo ese esfuerzo hecho al principio se desvirtia en la etapa final, ya
que en el momento de hacer la evaluacion de dichas metas y objetivos se dejan de lado
y no se contemplan nuevamente en esta etapa final, de manera que la etapa de
evaluacion presupuestaria viene a arrojar un resultado meramente cuantitativo; se
expresa una relacion de porcentajes entre lo ejecutado y lo gastado, y el sistema no

provee los insumos necesarios para realizar en este punto apreciaciones cualitativas.

Los nuevos lineamientos relacionados con las metas y objetivos han mejorado la
alineacién de los sectores para dicho efecto, especialmente en la etapa de formulacion.
No obstante, aspectos que todavia necesitan fortalecerse son:

e La periodicidad de la evaluacion necesita ser estandarizada

e También, con la misma finalidad de estandarizar, se requiere el disefiar un

Manual de Evaluacion del Presupuesto.
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e Designar un comité a nivel de la Direccion de Finanzas se encargue de darle

seguimiento a estas metas y objetivos en todo el proceso presupuestario

Si bien la etapa de formulacion esta bastante bien aln es necesario mejorar la etapa de
evaluacion. Tal como se mencion6 anteriormente, mejorar la periodicidad, identificar
metas por medio de estructuras presupuestarias, de manera que se le pueda dar un
mayor seguimiento desde el punto de vista presupuestario. Cabe mencionar que si bien
esta vinculacion a nivel de sistema informético seria un insumo bastante til, ain sigue

siendo necesario destinar recurso humano para evaluar también de manera cualitativa.

Es fundamental el recopilar en un solo documento, lineamientos, pardmetros para guiar
al personal correspondiente en la tarea de evaluar. Tal como se reflejé en la encuesta
aplicada es muy necesario estandarizar factores tales como:
1. laforma de vincular las metas y objetivos con el presupuesto
la periodicidad de la evaluacion

los insumos necesarios para llevarla a cabo

2

3

4. la metodologia o consideraciones para determinar los indicadores

5. las dependencias involucradas en la etapa de evaluacién

6. laforma de presentar el informe con los resultados de la evaluacion

7. la definicion de una comisién o grupo por dependencia y una centralizada donde
se lleve a cabo la tarea de evaluar el presupuesto, y que en la medida de lo
posible esta comision sea interdisciplinaria de manera que se pueda enriquecer

de diferentes criterios.

Luego de haber analizado la teoria pertinente a esta materia al igual que el haber
analizado la forma en que se lleva a cabo este proceso en el Instituto Costarricense de
Electricidad, especificamente en uno de los Centros de Generacion de la UEN
Produccion Electricidad, se logro identificar algunos aspectos en los cuales se hace

necesario modificar la préactica actual en cuanto a la evaluacién del presupuesto.
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Para que pueda darse un buen proceso de evaluacién es necesario que el sistema
presupuestario con el que se cuenta esté vinculado con las metas y objetivos dispuestos
por el Area de Planificacion Estratégica de las diferentes dependencias y que ademas
dicho sistema provea los insumos necesarios para llevar a cabo dicha evaluacion. De
esta forma se podra determinar con mayor agilidad si lo programado satisface todos los
lineamientos del Area que determina las metas y objetivos a seguir. Cabe indicar que
no todas las metas y objetivos son derivados directamente del Plan Nacional de
Desarrollo. El Plan Nacional de Desarrollo se refiere especificamente a proyectos
nuevos, los cuales se pueden ver reflejados en los proyectos de inversion, sin embargo,
es necesario dar mantenimiento a los equipos ya existentes y buscar optimizar sus
resultados. Es por ello que varios objetivos de la UEN y por ende del Centro de
Generacion no se van a ver especificamente como derivados del Plan, pues tienen que

ver con obras de operacion y mantenimiento de los proyectos y equipos ya existentes.

Previo a que se dé la etapa de formulacion debe existir un plan ligado a politicas de la
Institucidn y a las del Sector, aspectos que se pudieron apreciar en los objetivos y metas
formuladas por la UEN y el Centro de Generacion. Tal como se reflejo en los
resultados de la encuesta, evaluar no consiste en determinar si la programacion fisica de
los objetivos se ha cumplido al final del afio, sino que se van haciendo mediciones
frecuentes, mensuales, segun informacion que arrojé la encuesta para determinar si las
metas se van cumpliendo, es un proceso gque necesita tener un monitoreo constante y

para lograrlo hay que revisar los indicadores establecidos a lo interno de los parametros.

Es importante recordar que las metas son cuantificables, se puede determinar a través de
ellas cuantos recursos tanto econdGmicos como humanos se requieren y qué se va a hacer
para lograrlas. Para ello, es necesario incorporar en el sistema informético codigos que
vinculen la informacion indicada en el Plan Operativo Anual -POA- con las estructura
presupuestarias cargadas en dicho sistema. Actualmente, sélo se ingresa el producto
final que se tiene a partir del POA, el cual es una meta u objetivo expresado en términos
numéricos. Estos términos indican Unicamente cuanto se va a necesitar para lograr ese

objetivo, pero al intentar retroceder al objetivo original a partir de esta expresion
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numérica, el camino de retorno se torna dificil pues ese objetivo de partida no se
encuentra ya expresado o referido en el sistema informatico donde se lleva el

presupuesto, en otras palabras no esta vinculado.

Al analizar las précticas actuales para identificar los aspectos relacionados con la
vinculacion de metas y objetivos con la el presupuesto, se pudo determinar que las
Areas de Planificacion Estratégica de la Institucion no estan directa y constantemente
vinculadas con el proceso presupuestario. Este hecho dificulta el poder mantener una
relacion estrecha entre la ejecucion que se da del presupuesto y el alcance de las metas y
objetivos que se definio en las Areas de Planificacion. Esta practica conlleva a una
duplicidad de esfuerzos, pues si bien si se toma en cuenta los objetivos y metas
planteadas a nivel de las Areas de Planificacion Estratégica, esta relacion no prevalece a
medida que se desarrollan las diferentes etapas del proceso presupuestario. Por ejemplo
en la etapa de ejecucion es dificil ver la relacion de las metas con el presupuesto gastado
pues esta Gltima informacion se encuentra codificada por medio de objetos de gastos,
cuya descripcion no puede contempla el detalle de las metas y objetivos a nivel de
sistema presupuestario ARQUIAF que es en el que se lleva toda la informacion
presupuestaria no se identificaron vinculos para poder establecer relaciones entre el

presupuesto y las metas y objetivos planteados por UEN.

Con base a lo expuesto en el parrafo anterior, seria conveniente unir las Areas de
Planificacion Estratégica de las UEN con el Area de Presupuesto de cada UEN,
principalmente en la UEN Produccion Electricidad, la cual es el principal objeto de este
estudio. Seria conveniente que ambas Areas definan conjuntamente qué hacer y con
qué recursos. Es importante hacer notar que el proceso para llegar a esto va a ser muy
lento, de igual forma va a requerir un cambio de mentalidad, de cultura, readaptacion,

etc.
Tal como se indicd en el capitulo anterior, evaluar es importante porque en base a los

resultados que se obtengan a partir de ella se podra determinar el grado en que se estan

alcanzando las metas y los objetivos planteados. Asimismo, si la evaluacion se realiza
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oportunamente se podréa adoptar medidas correctivas para lograr alcanzar la totalidad de
la meta o0 un mayor grado de ella si se soluciona algin problema a tiempo.
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Conclusiones

Etapa de Formulacion

1. En el Instituto Costarricense de Electricidad la practica de formular el “Proyecto
de Presupuesto” es estandarizado. La forma en que se lleva a cabo esta tarea se
encuentra bien organizada, ya que ademas de existir un Manual que guia a los
funcionarios encargados de esta labor en su correcta evolucion, también permite

llevar a cabo el proceso de formulacion de una forma eficiente.

2. Para esta primera etapa del proceso presupuestario existen criterios bien
definidos, y los mismos son comunicados mediante vias formales a los

responsables de esta etapa en cada dependencia.

3. Existen lineamientos a nivel del Instituto, el Marco Normativo de la Contraloria
General de la Republica, al igual que leyes que amparan la responsabilidad y el

deber de llevar un control interno en las organizaciones.

Etapa de Evaluacion

4. Actualmente, no es posible vincular el producto final de los informes de
evaluacion con el alcance de metas y objetivos. A pesar de que la organizacién
estudiada si cuenta con mecanismos de evaluacion. La organizacion cuenta con
los insumos necesarios para emprender un proceso evaluativo. Sin embargo, se
hace necesario hacerles unas modificaciones, tal como la inclusion del un codigo

de metas y objetivos como parte de la estructura presupuestaria.
5. Otro insumo existente es que debido a que el Plan Operativo Anual esta

fundamentado en un plan estratégico, se cuenta con la materia prima para

codificar e incorporar las metas y objetivos en las estructuras presupuestarias.
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6.

10.

Se observo la existencia de politicas y practicas apropiadas de gestion de
recursos humanos, en lo concerniente a vinculacién, entrenamiento y evaluacion
y promocion de acciones disciplinarias, elementos que deben ser cumplidos de
acuerdo a las normas del proceso presupuestario donde se afirma que se debe

tener una administracion eficaz del potencial humano.

A lo largo del presente estudio se ha observado la presencia de un plan
presupuesto binomial, es decir existe una relacion entre plan y presupuesto, y

que el mismo esté constituido por fases.

La estrategia institucional avanza desde lo general a lo mas especifico; la
estrategia del Instituto, la del Sector Electricidad y la de la UEN Produccion
Electricidad, las mismas se caracterizaron por reflejar un entramado de objetivos
y metas al igual que de las principales politicas y planes de accion, las cuales
guiaban al logro de los objetivos y metas del negocio especifico de produccion

de electricidad.

Al avanzar desde la etapa de formulacion hasta la etapa de evaluacion del
presupuesto, se desvirtla la vinculacion entre los objetivos y metas planteadas
en el Plan Operativo Anual, parte fundamental de la formulacion con los
elementos disponibles para evaluar en la etapa final. No existen elementos
claros que permitan identificar o vincular nuevamente los resultados finales con
las metas y objetivos trazados al inicio, al menos no con los insumos que se

obtienen a nivel de los sistemas de informacion donde se carga el presupuesto.

Lo mencionado en el parrafo anterior ocasiona una duplicidad de esfuerzos al
tener que evaluarse el presupuesto bajo dos perspectivas diferentes una
cualitativa y otra cuantitativa por medio de dependencias distintas para cada

efecto.
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11.

12.

13.

14.

15.

Al estudiar el uso de los indicadores utilizados para la evaluacién del Centro de
Generacion Garita, Echandi- Cacao, se observd que dicha dependencia los
utiliza correctamente, en el sentido de que a traves de la practica observada y
luego de entrevistas realizadas, se considera a los indicadores como un medio y

no un fin, lo cual es lo ideal.

Se logré determinar que dichos indicadores son utilizados de acuerdo con su
finalidad, la cual es medir o mostrar el progreso de una actividad durante la
ejecucion del binomio plan-presupuesto en concordancia con las metas
programadas. Asimismo los indicadores del Centro de Gestion en estudio,

reflejan cuanto la meta se ha logrado en un momento determinado.

El tipo de indicadores utilizados por el Centro de Gestion son basicamente de
tipo cuantitativos y no cualitativos. Al ser dichos indicadores basicamente de un
solo tipo; la cuantitativa, si bien permiten observan la situacion y las tendencias
de cambio que se generen en el objeto observado, siempre bajo la dptica de los
objetivos y metas previstas, los datos que se obtengan a raiz de dichos
indicadores estan en cierta medida parcializados, pues sélo se analizan desde

una perspectiva, la numérica.

Es necesario enriquecer dicha perspectiva con incluir dentro de su analisis una
Optica cualitativa. Teniendo presente que los indicadores deben ser objeto de
constante revision y comparacion con las caracteristicas del entorno y de la

organizacion.

Es necesario delimitar bien cuales indicadores nos sirven para un control
operativo, gerencial y estratégico. Esto permitira evaluar con profundidad tanto
los resultados de las acciones como los resultados a nivel directivo. En otras
palabras, los indicadores pueden clasificarse en forma tal que se desplieguen

desde los niveles operativos, los tacticos y los estratégicos. Entre mejor
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identificados estén, mejor serd su empleo y estudio por parte de los
responsables.

16. Otros elementos que convendrian ser revisados con la finalidad de enriquecer los
insumos utilizados en el proceso de evaluacion presupuestaria son las unidades
de medida. En los documentos concernientes a evaluacion revisados en la UEN
se identificaron unidades de volumen de trabajo y unidades de producto final.
Sin embargo, no se encontraron unidades de realizacion. Estas Gltimas pueden
ser incluidas como parte del manual de evaluacién que se recomendo elaborar en
la seccidn de recomendaciones. Cabe aclarar que ninguna unidad de medida es
mejor que otra, y que cada una se utiliza de acuerdo con las necesidades o
requerimientos solicitados, sin embargo, de acuerdo al tipo de actividad
realizada por el centro de Generacion se considera que el uso de estas tres

unidades mejoraria grandemente los niveles de evaluacién actuales.

17. A nivel institucional, la coordinacion para la etapa de evaluacion necesita ser
mejorada tanto desde una perspectiva a nivel jerarquico superior como a los
niveles inferiores esto permitira estandarizar esta practica tanto en su forma de

ejecucién como en su periodicidad.

Recomendaciones:

Elaborar Manual de Evaluacion

1. La Direccion de Finanzas podra desarrollar un manual de evaluacion que
contemple normas de monitoreo de las actividades, la evaluacion del
desempefio de cada unidad, definicién de la forma y formularios para la
rendicion de cuentas, en resumen, dicho manual debera reflejar claramente
los métodos para determinar niveles de eficacia, eficiencia, y economicidad

para lograr asi la estandarizacion del proceso de evaluacion.
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Sistemas de informacién

2.

Habilitar los espacios de la estructura presupuestaria en el sistema de
informacidn con espacios adicionales, que permitan incluir un cédigo que
identifique el objetivo que se pretende alcanzar mediante la ejecucion de los

fondos asignados a las diferentes estructuras.

Ampliacion tipo de indicadores actuales

3.

4.

Considerar otros indicadores ademas de los de productividad. Por ejemplo,
al analizar el Centro de Generacion Garita Echando Cacao se observd que
dicha dependencia si tiene indicadores de rendimiento o de productividad,
pero seria importante ahondar mas en desarrollar e implementar otro tipo de
indicadores tales como los indicadores de impacto, o indicadores de
cumplimiento de mision. Esto es conveniente porque se utilizarian més
parametros y ademas se analizaria la informacion con la que se cuenta desde
diferentes perspectivas lo cual proporcionaria un resultado fundamentado en

mas elementos de apoyo.

Asimismo, se pueden formular indicadores de gestion para determinar si la
UEN o un Centro de Generacion genera mas ingresos en una proporcién
mayor a los recursos que emplea y si los resultados de dicho exceso en
produccion es utilizado en financiar otros Centros de Generacion u otras
actividades de la UEN.

Se puede utilizar algunos indicadores financieros, adaptados a un Centro de
Generacion en especifico, para tratar de visualizar y determinar el aporte
individual de cada dependencia, determinar el grado de eficiencia que tiene y
adoptar medidas para solventar los factores que disminuyen su nivel de
rendimiento. Por ejemplo se puede determinar el nivel de activos con que
cuenta un Centro de Generacion especifico y comparar el nivel de activos

contra el nivel de generacion que se estad dando. En esta parte entra en juego
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los indicadores de eficacia y eficiencia. En cuanto a eficacia se puede
determinar que una dependencia es eficaz porque logré y hasta sobrepasé
determinada meta, pero también es importante estudiar lo que implicé
alcanzar dicha meta en el sentido de cuanto esta generando o produciendo

esa dependencia con respecto al costo.

Formacion de Comité de Evaluacién Interdisciplinario

6. Designar a un comité integrado por funcionarios de la Direccion de
Finanzas, del Proceso Financiero — Contable de la UEN y del Centro de
Generacion Garita Echandi Cacao, para que ademas de vincular el
presupuesto con el alcance de metas y objetivos, se dé un paso mas alla y se
busque interpretar ese alcance de metas en términos financieros para asi
determinar las implicaciones en términos monetarios de alcanzar una meta,

no alcanzarla o sobrepasarla.
7. Asimismo se puede redisefiar la forma en que se realiza la evaluacion de

manera que se integre mejor las evaluaciones estratégicas como

presupuestarias, esto ayudara a evitar la duplicidad de esfuerzos.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA DE LA EVALUACION DEL PRESUPUESTO DE
LA UEN PRODUCCION ELECTRICIDAD

111




CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA DE LA EVALUACION DEL PRESUPUESTO DE
LA UEN PRODUCCION ELECTRICIDAD

5.1 Propuesta de mejora de la Evaluacion del Presupuesto de la UEN

Con la finalidad de mejorar el proceso de evaluacion actual de la UEN Produccién se
requiere adoptar algunas medidas a nivel Institucional que provean un marco de
estandarizacidn con respecto a las personas que deberan participar en la evaluacion. Al
estar el Centro de Generacion Garita Echandi Cacao supeditado a los niveles de mayor
jerarquia institucional, dicha dependencia mejorara su proceso de evaluacion al
implementar las medidas que indiquen los niveles superiores como resultado de acoger

la presente propuesta.

A Nivel Institucional

1. Crear una comision de evaluacién a nivel institucional, integrada por
funcionarios de:
= Direccion de Planificacion Estratégica Institucional
= Direccion Administrativa de Finanzas
Esta comision se encargard de determinar los ajustes necesarios a nivel de
sistemas como en la definicion de estructuras presupuestarias para que se
incorpore un cédigo que vincule un objetivo o meta (parte cualitativa) con la
estructura presupuestaria (parte cuantitativa), pues en la estructura se

encuentra el monto asignado.

2. El proceso de evaluacion puede ser mejorado asignando la elaboracion final
de la evaluacion presupuestaria a una sola dependencia. De esta manera,
tanto el informe cuantitativo como el cualitativo pueden salir de una Gnica

unidad administrativa, y asi se evitara la duplicidad de funciones.
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3. Que el sistema informatico incluya un espacio mas en la estructura
presupuestaria donde se identifique con un cddigo el objetivo especifico

relacionado con dicha cuenta presupuestaria.

A Nivel de la Direccién de Finanzas

4. Disefiar un Manual de Evaluacion Presupuestaria. Dicho manual debera
contener teoria relacionada con el proceso de evaluacion tales como los
principios de evaluacion, lineamientos gubernamentales e institucionales
para dicha materia al igual que el marco legal que corresponde a esta etapa.
En dicho manual puede comprender normas de monitoreo de las actividades
y directrices para realizar la evaluacion del desempefio de las diferentes
dependencias. El manual permitird instruir a través de un sélo documento
actividades que permitan adoptar medidas de control, ademas que el mismo
sea integrado. EI manual también deberd delimitar responsabilidades,
fomentar la supervision constante, y proporcionar formularios uniformes.
En cuanto a normas de monitoreo, el manual proveera una guia para llevar a
cabo el monitoreo del control interno en operacién, monitorear actividades,
la utilizacion de dichas normas para realizar la evaluacion del desempefio
institucional y facilitar la rendicion de cuentas. Con la creacion de dicho
manual se lograré la estandarizacion de procedimientos para evaluar y de la
forma en que es presentada los informes de evaluacion. Esto traera como
ventaja una mayor agilidad en el procesamiento de la informacién que se
reciba en materia de evaluacion y facilitara la toma de decisiones

correctivas.
A nivel de la UEN Produccion Electricidad
5. En la etapa de evaluacion asignar esa responsabilidad a diferentes

funcionarios no solo en el area administrativa, sino también en los diferentes

proyectos que estan directamente relacionadas con el avance fisico de estas
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metas. Para que tanto los encargados administrativos como el personal
especializado, segun las caracteristicas de cada proyecto, emitan informes
que sirvan para complementar los datos numéricos y la toma de decisiones
correctivas.  Integrar un grupo con especialistas en proyectos e idear
mecanismos que permitan recibir y ligar ese avance fisico (lo cual reforzara

la parte de evaluacion cualitativa) con el cuantitativo.

A nivel del Centro de Generacién Garita Echandi Cacao

6. Considerando la salvedad de que un Centro de Generacion no provee
producto final, aln asi seria una buena practica el tratar de formular
indicadores que traduzcan en términos financieros las implicaciones de que
la meta de generacion de dicho centro llegara a ser menor a lo formulado
como meta. En otras palabras en considerar cuanto representa

monetariamente el que la cantidad de produccion formulada no se dé.

7. Formular indicadores no tradicionales, en donde se busque interpretar los
indicadores de desempefio en términos financieros. Cuanto contribuye el
sobrepasar una meta de produccién en la utilidad o excedente de la UEN, y

en ayudar a financiar los costos de una determinada UEN y del Sector.

5.2 Medidas a adoptar para lograr el cambio de cultura en cuanto a
evaluacioén presupuestaria de la UEN-PE.

El cambio de cultura en toda organizacion es un proceso lento, y requiere diferentes
acciones. A continuacién se mencionan algunos aspectos que pueden facilitar dicho

cambio:
8. La Direccion Administrativa de Finanzas puede dar talleres donde se
explique la importancia y necesidad de mejorar el proceso de evaluacion

actual. A través de los mencionados talleres se podra propiciar en los
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10.

encargados de cada unidad presupuestaria tanto en la UEN como en las
dependencias de menor nivel jerarquico que la evaluacion es tan importante
como todas las otras etapas del proceso presupuestario, y que su utilizacion
va mas alla de un requisito para cumplir con los entes externos. Asimismo,
la evaluacion no debe ser considerada como el Ultimo paso del proceso
presupuestario sino como un elemento constante que debe de estar presente a

lo largo de todo el ejercicio de presupuesto.

La Direccion Administrativa de Finazas podrd conferirle a la etapa de
evaluacion presupuestaria el protagonismo que se merece, como otra etapa
igual de importante como la de formulacion, al disefiar un Manual de

Evaluacién Presupuestaria.

Las Areas de Planificacion Estratégica y las de Presupuesto de la UEN
necesitan trabajar conjuntamente de manera mas constante, y no
considerarse como dependencias con funciones y finalidades aisladas con
reuniones esporadicas. No debe de existir un divorcio o distanciamiento en
el trabajo diario de ambas areas. De esta forma se podra eliminar la practica
actual de que la evaluacion presupuestaria esté separada en dos
dependencias: una se encarga de la parte cualitativa y la otra de los aspectos

cuantitativos.
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Anexo #1

Estructura Organizacional
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ANexo #2

Estructura Sector Electricidad
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Anexo #3

Estructura Organizacional de la

UEN Produccidon Electricidad
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Anexo #4

Marco Filosofico

e Sector Electricidad

e UEN Producion Electricidad
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INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD
SECTOR ELECTRICIDAD

Vision

Constituirse en la mejor empresa de América con respecto a la calidad, continuidad,
solidaridad, universalidad y precio competitivo del servicio, a la satisfaccion de los
clientes, al desarrollo sostenible de los recursos energéticos renovables y al manejo del
medio ambiente; y ser reconocida como un factor fundamental para el desarrollo
economico y social del pais, como un simbolo de la capacidad y la democracia

costarricense y como un lider de la integracion de América Central.

Misién
ICE- SECTOR ELECTRICIDAD

Mejorar la calidad de vida y el desarrollo econémico y social, a través de un servicio de
electricidad que supere las expectativas de bienestar, comodidad, progreso de todos los
costarricenses.

3.2 Obijetivos estratégicos de la Subgerencia Sector Electricidad

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos de la Subgerencia Sector
Electricidad:

SE1. Suministrar los servicios de acuerdo con las particulares condiciones de calidad

que exigen los diferentes segmentos de clientes.
SE2. Determinar niveles de precios convenientes para los clientes y para el Sector

Electricidad, a través de una optimizacion de costos internos, un aumento en

ventas de servicios, asi como la utilizacion de esquemas de financiamiento adecuados.
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SE3.

SEA4.

SES.

Extender el servicio de electricidad a la mayor parte de la poblacion y prestarlo

en condiciones de precio favorables a los sectores de menores ingresos.

Lograr el desarrollo sostenible del Sistema con base en la utilizacidn

predominante de los recursos predominantes del pais.

Desarrollar los sistemas de generacion, transmision y distribucion de

electricidad, para atender el crecimiento de la demanda, con margenes de reserva

adecuadosy ampliando la cobertura.

SEG6.

SE7.

con

SES.

SE9.

SE10.

Utilizar esquemas de financiamiento adecuados, que combinen niveles de

endeudamiento y los requerimientos de ingresos tarifarios mas convenientes.

Desarrollar las competencias requeridas por el recurso humano, para adaptarse

éxito a los nuevos valores y objetivos estratégicos.

Alcanzar niveles competitivos internacionales en la productividad del recurso

humano.

Mantener la poblacion sana y ambiente laboral 6ptimo.

Propiciar la innovacion de la organizacion, a través de la investigacion, el

desarrollo, la adquisicion y la transferencia tecnologica.
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Estrategias
ICE SECTOR ELECTRICIDAD

© o N o gk~ w DN
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Desarrollar los sistemas de generacion y transmision para garantizar el
suministro de electricidad nacional.

Llevar la electricidad a todas las comunidades del pais.

Brindar un servicio eléctrico de calidad superior.

Atender a los clientes con excelencia.

Lograr la suficiencia financiera del Sector Electricidad.

Continuar el desarrollo de la generacién basado en recursos renovables.

Realizar un manejo ambiental y social de reconocida excelencia.

Participar con liderazgo en la Region Centroamericana.

Comunicarse en forma efectiva con los costarricenses.

. Ser una organizacion modelo en la gestion del recurso humano.

. Venta de servicios como medio de agregar valor al servicio eléctrico y como

apoyo a la capacidad tecnoldgica nacional.

ASPECTOS FILOSOFICOS DE LA UEN PRODUCCION ELECTRICIDAD

Valores basicos:

Compromiso con el desarrollo econdmico — social de Costa Rica.
Desarrollo sostenible de los recursos energéticos.
Valentia para enfrentar los retos.

Honestidad, integridad y mistica en todas nuestras acciones.

Futuro previsto:

Constituirse en la mejor empresa de Ameérica.
Convertirse en la empresa publica con mayor autonomia de gestion y capacidad
financiera de Costa Rica.

Consolidarse como lider del mercado eléctrico en la Region Centroamericana.
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Vision, Mision y Politicas de la UEN Produccion Electricidad

La siguiente seccion presenta la Mision de la Unidad Estratégica de Negocios de
Produccion de Electricidad, UEN-PE.

Vision
UEN de Produccion de Electricidad

Es una empresa dedicada a la generacion de energia eléctrica, atendiendo la operacion
y el mantenimiento de las plantas generadoras y participando activamente en el
desarrollo de las plantas futuras. Asimismo, suministra a otras empresas Servicios

técnicos especializados.

Mision
UEN de Produccion de Electricidad

Producir la energia eléctrica demandada por los clientes del Sistema Eléctrico Nacional
con los estandares de calidad requeridos, precio competitivo y oportunidad en el

servicio; bajo criterios de eficiencia, seguridad, tecnologia y sostenibilidad ambiental.

Asimismo la UEN tiene su propia politica de calidad la cual se describe a continuacion:

Principales Actividades:

Esta Unidad Estratégica de Negocio tiene como principal actividad la operacion de
plantas de generacion de electricidad, en sus diferentes alternativas: hidraulicas,
térmicas, geotérmicas y, préximamente, eolicas, contando con especialistas en el campo
operativo y en las diferentes areas de mantenimiento de los equipos que tiene instalados.

Asociado a estas areas, Produccion esta en capacidad de proporcionar servicios de
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almacenamiento de combustible, respaldo y reserva de potencia y energia. Por otra

parte, la UEN también se rige por una politica de calidad y una politica ambiental.

Con la finalidad de conocer y comprender mejor las funciones de la UEN Produccion

Electricidad, a continuacion se presentan las competencias de la UEN'?,

“La U.E.N Produccion de Electricidad es la encargada de operar y dar
mantenimiento a las Plantas de Generacion del ICE, con bhase en los

requerimientos de los clientes.

Le corresponde ademas, coordinar y supervisar el desarrollo de los nuevos
proyectos de generacidn necesarios para satisfacer la demanda futura a fin de
garantizar que los mismos se realicen de acuerdo con los términos de referencia

definidos, en lo relacionado con: costo, oportunidad y calidad de las obras.

La UEN Produccién de Electricidad es la responsable de evaluar periédicamente
las unidades de generacion para identificar las necesidades de modernizar y/o
repotenciar las mismas. Sera la encargada en coordinacién con el CENPE de
elaborar el Plan de Modernizacion de Unidades de Generacion, el cual deberd
integrar los mejores criterios técnicos, econémicos, ambientales y de cualquier

otra indole, que permitan optimizar el uso de los recursos.

La U.E.N. Produccion de Electricidad debe garantizar la produccion de energia
en blogue en la cantidad y calidad requerida por el CENCE, para lo cual debera
establecer politicas, practicas de operacion y mantenimiento que garanticen la

confiabilidad y disponibilidad de las unidades generadoras.

12 Competencias de la U.E.N. Produccion de Electricidad. Plan Estratégico de la UEN. PE-00-ET-80-001. 2003.
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Objetivos estratégicos del Plan Anual Operativo de la UEN
Al estudiar el campo de accion de la UEN y poder relacionar mejor el modelo de
Evaluacion existente en la UEN, es importante conocer los objetivos estratégicos
formulados por esta dependencia para el afio 2003. Los mismos se mencionan a
continuacion:

1. Mejorar la gestion financiera de los recursos asignados a la UEN.

2. Garantizar la produccion de energia eléctrica demandada por el Sistema

Eléctrico Nacional para mantener el liderazgo en el mercado de la generacién a

nivel nacional y aumentar la participacion en el Mercado Regional.

3. Mantener procesos productivos compatibles con el medio ambiente y cumplir

con la normativa vigente.

4. Brindar los conocimientos y habilidades requeridas por el personal, asi como las
condiciones de Salud Ocupacional necesarias para lograr su seguridad vy
desarrollo integral.

5. Desarrollar un sistema de gestion administrativa eficiente y eficaz.

Centro de Generacién Garita Echandi, UEN Produccién, Electricidad.

El Centro de Generacion Echandi Cacao también elabora sus mision, vision y objetivo

de acciodn, los mismos se presentan a continuacion:
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Misién
Centro de Generacién Garita Echandi, UEN Produccién, Electricidad.

“El Centro de Generacion Garita Echandi Cacao es una organizacion dedicada a la
produccion de energia hidroeléctrica contribuyendo a satisfacer las necesidades de

nuestro cliente.”

Vision

Centro de Generacién Garita Echandi, UEN Produccién, Electricidad.

“Ser el Centro de Generacion lider en el aprovechamiento de los recursos requeridos
para la produccién de energia hidroeléctrica, al menor costo y sin afectar el ambiente, a

mas tardar en el afio 2006.”

Objetivos Estratégicos Centro de Generacion Echandi y Cacao

Los objetivos estratégicos de este centro de generacién son:

1. Maximizar la produccion de energia a través de un mejor aprovechamiento del
recurso hidraulico.

2. Reducir el tiempo de indisponibilidad de los equipos tanto por fallas como por
mantenimiento programado, optimizando el uso de los recursos disponibles.

3. Garantizar la seguridad operativa del personal, de los equipos y de las
instalaciones.

4. Establecer acciones tendientes a consolidar la cultura de calidad, proteccion al
ambiente, servicio al cliente y mejora continua en todos los procesos del Centro
de Generacion.

5. Establecer un plan de capacitacion, evaluacion continua y plan de estimulos para
el personal que participa dentro de los diferentes procesos.

6. Contar con herramientas de gestion que permitan evaluar el aprovechamientos

de los recursos con el fin de reducir los costos de produccion.
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7. Realizar un estudio para el aprovechamiento del agua del Centro Generacion La
Garita Echandi Cacao, cuando las unidades 1 y 2 operen por largos periodos

como condenador sincrono.
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Anexo # 5

Encuesta realizada
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Contenido

Propuesta de Mejora de la Evaluacion Presupuestaria de la

UEN Produccioén Electricidad del Instituto Costarricense de Electricidad
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