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CAPITULO I: PROBLEMA

Planteamiento del problema

El presupuesto de las Unidades Ejecutoras de la Caja Costarricense de Seguro Social
[CCSS] involucra multiples aspectos. Por tratarse de una institucion puablica, orienta sus
actividades y objetivos a la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, principalmente en
temas de salud y pensiones. La Direccion de Calificacion de Invalidez [DCI], como unidad
ejecutora de la CCSS, no es ajena a esa finalidad. Por lo tanto, en materia de pensiones por

invalidez, se encarga de velar por el buen servicio, siempre en procura de satisfacer a sus usuarios.

Debido a la situacion econdémica del pais, el aparato publico se enfrenta a una gran cantidad
de retos y decisiones financieras para generar el menor gasto posible, sin alterar las condiciones
laborales y la calidad del servicio. Queda claro en lo que sefiala Loria (2018), “existen reducidos
margenes de maniobra sobre un Estado institucionalmente grande, con poca rendicion de cuentas,
centralizado, amarrado con leyes y reglamentos, que le dificulta seguir reproduciendo el modelo

exitoso que tuvo en el pasado” (parr. 4).

No obstante, las instituciones costarricenses deben rendir cuentas y, si es necesario, realizar
aportes al modelo que beneficie los procesos y aseguren las finanzas. Por ello es importante analizar
el presupuesto de la DCI para velar por el cumplimiento de los requisitos legales y el mejor

desempefio financiero, lo que requiere de una evaluacion.

Mas alla de que la DCI tenga parametros de evaluacion establecidos o considere que sus
operaciones presupuestarias sean correctas porque cumplen con los requerimientos legales, es
importante que se analice otros aspectos como planificacion, organizacion, direccion y control. De
esta forma, surge la duda por conocer la realidad del proceso presupuestario y su eficacia. El
modelo de control presupuestario que utiliza la CCSS puede considerarse rigido e incluso

anticuado, por lo tanto, es importante estudiar otros elementos.

La Caja Costarricense de Seguro Social tiene a disposicion de las unidades ejecutoras del

presupuesto recursos que contribuyan en el buen ejercicio del presupuesto. La Politica de
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Aprovechamiento Racional de los Recursos Financieros es una herramienta de caracter obligatorio.
La DCI debe cumplir con lo estipulado en esta norma y ajustar sus actividades a las indicaciones

de la institucion.

En el lineamiento 1, se establece que “las unidades ejecutoras deben ajustarse al presupuesto
asignado garantizando la eficiencia y eficacia en el aprovechamiento del gasto, atendiendo en orden
de ejecucion al beneficio directo de los usuarios”. Por su parte, en un segundo lineamiento se indica
que “las unidades ejecutoras deben organizarse para realizar una adecuada planificacion y
programacion de las compras, que permita distribuir el gasto en el afio sin acumular pagos que

originan una distorsion en el flujo de caja”.

Es necesario que la Direccion de Calificacion de Invalidez tenga claridad en el
cumplimiento de estas normas, ya que son de caracter obligatorio, principalmente cuando buscan
ajustarse a la realidad econémica del pais. Por tanto, un analisis que se enfoque tanto en su eficacia
como su eficiencia en cuanto al gasto permitird comprender el presupuesto como un instrumento
que beneficia no solo a la unidad en el cumplimiento de su requisito legal, sino en la consecucién

de objetivos institucionales y nacionales, y al mismo tiempo, en un beneficio para el usuario.

La ley 8131 de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos en el
articulo 8 inciso b sefala que “el presupuesto de gastos, comprendera todos los egresos previstos
para cumplir los objetivos y las metas”. Por ende, es importante que la DCI tenga claridad de la
vinculacion entre su presupuesto y lo planificado, de otra forma pierde sentido el proceso de

formulacién presupuestaria.

Un problema en las unidades de la CCSS, y que puede atribuirse al sistema mismo, es que
no se alcanzan las metas, y al momento de justificar el uso de recursos anual, el Gnico elemento a
considerar es que se ajuste al monto global asignado, no importa si durante el afio se dieron
movimientos entre partidas presupuestarias para trasladar recursos con un fin especifico para
solventar otra necesidad. Es claro que la urgencia en ocasiones puede llevar a ese tipo de

situaciones; sin embargo, no se deben obviar los objetivos no cumplidos.
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Es importante que un presupuesto sea de caracter participativo e involucre a todas las partes
de la organizacion, tal como Rojas (2002) en su investigacion determina que “existen niveles donde
no tienen participacién ni conocen el monto presupuestario asignado. Lo que origina que el
presupuesto no cubra las necesidades reales...y por consiguiente que no se logren alcanzar los
objetivos y metas” (p. 10). La Direccion de Calificacion de Invalidez debe conocer si realmente lo

que se planifica es reflejo de las necesidades de la unidad.

La DCI debe asegurar que sus operaciones estan dentro del marco de la ley para evitar
sanciones o debidos procesos por incumplimiento de tareas u objetivos. Tampoco olvidar su
enfoque principal, el cual es asegurar la calidad en el servicio de los usuarios, y a su vez que los
funcionarios operen en un ambiente laboral estable y seguro. El presupuesto debe seguir ese mismo

curso, por lo tanto, es relevante este analisis.

Otro aspecto por considerar, segun sefiala Polo (2017), es que los presupuestos “tienen por
objetivo principal el de maximizar ingresos y minimizar los costos y gastos” (p.4), también senala
que “si la Administracion cumple con estos objetivos, es muy probable que durante el periodo se
obtengan los beneficios propuestos” (p. 4). Cabe resaltar que, en la Direccion, por tratarse de un
presupuesto de egresos, solo involucra gastos, no obstante debe minimizar u optimizar costos a

incurrir y hacer la planeacion con base a la ley.

Este tipo de anélisis permite establecer si se esta ejecutando el gasto segin el cumplimiento
de los planes, los cuales dan a la DCI la posibilidad de tomar decisiones con mdaltiples fines, los
cuales se han mencionado anteriormente: la satisfaccion de necesidades de los usuarios, el
cumplimiento de metas, la optimizacion del gasto y colaboracion en los objetivos economicos de

la nacién, la satisfaccion laboral de los funcionarios y el cumplimiento de los requisitos legales.

La presente investigacion se realizara en la DCI, por medio de un andlisis cualitativo, e
involucrara aspectos del proceso para formular y ejecutar el presupuesto de egresos, asi como

elementos financieros, que permitan conocer su desempefio.



17

Con base a todo lo anterior, se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cémo es el proceso administrativo del presupuesto de la Direccidn de Calificacion de

Invalidez de la Caja Costarricense de Seguro Social durante el 2017 y 2018?

Objetivos

Objetivo general

Analizar el proceso administrativo del presupuesto de la Direccidén de Calificacion de

Invalidez de la Caja Costarricense de Seguro Social durante el 2017 y 2018.

Objetivos especificos

e Describir las fases del proceso administrativo para la formulacion y ejecucion del
presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez durante el 2017 y 2018.

e Establecer el grado de participacion de los trabajadores en la elaboracion del
presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez durante el 2017 y 2018.

e Evaluar el desempefio financiero del presupuesto de la Direccion de Calificacion de
Invalidez durante el 2017 y 2018.

Justificacién

La conveniencia en el desarrollo de esta investigacion esta en construir un panorama de la
situacion real de la Direccion de Calificacion de Invalidez. En la aplicacion de instrumentos y
teorias para el andlisis del presupuesto, se brindard a la organizacion el detalle de sus
procedimientos, dado que esto beneficia a esta Direccion. A nivel normativo, mediante la Ley 8131
de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, nace la necesidad de que
el presupuesto se ajuste a lo planificado por el Gobierno, por la CCSS y por la misma Direccion.
En el articulo 4 se estipula:
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Todo presupuesto pablico debera responder a los planes operativos institucionales anuales,
de mediano y largo plazo, adoptados por los jerarcas respectivos, asi como a los principios
presupuestarios generalmente aceptados; ademas, deberd contener el financiamiento
asegurado para el afo fiscal correspondiente, conforme a los criterios definidos en la
presente Ley. El Plan Nacional de Desarrollo constituird el marco global que orientara los
planes operativos institucionales, segun el nivel de autonomia que corresponda de

conformidad con las disposiciones legales y constitucionales pertinentes.

El compromiso de un presupuesto de entidades publicas es importante, y la necesidad de
controlarlo y evaluarlo ain mayor. La idea de esta investigacion es brindar a la DCI la posibilidad
de valorar el cumplimiento de lo estipulado en la Ley. El andlisis servird para determinar
inconsistencias en el presupuesto, o bien aprovechar aquellas fortalezas beneficiosas en las
actividades de la Direccidon de Calificacion de Invalidez. A su vez contribuye para que los proximos

presupuestos sean mas eficaces y transparentes.

Este esfuerzo por asegurar el uso correcto y eficiente de fondos publicos es importante. A
pesar de ser a una unidad con una asignacion de recursos menor a otras unidades de la Caja
Costarricense de Seguro Social u otras entidades gubernamentales, su gestion beneficia al pais en

tiempos de crisis econémica.

A su vez, no se puede obviar el relevante aporte de esta investigacion para la poblacion
costarricense y sus necesidades, pues “el presupuesto publico debe estar orientado a atender las
necesidades basicas de la comunidad” (Romero, 2013, p. 34). Por tanto, la DCI en materia de
pensiones por invalidez, garantiza por medio de su presupuesto satisfacer las necesidades de sus

usuarios, que son todos los ciudadanos costarricenses, con un servicio 6ptimo y de calidad.

Crear un antecedente de analisis presupuestario, que involucre tanto aspectos financieros
como generales de su proceso, serd de gran apoyo para futuros investigadores, principalmente
enfocandolo a una institucion publica. Se espera sea un precedente para posteriores estudiantes o
profesionales de las finanzas. Se pretende analizar el presupuesto segmentandolo en las cuatro fases

del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar).
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Costa Rica atraviesa un momento preocupante en cuanto a economia se refiere, el problema
fiscal se ha convertido en el principal reto del Estado y de todas las instituciones que lo componen.
El fin del modelo presupuestario de cada institucion es anticipar los movimientos financieros y
evitar el despilfarro que empeore la situacion. El trabajo investigativo favorecera a la DCI para no

generar gastos innecesarios y realizar presupuestos 6ptimos que aseguren ese cumplimiento.

A su vez, a nivel interno, la DCI como organizacién tendré un panorama real y objetivo de
sus operaciones financieras, permitiéndole la correccion de errores que puedan existir o el
fortalecimiento de areas que asi lo requieran. Por otro lado, la adopcién de modelos o técnicas

presupuestarias que le beneficien en sus actividades.

Si bien es cierto, hay otras investigaciones acerca de este tema en entidades publicas, pero
la mayoria se enfocan en el andlisis del presupuesto de egresos en aspectos financieros o en
caracteristicas de su proceso, pero esta investigacion toma ambos elementos. Esto desemboca en

que unificara el proceso administrativo y el desempefio financiero.

En este andlisis, se contard con distintos métodos de recoleccion de informacion
cualitativos. Por lo tanto, sistematizar la informacion obtenida de todos los instrumentos, creara
una visién objetiva que permite tener conclusiones y generar recomendaciones, e incluso, las
técnicas aplicadas podrian ser utilizadas por la DCI, por otras unidades de la CCSS, o incluso
unidades de otras instituciones, para el analisis cotidiano de sus presupuestos y la toma de

decisiones.

Se espera que la amplitud de resultados pueda generar en los directores y jefes de unidades
una vision real y completa de su presupuesto, que no sea solo para el cumplimiento de requisitos,
sino que verdaderamente sea visto como una herramienta de eficiencia y relevancia para una
institucién publica. Se involucrara a todas las personas inmersas en la organizacién: funcionarios
de todos los niveles, usuarios y otras Unidades Ejecutoras que se relacionen con la DCI. Esto dara
esa amplitud deseada en la investigacion y que muestre todos los detalles del presupuesto sin dejar

ningun elemento sin estudiar.
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Antecedentes

A través de la historia, el ser humano ha modificado su estilo de vida de manera que pueda
cubrir sus necesidades. Asi nacid el trueque que ha evolucionado hasta la economia moderna. Al
realizar un repaso histdrico por las distintas civilizaciones y etapas de la humanidad, nace la
interrogante de cual ha sido el papel del presupuesto y en qué momento de la historia aparece por

primera vez.

Es dificil ubicar el presupuesto en un momento historico en especifico. Sin embargo,
Burbano (2005) relata que “la actitud de presupuestar debe haber estado implicita en las actividades
humanas desde la época de las primeras civilizaciones” (p. 3). Nétese como Burbano define el
presupuestar como una actitud y no como el proceso sistematico que define al presupuesto en su
forma mas basica. Por lo tanto, se puede afirmar que el hecho de presupuestar esta ligado a todas

las actividades del ser humano y no solo a las organizaciones.

Asi, Burbano (2005) sefiala que “desde los imperios, babil6nico, egipcio y romano se debia
planear las actividades de manera acorde con los cambios climéticos para aprovechar las épocas de
lluvia y asegurar la produccion de alimentos™ (p. 3). Es claro que el objetivo de estas actividades
presupuestarias simples, que no solo se basan en aspectos financieros, se orientaban a la toma de

decisiones para cubrir las necesidades humanas.

Al pensar en el presupuesto desde un punto de vista gubernamental y de recursos pablicos,
como herramienta de planificacion y control, segun menciona Burbano (2005) este “tuvo su origen
en el sector gubernamental a finales del siglo XV 111l cuando se presentaban al Parlamento britanico

los planes de gastos del reino y se daban pautas sobre su posible ejecucion y control” (p. 3).
Ahora bien, para Garnier (2000):
Se tiende a ver el presupuesto pablico como un instrumento técnico mediante el cual los

gobiernos optimizan la asignacion de los recursos publicos de acuerdo con las supuestas

preferencias de la sociedad... la tarea consistiria, por tanto, en tener la capacidad para
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descubrir esas preferencias y reflejarlas fielmente mediante la asignacion de recursos
publicos. (p. 25)

En su concepto bésico antes mencionado, la finalidad del Presupuesto es la toma de
decisiones con el objeto de satisfacer necesidades, por tanto, a nivel gubernamental, los procesos
de formulacién, asignacion, ejecucion y control presupuestario se orientan al cubrimiento de

necesidades y aspiraciones de la poblacion en general.

A su vez, al tratarse de fondos publicos, el presupuesto también mantiene una relacion con

el desarrollo y equilibrio de la economia de un pais, por ejemplo, Romero (2013) menciona que:

En Colombia se han creado modelos de planeacion concretos y, en espera de resultados
positivos en las instituciones del Estado, siempre estdn orientados a la eficiente
administracion de las finanzas publicas, con la optimizacion de todos los recursos con que

se cuentan en la aplicacion de fondos en el desarrollo de una economia nacional. (p. 27)

Esta planificacion de actividades y de recursos permiten que las instituciones alcancen sus
metas siempre acordes con el estado econdémico del pais y en beneficio de la poblacion. Al final,
todas las instituciones, proyectos, funcionarios y ciudadanos, se complementan para alcanzar las

metas en beneficio del pais en general.

El presupuesto viene a ser una herramienta que enlaza todos esos elementos, asi como
asegura Garnier (2000) al decir que “los presupuestos [...] son también la expresion de una realidad
institucional que solo se construye lentamente, y cuya estabilidad depende, en buena medida, de
esa misma lentitud” (pp. 28-29). Es un proceso sistematico lento, pero de garantias si se realiza

correctamente.

A nivel institucional, el presupuesto no pierde la perspectiva de satisfacer las necesidades
por medio de la toma decisiones; sin embargo, cada institucion como organizacion independiente,
utiliza la herramienta como medio para alcanzar objetivos administrativos, igual que lo haria una

entidad privada, aunque sin perder de vista su compromiso con el pais. Tal como lo indica Garnier
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(2000), se debe “avanzar en la construccion de un equilibrio dinamico entre eficiencia, equidad y

democracia” (p. 45).

La Caja Costarricense de Seguro Social es una de las instituciones publicas de mayor
tamafio en Costa Rica, con autonomia en sus decisiones. EI primero de noviembre de 1941, durante
la administracion del expresidente Dr. Rafael Angel Calderon Guardia, se constituye esta
organizacion. Al ser una de las entidades publicas mas importantes del estado costarricense, asi es
proporcionalmente su cantidad de recursos y metas. Por lo tanto, es necesario que exista una

correcta planificacion y control de sus finanzas.

Aguilar (1994) menciona, con respecto a la Caja Costarricense de Seguro Social, que “la
disposicion de los adecuados recursos financieros y la calidad de la proteccion brindada, son un
componente importante en el desarrollo social” (p. 91). También sefiala que “los gastos, y mas
especificamente, los programas enmarcados dentro del régimen de proteccion, deben responder a
las necesidades de los asegurados, distinguiendo a la vez las necesidades que sean factibles de

financiar” (p. 101).

En el analisis del desempefio y el proceso administrativo de una unidad de la Caja
Costarricense de Seguro Social, es importante no perder de perspectiva elementos relevantes en
relacion con el presupuesto: la satisfaccion de necesidades humanas, la eficiencia en las
operaciones, la optimizacion de los recursos y el desarrollo econdémico y social. Por tanto, se puede
decir que debe existir un balance entre el cumplimiento de objetivos organizacionales y el

compromiso institucional con la nacion.

Como se observo, el presupuesto ha sido estudiado desde distintos enfoques, sobre todo el
gue mas se relaciona a esta investigacion es cuando se trata de un presupuesto elaborado con fondos
publicos, lo cual incrementa la importancia de la buena gestidn de los recursos financieros de la
CCSS. A continuacion, también se hard mencion de investigaciones en torno al tema en estudio,

que han servido de antecedentes de este trabajo.
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A nivel internacional se han desarrollado investigaciones en esta linea, por ejemplo, en
Argentina, Magiorano (2014) realiz0 una investigacion de enfoque mixto denominada
“Presupuesto del Poder Judicial en la Provincia de La Pampa”. En este proyecto logr6 concluir que
se debe fortalecer aspectos de comunicacion y participacion ciudadana para la formulacion
presupuestaria. También recomienda modificar la exposicion de la Cuenta de Inversién, ya que

dificulta la interpretacion de esta.

Magionaro (2014) toma en cuenta aspectos de transparencia y responsabilidad institucional,
los cuales son relevantes dentro del proceso administrativo y desempefio presupuestario de una
institucion publica, tal como la Direccidon de Calificacion de Invalidez y que también esta en

obligacion de considerar.

Ademas, Leal y Pérez (2011) llevaron a cabo una investigacion en Espafa con el titulo de
“Anadlisis de las desviaciones presupuestarias aplicado al caso del presupuesto del Estado”. Esta
fue de carécter cuantitativo, realizada por medio de andlisis de razones financieras y graficos,
ademéas de la comparacion de distintos periodos presupuestarios. Su objetivo fue determinar
desviaciones significativas en el presupuesto afio con afio, permitiéndoles concluir en qué periodos

los gastos tendian a elevarse. AL final, se le atribuy6 a los procesos electorales.

De igual forma, el andlisis temporal a realizarse en la Direccién de Calificacion de
Invalidez, podria llegar a mostrar desviaciones en momentos historicos especificos que podrian ser
relevantes dentro del diagndstico. Por lo cual, se concluye es de mucha ayuda la comparacién de

distintos periodos.

Una investigacion en Venezuela desarrollada por Cortés y Marti (2012), denominada “Una
propuesta de presupuesto de devengo para las administraciones publicas”, presentd un modelo
presupuestario nuevo, proponiendo sustituir el modelo tradicional. Durante el diagnéstico llevado
a cabo previo a la propuesta, los investigadores con un enfoque cualitativo analizaron los aspectos
considerados en la elaboracion fisica del presupuesto y presentaron un modelo con mayor cantidad

de datos, més calidad en informacion financiera y transparencia en los informes.
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Si bien es cierto el modelo presupuestario que utiliza la Direccion de Calificacion de
Invalidez esta regulado por la Caja Costarricense de Seguro Social y la Contraloria General de la
Republica, es importante que sea diagnosticado debido a que podria ser generador de errores como

en el caso de la investigacion de Cortés y Marti.

En el ambito nacional, Rojas (2002), en su investigacion “Analisis y Propuesta de la etapa
de formulacion del presupuesto del Ministerio de Educacion Publica para el ano 2002”, desde un
enfoque cualitativo, analizo el sistema de formulacidn presupuestaria de dicho ministerio en aquel
momento. Determind que la participacion de los funcionarios en las actividades presupuestarias se
limitaba a los altos niveles jerarquicos. Ademas, denota una mala comunicacion con los otros
niveles organizativos, al evidenciar desconocimiento de las asignaciones presupuestarias en un

60% de los funcionarios.

La formulacion es uno de los elementos que componen la planeacion dentro del proceso
administrativo del presupuesto, aspecto relevante y que marca el rumbo global de las siguientes

etapas del proceso y que se investigara en este trabajo.

En la investigacion, Rojas generd una propuesta orientada a la modificacién en la estructura
de los planes y programas presupuestarios, en la cual apostaba por el fortalecimiento de la
participacion de los funcionarios y la comunicacion en todos los niveles. Otro aspecto que llama la
atencion es que se sefiala la relevancia de la utilizacion de sistemas de informacion y tecnologia
adecuados, aspecto que al momento de dicho trabajo era emergente en Costa Rica, pero que en la

actualidad es una necesidad dentro de las organizaciones.

En otros trabajos investigativos también se han realizado propuestas de mejoras a procesos
presupuestarios. Por ejemplo, Alfaro (2016) realizé el proyecto “Propuesta de mejora al proceso
de presupuesto de la empresa National Instruments Costa Rica Ltda”, que desde un enfoque

cualitativo analizé la situacion de dicha organizacion.

Dentro de sus conclusiones, detectd errores en los catalogos de cuentas. Ademas, es

interesante que al igual que la investigacion de Rojas en el Ministerio de Educacion Pablica antes
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mencionada, Alfaro recomienda la incorporacion de tecnologias y el fortalecimiento de la
comunicacion y participacion de todas las partes de la organizacion en los procesos

presupuestarios.

Los resultados que podrian encontrarse al analizar el desempefio y el proceso administrativo
de la Direccidn de Calificacion de Invalidez en esta investigacion podrian estar relacionados con
aspectos propios del control presupuestario, tal como el catalogo de cuentas que menciona Alfaro.
Por lo tanto, una descripcién cualitativa de este tipo de elementos es relevante para las

evaluaciones.

En otra investigacion denominada “Propuesta de Mejora de la Evaluacidn Presupuestaria
de la UEN Produccion Electricidad del Instituto Costarricense de Electricidad”, también desde una
perspectiva cualitativa, Barton (2004) analiza aspectos del proceso presupuestario de dicha unidad
del ICE, al enfatizar el andlisis en la formulacion y evaluacion del presupuesto. A partir del

concepto de proceso administrativo, analizé aspectos de planeacion y control.

Son llamativos los hallazgos de Barton, ya que demuestra conclusiones positivas en el
analisis de la formulacion del presupuesto a partir de la identificacion de las fortalezas de los
procesos relacionados. Sin embargo, a nivel de la evaluacion, por el contrario, se encontraron
debilidades importantes. Por ejemplo, determind una inexistente vinculacién entre los objetivos
trazados y la informacion disponible para evaluar los resultados obtenidos. Principalmente
producto de deficiencias en los sistemas tecnoldgicos y la poca informacion accesible por medio
de ellos. Otra de las conclusiones de Barton es que la unidad no cuenta con indicadores claros para

poder evaluar los resultados.

Cabe resaltar que esta investigacion, al igual que la de Barton, se realizara en una unidad
de trabajo dependiente de una institucion publica, por lo que el cuestionamiento queda abierto a

pensar que los resultados al analisis de la planeacion y control puedan ser cercanos o similares.

Otra investigacion en un ente publico fue la que realizo Segura (2016), llamada “Analisis

de los Procesos de Asignacién y Ejecucion del Presupuesto Ordinario para el Periodo 2015 del
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Liceo San Miguel de Desamparados, con respecto a la Ley de Contrataciéon Administrativa 7494,
leyes convexas y reglamentacion que los rige”. En este caso, el trabajo se enfoc6 de forma tanto

cualitativa como cuantitativa.

Segura encontrd que al asignar el presupuesto no se esta proyectando la totalidad de los
ingresos que percibe el Liceo, por lo tanto, hay una afectacion en el establecimiento de objetivos y

metas. Ademas, detect6 que la institucion cumple con algunos aspectos de la normativa.

Existe cierta relacion entre la presente investigacion y la realizada por Segura,
principalmente porque se analiza aspectos pertenecientes al proceso administrativo. En el caso de
la investigacion en el Liceo San Miguel de Desamparados se enfoco en las fases de planeacion,
direccion y control. A su vez, incorpor6 evaluaciones cuantitativas del desempefio presupuestario,
analizo el porcentaje de ejecucion de las partidas, situacion que le permitié encontrar errores en

ejecuciones y mala planificacion.

Fallas (2012) también enfocé su investigacion “Analisis del modelo presupuestario actual
en la empresa Grupo Antares S. A” de forma cuantitativa. Entre los resultados, logré determinar
que la empresa no tenia un proceso de control adecuado, sin asignacion de esta funcion a ningun

colaborador, ni con medidas correctivas a tiempo.

Se destaca de las conclusiones de Fallas que, en virtud de su analisis financiero, se
encontraron aspectos del desempefio presupuestario que permitirian a la empresa conocer su
situacion real. Se observa cémo las razones financieras aplicadas le permiten concluir qué costos

son elevados y pronosticar los efectos de no corregir a tiempo.

Sin embargo, este analisis se orienta a los objetivos de una empresa con fines lucrativos, lo
que dista de los objetivos de una unidad de una institucién publica como la Direccion de
Calificacion de Invalidez. A pesar de ello, se puede afirmar la relevancia que tiene la aplicacion de
analisis de elementos financieros para generar conclusiones que de otra forma no seria posible

conocer.
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Proyecciones

Evidenciar deficiencias en las que se pueden incurrir en el presupuesto de la DCI, asi
como elementos positivos.

Establecer que la DCI operan acorde con lo que establece la ley, normas, politicas y
otros.

Demostrar la importancia de que el presupuesto de egresos de la DCI responda a las
necesidades de los usuarios y de los funcionarios.

Generar ideas para que el presupuesto se ajuste a los objetivos y metas y estas sean
cumplidas.

Emision de criterios objetivos sobre el modelo presupuestario propuesto por la CCSS y
el Estado.

Elaborar una propuesta que contribuya en el mejoramiento de los procesos

presupuestarios.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Caja Costarricense de Seguro Social

Historia

En Costa Rica se cuenta actualmente con un sistema de seguro social muy importante y
fortalecido, que yace sobre la Caja Costarricense de Seguro Social. Esta institucién benemérita que
cubre a la poblacidn costarricense en materia de enfermedad, maternidad y pensiones. Sin lugar a
dudas, la situacion del pais seria muy distinta sin la existencia de la CCSS, mas alla de atravesar

una etapa de decisiones a futuro para garantizar seguridad a los ciudadanos en los afios venideros.

Durante los primeros cuarenta afios del siglo XX, Costa Rica atravesd una situacion
deplorable en materia de salud, y los trabajadores exigian amparo del Estado en este sentido. Con
la llegada a la presidencia del Dr. Rafael Angel Calderén Guardia iniciaron los esfuerzos por parte
del Estado por brindar esa proteccion a la ciudadania proletaria. Asi lo hace constar Gonzalez (s.f.)
cuando relata que:

Estos esfuerzos de manera mancomunada hicieron que se erigiera la Caja Costarricense de
Seguro Social, y a través de sus Seguros Sociales, enfrentar las carencias de proteccion que,
en materia de salud y pensiones, afrontaban los habitantes del pais, ademas de convertirse
dentro de su devenir en un instrumento de progreso, estabilidad y bastién fundamental de

la Seguridad Social; principal andamiaje en donde se sustenta la paz social costarricense.
(p. 2).

De esta forma, veria su nacimiento la Caja Costarricense de Seguro Social, con la emisién
de dos leyes que darian al paso su concepcion. La primera, la ley decretada el 1 de noviembre de
1941 en la que se establece la institucion, y una segunda ley que se promulgaria el 22 de octubre
de 1943 dandole autonomia estatal (Gonzalez, s.f., p. 4). Asi nace la CCSS, por medio de la Ley

N° 17, Ley Constitutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, que establece en su articulo 2
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que “El seguro social obligatorio comprende los riesgos de enfermedad, maternidad, vejez y

desempleo involuntario”.

Tan relevante ha sido la CCSS para el pais, que aun hoy en dia, siempre bajo esos pilares
de proteccion que dan su origen, como lo son el amparo ante la enfermedad, maternidad y pensiones
por vejez, invalidez y muerte, sigue siendo de los principales instrumentos del Estado para proteger
a la poblacién. Tal es su importancia que como manifiesta Cabezas (1994) “Los seguros sociales,
con su institucién administrativa, llegd a llenar un gran vacio de ayuda social y, ademas, a
establecer mayor legislacion en las acciones de la salud y asimismo en la seguridad ciudadana,

teniendo como base el nucleo familiar” (p. 18).

Otro momento histdrico fue en 1947, cuando se crea el Seguro de Invalidez, Vejez y Muerte
[IVM], que en un inicio se limité a empleados publicos. Sin embargo, meses después incorporo a
trabajadores administrativos de empresas privadas. Y asi durante la década de los 60 fue
incorporando distintos gremios, hasta que en 1971 se incorpord a todos los obreros del pais (Diaz,
2005, parr. 3-4).

Para 1973 se traspasaron los hospitales a la CCSS (Diaz, 2005, parr. 6), hecho que ampliaria
la cobertura de la institucion y su recurso humano, esto trasladé gran cantidad de funcionarios del
Ministerio de Salud a la CCSS. Esto es un hecho relevante, ya que contar con gran cantidad de
hospitales alrededor del pais ha permitido la especializacion médica, la descentralizacion de

funciones de acuerdo con cada region geogréafica y provee el alcance a todas las zonas del pais.

Claramente no es tarea facil gestionar la CCSS, una institucion tan grande y con extension
evidentemente necesaria alrededor de todo el pais, con profesionales en multiples areas de la salud
y otras disciplinas como ciencias econdmicas, ingenierias, ciencias sociales, entre otros. Asimismo,
el financiamiento y la distribucién de recursos dentro de la institucion es mas que una tarea
complicada, es todo un reto, que abarca mdaltiples elementos y que tendrd una implicacion

inevitable en la economia nacional, como lo menciona Aguilar (1994):
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El financiamiento y la calidad de la proteccién que se brinda, estan condicionados por el
desarrollo socioecondmico nacional, pero también es sabido que la disposicion de los
adecuados recursos financieros y la calidad de la proteccién brindada, son un componente
importante del desarrollo social y, a la vez, determinan importantes efectos sobre la calidad
de vida, el ingreso, el empleo, la productividad y el crecimiento econémico en general. (p.
91)

Por lo anterior, es de mucha importancia que la CCSS tenga una organizacion adecuada a
las necesidades institucionales y nacionales. Por lo tanto, es claro que para alcanzar el nivel
organizativo que compone la institucion el dia de hoy, se tuvo que atravesar un analisis profundo
que haya llevado a descomponer en Gerencia, Direcciones, Areas y Sub-areas sus actividades,
permitiendo el 6ptimo financiamiento y distribucion de recursos, y brindando atencion de alta
calidad a la ciudadania costarricense.

Organizacion

La CCSS a través de la historia ha modificado su estructura de forma que se adapten a la
institucidn, a los ciudadanos y al Estado. Claramente esto ha llevado a una complejidad importante,
debido a la extensa cobertura de necesidades que enfrenta la institucion, tanto a nivel de usuarios,

como internamente, aunado a las exigencias del Estado.

Asi, para facilitar el servicio y el control, la CCSS (s.f.b), regionalizé el pais de forma tal
que permita acceder a toda la poblacion de forma oportuna y éptima. La divisién por medio de las
siete grandes regiones permite que las operaciones de la CCSS se ejecuten de forma mas eficiente
y eficaz y, a su vez, que la comunicacion sea mas accesible. No quedan dudas que ha sido una

decision acertada. A continuacion, se muestra un ejemplo de esta fragmentacion:
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Figura 1. Regionalizacién CCSS

Central
Norte

Pacifico
Central Central
Sur

Brunca

Nota: CCSS (s.f.b)

De esta manera se han subdividido por medio de esas regiones, los establecimientos de
salud y administrativos que conforman la CCSS, lo que ha permitido un apropiado acceso a cada
una de las dependencias de la CCSS. De esta forma, por regiones la CCSS se descompone en
Sucursales, Areas de Salud y Ebais, distribuidos segun consta en la Memoria Institucional (2017),

de la siguiente manera:

Tabla 1. Descomposicién regional CCSS

Cantidad de Cantidad de Areas de Cantidad de Ebais
Sucursales Salud
Central Norte 16 26 259
Central Sur 32 373
Brunca 12 6 70
Pacifico Central 11 72
Chorotega 22 13 99
Huetar Norte 13 8 54
Huetar Atlantica 15 8 115

Nota: Adaptado de Memoria Institucional (2017)
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Ademas de los establecimientos de salud (clinicas y areas de salud), la CCSS cuenta
actualmente con la administracion de 29 hospitales, ubicados alrededor de todo el pais. Estos se

conforman segun informacion de la Memoria Institucional (2017) de la siguiente forma:

e 3 hospitales nacionales generales

e 6 hospitales nacionales especializados
e 7 hospitales regionales

e 12 hospitales periféricos

e 1 hospital Clase A

e 6 unidades y centros especializados

Por otro lado, como se observo en la Tabla 1, la CCSS dispone de 78 Sucursales, que operan
en coordinacion con las Gerencias Administrativa, Financiera y de Pensiones para brindar el
servicio administrativo y sobre todo manejar el Regimen de Invalidez, Vejez y Muerte y del
Régimen No Contributivo alrededor del pais. Esta distribucion fisica de las actividades de la CCSS
es realmente interesante, y denota un trabajo que ha tomado muchos afios para alcanzar una

descentralizacidn tan grande, y que permite seguir operando con normalidad.

Como se menciond anteriormente, la tarea de organizar una institucion tan compleja no es
facil; sin embargo, estos esfuerzos por delegar actividades alrededor de todo el pais,
estratégicamente, han colaborado en que la CCSS opere de forma coordinada. Sin embargo, el crear
una estructura organizativa, resulta un proceso ain mas complejo, por la cantidad de dependencias

que la conforman.

A pesar de la complejidad, hay un organigrama, cuya Ultima actualizacion publicada es la
que aparece en la Memoria Institucional del 2017. Sin embargo, es claro que ha sufrido
modificaciones en su estructura, principalmente luego de que, en diciembre del afio 2018, tal como
hace constar Solis (2018), se creara la Gerencia General (parr. 1-9). Dada la situacion, la
organizacion de la CCSS debera sufrir alteraciones que deberian ser publicadas posteriormente. Es
comprensible que el proceso de reestructuracidn organizativa tome algin tiempo, haciendo énfasis

nuevamente en la complejidad de esta situacion en la CCSS.
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Sin embargo, a continuacion, se muestra una sintesis del organigrama de la institucion,

tomando en cuenta solamente algunas de las direcciones a cargo para cada gerencia:

Figura 2. Organigrama CCSS

Junta
Directiva

Auditoria Presidencia
Ejecutiva

Contraloria
de Servicios

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Médica Financiera B Administrativa Logistica

Nota: Adaptado de Memoria Institucional (2017)

Gerencia de Gerencia de
Infraestructura Pensiones
y Teconologia

Gerencia

General

A partir de cada gerencia, se desprenden una serie de direcciones, y de ellas areas y subareas

que componen el total de la estructura organizacional. De esta forma, se logran distribuir en cada

una de las gerencias los 56 121 colaboradores que conforman la institucion, segun consta en la

pagina web de Recursos Humanos de la CCSS (s.f.a).

Dentro de las Unidades Ejecutoras que se desglosan de la Gerencia de Pensiones, se

encuentra la Direccion de Calificacion de Invalidez, sobre la cual se basa esta investigacion. La

Gerencia de Pensiones se encarga de brindar a la poblacion servicios sobre todo lo referente a los

Regimenes de Pensiones de Invalidez, Vejez y Muerte [IVM] y del Régimen No Contributivo

[RNC]. De estas dos grandes funciones de la Gerencia, la DCI se enfatiza en la valoracion médica

de tramitantes de pension por invalidez; sin embargo, esto se ampliard mas adelante.
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Mision, visién, valores y principios filosoficos

Es necesario a su vez determinar la razdn de ser de esta institucion, asi como los pilares
sobre los que descansa, elementos fundamentales en una organizacion de cualquier tipo que sea, y
que se traducen por medio de la misidn, la vision, los valores y los principios. A partir de estos
cuatro aspectos partiran todas las actividades y servicios que realice y brinde la CCSS.

Segun la CCSS (s.f.a) estos cuatro elementos se definen de la siguiente forma:

Mision

Proporcionar los servicios de salud en forma integral al individuo, la familia y la
comunidad, y otorgar la proteccion econdmica, social y de pensiones, conforme la legislacion

vigente, a la poblacion costarricense, mediante:

1. El respeto a las personas y a los principios filoséficos de la CCSS: Universalidad,
Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y Subsidiaridad.

2. EIl fomento de los principios éticos, la mistica, el compromiso y la excelencia en el
trabajo en los funcionarios de la Institucion.

3. Laorientacion de los servicios a la satisfaccion de los clientes.

4. La capacitacion continua y la motivacion de los funcionarios.

5. La gestion innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia y calidad
en la prestacién de servicios.

6. El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema efectivo de
recaudacion.

7. La promocién de la investigacion y el desarrollo de las ciencias de la salud y de la

gestion administrativa.

Vision



35

Seremos una institucion articulada, lider en la prestacion de los servicios integrales de salud,
de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y necesidades de la poblacion,

con servicios oportunos, de calidad y en armonia con el ambiente humano.

Valores

e Compromiso
e Dignidad

e Empatia

e Excelencia

e Honestidad

e Integridad
e Lealtad
e Respeto

¢ Responsabilidad

e Transparencia

Principios filoséficos

e Equidad: Pretende una verdadera igualdad de oportunidades para que todos los
ciudadanos puedan ser atendidos en el sistema nacional de salud, de una manera
oportuna, eficiente y de buena calidad.

e lgualdad: Propicia un trato equitativo e igualitario para todos los ciudadanos sin
excepcion.

e Obligatoriedad: Es la contribucion forzosa del Estado, patronos y trabajadores, a fin de
proteger a éstos contra los riesgos de enfermedad, invalidez, maternidad, vejez, muerte
y demas contingencias que la ley determine.

e Solidaridad: Cada individuo contribuye econémicamente en forma proporcional a sus
ingresos para el financiamiento de los servicios de salud que otorga la CCSS.

e Subsidiariedad: Es la contribucion solidaria del Estado para la universalizacion del

seguro social en su doble condicion (patrono y Estado). Se crearan a favor de la CCSS,
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rentas suficientes para atender las necesidades actuales y futuras de la institucién, en
caso de deficit algunos de los regimenes, el Estado lo asumira.

e Unidad: Es el derecho de la poblacion de recibir una atencion integral en salud, para su
proteccion contra los riesgos de enfermedad, maternidad, invalidez, vejez y muerte,
mediante una institucion que administra en forma integral y coordinada los servicios.

e Universalidad: Garantiza la proteccion integral en los servicios de salud, a todos los

habitantes del pais sin distincién de ninguna naturaleza.

Con base a todo lo anteriormente expuesto, se puede afirmar que la CCSS no solo tiene una
solida estructura y distribucion fisica, sino que ademés ha logrado plasmar una cultura
organizacional éptima por medio de estos cuatro pilares (misién, vision, valores, principios
filoséficos). Conocerlos da una muy buena referencia de una entidad, y si existe una buena
comunicacion, esta percepcion se trasladara a cada una de las partes de la organizacion. Por tanto,
la DCI tambien deberia basar sus operaciones bajo estos compendios, incluyendo el Presupuesto

de Egresos de su Unidad, pero este sera un tema a tratar mas adelante.

Direccion de Calificaciéon de Invalidez

Historia

La Direccion de Calificacion de Invalidez, (DCI segun sus siglas) es una de las cinco
direcciones pertenecientes a la Gerencia de Pensiones. La Direccion nace a raiz del articulo 7 del
Reglamento de Invalidez, Vejez y Muerte, aprobado en el afio 1995. En dicho articulo se establece

lo siguiente:

Se crea la Comision Calificadora del Estado de Invalidez encargada de valorar al asegurado
que solicite una pensién por invalidez y de declarar si se encuentra o no invalido, conforme
con los criterios de este Reglamento.

La integracion, el nombramiento, las funciones y atribuciones, los procedimientos y los
demas aspectos atinentes al cometido de la Comisidn seran reglamentados por acuerdo de

Junta Directiva.
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De esta forma nace la Comision Calificadora del Estado de Invalidez, y por ende, la
Direccion de Calificacion de Invalidez. Segun el segundo parrafo de este reglamento, se le da
potestad a la Junta Directiva para establecer funciones y atribuciones a la DCI, y asi ha sucedido
con el tiempo. Para el afio 1996 se cred el Reglamento de Seguro de Salud, en el que se le otorgo
a la DCI la responsabilidad de atender las solicitudes de beneficio familiar de salud por
discapacidad severa. Asimismo, en el afio 2008 también se incorpora a las funciones de la
Direccion de Calificacion de Invalidez la valoracion de pensiones por invalidez del Régimen No

Contributivo.

Organizacion

La Direccion de Calificacion de Invalidez no cuenta con un organigrama definido; sin

embargo, con base en datos aportados por la administracion, se procedié a establecer el siguiente:



Figura 3. Organigrama DCI
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Nota: Elaboracion propia segun datos aportados por la DCI.

Presupuesto

Generalidades

Concepto

Siendo el tema central el analisis del presupuesto, es necesario conocer su definicién para
una mayor capacidad de compresion sobre el problema en estudio, asi como de los objetivos
propuestos. La creacion de teoria que provoque este trabajo sobre los procesos presupuestarios y

su analisis, tendran su principal fundamento en las proposiciones presupuestarias existentes.

Segiin Sweeny (1984), citado por Puentes (2013) “un presupuesto puede definirse como la
presentacion ordenada de los resultados previstos de un plan, un proyecto o una estrategia” (p. 23).
Asi bien, por su parte Ramirez (2008) sefiala que “el presupuesto consiste en cuantificar en

términos monetarios la toma de decisiones anticipada y los objetivos trazados de manera que
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permitan visualizar su efecto en la empresa y sirvan como herramienta de control administrativo”
(p. 243).

En las anteriores definiciones hay elementos relevantes a rescatar para la investigacion. Por
un lado, se puede observar que se define el presupuesto como una presentacién ordenada, lo que
indica que para que un presupuesto cumpla su objetivo debe ser realizado de forma metodica y
sistematica. Otro aspecto importante es la cuantificacidén en términos numéricos, lo que revela que
el presupuesto muestra datos numéricos y monetarios Unicamente, y con base en ellos se realizan

conclusiones pertinentes.

Por ultimo, Ramirez (2008) sefiala elementos del proceso administrativo que forman parte
del presupuesto, pues considera aspectos como toma de decisiones (direccion), objetivos
(planeacion), efecto en la empresa (organizacion) y definirlo como herramienta de control (p. 243).
Se destaca esta definicion para los intereses de esta investigacion, al permitir ligar los términos de
presupuesto y proceso administrativo; sin embargo, sera un nexo que desarrollara en siguientes

apartados con mayor amplitud.

Es necesario no olvidar que el presupuesto en realidad es un plan, tal como mencionan
Landgrave, Marquez, Morales y Ramirez (s.f.) citados por Ramirez (2008) cuando lo definen como
“plan integrador y coordinador” (p. 243). Es un elemento de la fase de planeacion del proceso
administrativo global de la empresa , pero no se excluye poder aplicar este proceso basico de la

administracion para la elaboracion del presupuesto.

Tipos

Posterior a comprender su definicidn conceptual, es relevante también conocer los distintos
tipos de presupuesto que existen. Para efectos del analisis presupuestario, la claridad para diferir
entre los tipos de presupuesto y sus cualidades orienta al investigador para elegir los elementos a

analizar, qué tipo de analisis realizar y delimitarlo.
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Existen distintas formas de clasificar los presupuestos, por ejemplo, segin la clase de
entidad se pueden distinguir dos tipos, por un lado, el presupuesto publico que se realiza en
entidades de caracter publico y por otro, el presupuesto privado que se desarrolla en empresas de
caracter privado (Polo, 2017, pp. 4-5). Otra forma de clasificacion es de acuerdo con el
procedimiento, entre ellos estan los tipos de presupuesto histdrico, que utilizan datos estadisticos
de un periodo especifico para su elaboracion, y el presupuesto base cero, que se elabora sin partir

de ningun dato previo (Polo, 2017, pp. 5-6).

Segun su flexibilidad se clasifican en rigidos y flexibles. Los primeros son aquellos que se
realizan con la intencién de que no varien en la realidad, mientras los flexibles permiten ajustes en
el tiempo por parte del administrador (Rincon, 2011, pp. 11-12). De acuerdo con el tiempo se
clasifican en “de corto plazo” cuando se elabora considerando como maximo un afio, o “de largo

plazo” cuando superan el afo. (Polo, 2017, p. 9).

Existen otras formas tedricas de clasificacion de presupuestos (por area, por importancia,
por niveles, etc.), pero para efectos de la presente investigacion, los anteriormente mencionados y
definidos son los que se ajustan al presupuesto de la DCI. Con esto, se afirma que el presupuesto
en estudio cumple con las caracteristicas para ser categorizado como presupuesto publico,

histdrico, flexible y a corto plazo.

Importancia

Se ha logrado definir el significado, la funcion y los diferentes tipos que existen de
presupuesto, pero también es relevante el poder describir su importancia para las organizaciones.
Es un concepto que constantemente se escucha mencionar y que pertenece a las operaciones de
todas las empresas de cualquier tipo, pero, sa qué se debe esta situacion?, ;por qué es importante

el presupuesto para la DCI?.

Una respuesta cercana la brinda Puentes (2013), cuando asevera que “Si la alta direccion
asume-y asi lo practica-que el presupuesto es una herramienta fundamental para ejecutar y

controlar su plan de accion, en la unidad de tiempo que se trata, muy seguramente se convierte en
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un instrumento bastante util” (pp. 23-24). En otra definicion, Rincén (2011) resalta la importancia
del presupuesto para prever circunstancias inciertas, definir rumbos, trazar metas, obtener

resultados, anticiparse y prever el futuro e idear y analizar mecanismos y estrategias (p. 4).

Por lo tanto, es razonable afirmar que el presupuesto cumple un papel muy importante
dentro de la administracion, pues es el punto de partida y guia financiera de todas las actividades,
y posee un valor presente y futuro para la toma de decisiones. No se limita solo a ser una
herramienta de la planificacion, sino que facilita la direccion, permite el control y suministra lo
necesario para que se organice e integren recursos. Es un instrumento base para las actividades de

la empresa.

Presupuesto publico

Concepto

Como se menciond anteriormente respecto a los tipos de presupuesto, existen distintas
formas de clasificarlo segun sus caracteristicas. Se observo que una de esas categorias se relaciona
con el tipo de entidad que lo ejecuta, la cual puede ser de caracter privado o publico. Para efectos
de la DCI, esta es una dependencia de la CCSS, y que si bien es cierto cuenta con autonomia, no
se puede obviar que es una de las instituciones publicas mas grandes del pais. Lo anterior se traduce
en que el dinero que perciba la DCI para presupuestar y ejecutar proviene de la poblacién

costarricense y se destina a sus necesidades, en este caso, pensiones por invalidez.

En una definicion mas amplia, Romero (2013) comenta lo siguiente del presupuesto

publico:

El presupuesto publico es una herramienta de caracter financiero, econémico y social, que
permite a la autoridad estatal planear, programar y proyectar los ingresos y gastos publicos
en un periodo fiscal, a fin de que lo programado o proyectado en materia presupuestal sea

lo més cercano a la ejecucion (realidad). (p. 33)
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Evidentemente la DCI planea, programa y proyecta Unicamente los gastos, ya que no esta
dentro de sus funciones el obtener ingresos. Por su lado, en esa definicion de Romero se puede
observar como en esta clasificacion de presupuesto se le da un caracter no solo econémico y
financiero, sino también social, siendo probablemente la caracteristica mas relevante en

comparacion con el presupuesto de una entidad privada.

De esta forma, y sabiendo que el presupuesto de la DCI es evidentemente publico, es claro
que se enfrentara en este trabajo ante un presupuesto que cumple la funcion de planear, programar
y proyectar gastos publicos, que se espera sean cumplidos y ejecutados a cabalidad segun fueron
prestablecidos. El presupuesto de los periodos en estudio se compone de esas proyecciones que
representan las actividades de la DCI durante ese afio y se complementa con una justificacion de

ejecucion que demuestra esa finalidad que afirma Romero (2013) sea lo méas cercano a la realidad
(p. 33).

Caracteristicas

Posterior a comprender su significado, se procede a describir aquellas caracteristicas que lo
difieren de otros tipos de presupuesto, principalmente del que se orienta a las entidades privadas.
Ademas, esto permitird entender a mayor profundidad el presupuesto de la DCI, considerando la
informacion tedrica de su orientacion hacia la sociedad costarricense, y su relevancia econémica y
financiera para el pais, ya que se enfatiza nuevamente en el concepto de Romero (2014) “es una

herramienta de caracter financiero, econémico y social” (p. 33).

Atencion de necesidades

Romero (2013) sefiala que “el presupuesto publico debe estar orientado a atender las
necesidades basicas de la comunidad establecidas como fines esenciales del Estado” (p. 34). Como
se ha venido mencionando, la finalidad y diferencia del presupuesto publico es la atencion de
necesidades sociales, y en este caso Romero hace énfasis en un detalle relevante al mencionar que
es un fin esencial del Estado, por esta razon la apropiada gestion del presupuesto de la DCI tendra

un efecto en la economia y en la sociedad costarricense.
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Figura 4. Relacion Estado/Presupuesto
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Nota: Romero (2013, p. 34)

Instrumento para planes y programas socioecondmicos

Chapoy (2003) menciona otra caracteristica del presupuesto publico al afirmar que “es el
arbitrio por medio del cual se establecen politicas sociales y se desarrollan programas
gubernamentales sujetos a controles legislativos y administrativos” (p. 104). A su vez lo
complementa Romero (2013) definiéndolo como el “principal instrumento utilizado por los
gobiernos para desarrollar planes y programas de desarrollo” (p. 34). Con base en estas dos
definiciones se le da al presupuesto publico un caracter de utilidad para el estado en el desarrollo

de sus programas y planes no solo econdémicos, sino también sociales.

Cumplimiento legal

El presupuesto publico esta ligado también a una extensa normativa que se debe cumplir
tanto en su formulacion, como en ejecucion y control, debido a su compromiso con el pais. Lo
menciona Romero (2013) cuando asegura que “es mucho mas exigente el presupuesto publico, y
es por ello que se debe dar cumplimiento a la normatividad legal vigente, a fin de controlar mejor

los recursos publicos” (p. 35).
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Presupuesto en la CCSS

La DCI, como unidad ejecutora presupuestaria de la CCSS, debe cumplir con los
requerimientos y normativas que la institucion ha establecido para garantizar el 6ptimo control de
sus finanzas. Por lo tanto, la CCSS, de acuerdo con sus necesidades ha establecido distintos
parametros de cumplimiento para todas sus dependencias, de manera que el presupuesto es un

elemento estandarizado e integrado a nivel institucional.

El concepto de presupuesto para la CCSS se encuentra en las Normas Técnicas sobre
Presupuesto Publico (2012), donde se define como un “instrumento que expresa en términos
financieros el plan anual de la institucion, mediante la estimacion de los ingresos y de los gastos

necesarios para alcanzar los objetivos y las metas de los programas presupuestarios establecidos”
(p. 5).

En la Politica presupuestaria 2018-2019, se senala que “la Institucion asigna recursos
presupuestarios que deben ser ejecutados con criterios de racionalidad, eficiencia, equidad,
optimizacion y priorizacion, por parte de todos los gestores, a todo nivel” (p. 1). De esta forma se
observa la responsabilidad de la DCI ante la CCSS para ejecutar sus funciones presupuestarias
sujeto a esos criterios institucionales y enfocados en las necesidades no solo de la presente

direccidn, sino de la CCSS en general.

Sin embargo, a pesar de que la CCSS establece las reglas y procedimientos generales,
responsabiliza a cada unidad ejecutora para velar por que el presupuesto se ajuste a sus
disposiciones y sea lo mas optimo posible. En la Politica presupuestaria 2018-2019 se lee lo

siguiente:

Las unidades ejecutoras seran las responsables de realizar las etapas de formulacion,
ejecucion, seguimiento y control de la gestion presupuestaria, para lo cual deben respetar la
normativa técnica y presupuestaria y los lineamientos definidos por la Junta Directiva y

otras instancias competentes en cuanto a la utilizacion de los recursos. (p. 10)
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Queda demostrado gue el proceso administrativo del presupuesto es funcion de cada unidad,
en tanto la DCI se encarga de la planificacion, organizacion, integracion, direccion y control del
presupuesto, de forma que cumpla sus objetivos y responda a la normativa y lineamientos
institucionales. Sin embargo, existe un proceso prestablecido que guia a las unidades ejecutoras
sobre las fases que componen el periodo presupuestario y sobre el cual la DCI debe dirigir sus

actividades presupuestarias.

Proceso

Las fases que componen el proceso presupuestario de la CCSS son definidas por la
Contraloria General de la Republica y se encuentra explicadas en las Normas Técnicas sobre
Presupuestos Publicos (2012). Esta normativa establece que es de aplicacién a las instituciones
autonomas (p. 7), por lo tanto, precisa a la CCSS a actuar conforme a lo dispuesto en dicho

documento.

Por lo anterior, para efectos de la CCSS y sus unidades ejecutoras, entre ellas la DCI, tienen
por concepto de proceso presupuestario lo que se lee en las Normas Técnicas sobre Presupuestos
Publico (2012): “El proceso presupuestario es un conjunto de fases continuas, dinamicas,
participativas y flexibles, mediante el cual se formula, aprueba, ejecuta, controla y evalla la gestién
institucional, en sus dimensiones fisicas y financieras, de conformidad con el bloque de legalidad”

(p- 19). A continuacion, se explican las fases implicitas en la normativa:

Fase 1. Formulacion presupuestaria

Segun las Normas Técnicas sobre Presupuestos Publico (2012) “corresponde a la fase del
proceso presupuestario que comprende el conjunto de normas y procedimientos sistematicos,
coordinados y ordenados de caracter técnico, legal y administrativo para la elaboracion del

presupuesto institucional” (p. 21).

Se logra entender la etapa de formulacion presupuestaria como las actividades de la unidad

ejecutora en que se elabora el presupuesto, siempre basados en todo el marco legal y normativo de



46

la CCSS y entidades superiores. En este punto, la administracién de la DCI se encarga de realizar
su proyeccion de gastos basado en las necesidades prestablecidas y acorde con el marco juridico

vigente.

Fase 2. Aprobacidn presupuestaria

Esta es definida en las Normas Técnicas sobre Presupuestos Publico (2012) como:

Fase del proceso presupuestario que comprende el conjunto de normas y procedimientos
técnicos, legales y administrativos, mediante la cual la autoridad competente conoce,
estudia y se pronuncia por medio de acto administrativo sobre el presupuesto formulado y
sus variaciones, en funcion de su conformidad con la planificacion anual, y del
cumplimiento de las disposiciones del bloque de legalidad y la técnica que le es aplicable,
otorgandole la validez y la eficacia juridica que el presupuesto institucional requiere para
su ejecucion y para formar parte del marco de referencia de la gestion institucional. (pp. 24-
25).

Basicamente, en esta etapa del proceso se presenta la formulacion presupuestaria a la
autoridad superior correspondiente, que para efectos de la DCI se trata de la Direccion de
Presupuesto, que basado en toda la normativa, planes y necesidades institucionales, aprueba,
deniega o corrige el presupuesto a la unidad ejecutora. Esta es una disposicion muy importante de

parte de la gestion publica para la optimizacion y el control de sus finanzas.

Fase 3. Ejecucion presupuestaria

Aparece definida en las Normas Técnicas sobre Presupuestos Publico (2012) de la siguiente

forma:

Es la fase del proceso presupuestario que comprende el conjunto de normas y
procedimientos sistematicos y ordenados de caracter técnico, legal y administrativo que,

partiendo del presupuesto institucional aprobado, se aplican para la recaudacion o recibo de
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los recursos estimados en ese presupuesto, con el propdsito de obtener bienes y servicios y
ejecutar cualquier otro gasto, en cantidad, calidad y oportunidad necesarios para el
cumplimiento eficiente, efectivo y econdmico de los objetivos y metas establecidos en los

planes y programas presupuestarios. (p. 39)

En esta etapa, para efectos de la DCI que maneja Unicamente un presupuesto de egresos, es
el momento en que se le asignan los recursos aprobados y esta inicia el proceso de efectuar los
gastos correspondientes segun sea necesario durante el periodo. Se resalta que esta ejecucion
presupuestaria responde, por un lado, a aspectos legales y normativos, y por el otro, a elementos
propios del proceso administrativo, como el cumplimiento de objetivos y metas, brindar servicios

de calidad, entre otros.

Fase 4. Control presupuestario

Segun las Normas Técnicas sobre Presupuestos Pablico (2012) “el control identificay mide
las desviaciones en la ejecucion del presupuesto institucional para que se realicen oportunamente
las correcciones que correspondan, a fin de lograr concordancia entre esa ejecucion y los limites
previstos” (p. 52). Como todo sistema de control, en este caso se encarga de comparar los resultados
con parametros prestablecidos, para efectos del presupuesto segun la formulacion y asignacion

presupuestaria y los planes de cada unidad ejecutora, asi como de la institucion.

En las Normas Técnicas sobre Presupuestos Publico (2012) también se destaca que este
control es “responsabilidad de los jerarcas, titulares subordinados y demas funcionarios de la
institucion” (p. 52), en tanto deja en manos de la administracion que el presupuesto sea ejecutado
y controlado de forma correcta. Asi, la DCI, como unidad ejecutora presupuestaria, debe establecer
un eficiente y eficaz sistema de control presupuestario dentro de sus funciones administrativas, con

concreta integracion de recursos destinados a ese fin, sabiendo de la importancia de este.
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Fase 5. Evaluacidn presupuestaria

Esta Gltima fase ya no compete directamente a las unidades ejecutoras, ya que se presenta
posterior a la rendicion de cuentas. Dicha evaluacion se define de la siguiente forma en las Normas

Técnicas sobre Presupuesto Publico (2012):

La evaluacion, como parte de la rendicion de cuentas, valora cuantitativa y cualitativamente
el cumplimiento de los objetivos, metas y los resultados alcanzados en el ejercicio
presupuestario -tanto a nivel institucional como programatico- en relacion con los esperados
y para los cuales se aprobd el presupuesto. Ademas, analiza la contribucion de esos

resultados al cumplimiento de la mision, politicas y objetivos de mediano y largo plazo.

En esta etapa, el compromiso de la DCI es que todas sus funciones administrativas se dirijan
hacia un cumplimiento real y transparente del presupuesto asignado, de manera tal que los
resultados concuerden con los objetivos y metas establecidas y sean reflejo del marco legal al que
se debe apegar. Todo esto realizado con la intencion de que la evaluacion de parte de la entidad
correspondiente, para este caso, la Direccion de Presupuesto, sea un proceso satisfactorio y

demuestre la calidad en la gestion.

Principios

En un intento de transparencia, compromiso e integridad, la Asamblea Legislativa ha
incluido una serie de principios en la Ley 8131 de Administracion Financiera de la Republica y
Presupuestos Publicos (2001), los cuales seran las bases para que toda entidad de caracter pablico
en Costa Rica asiente sus presupuestos. Es muy relevante que los entes que se someten a esta ley,
dentro de los que destaca la Caja Costarricense de Seguro Social (Ley 8131, 2001, p. 1), conozcan
los principios para que guien sus funciones administrativas respecto al presupuesto con

sentimientos, como se mencion0 anteriormente, de transparencia, compromiso e integridad.

Segun el articulo 5 de la Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos

Pablicos (2001), los principios presupuestarios para la CCSS son:
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Principio de universalidad e integridad

Segun la Ley 8131 (2001) “El presupuesto debera contener, de manera explicita, todos los
ingresos y gastos originados en la actividad financiera, que deberdn incluirse por su importe
integro” (p. 2). De esta forma, se logra que, a pesar de la delegacion de responsabilidades
presupuestarias para cada ente, al final todos se unifican bajo un mismo sistema presupuestario,

que garantiza una adecuada gestién publica universal e integra.

Principio de gestion financiera

Sefiala la Ley 8131 (2001) que “la administracion de los recursos financieros del sector
publico se orientard a los intereses generales de la sociedad, atendiendo los principios de economia,
eficacia y eficiencia” (p. 2). Por lo tanto, queda claro que la DCI y todas las entidades publicas del
pais orientan sus actividades administrativas a la atencidén necesidades sociales, sin obviar su
compromiso por una gestion financiera adecuada que no impacte negativamente la situacion

econdmica del pais.

Principio de equilibrio presupuestario

Indica la ley 8131 (2001) que el presupuesto buscara que exista un equilibrio entre los
ingresos y los gastos, asi como de las fuentes de financiamiento (p. 2). En el caso de la DCI, no
presupuesta ingresos, sino Unicamente gastos; sin embargo, esta en obligacion de que sus egresos

se encuentren equilibrados con los recursos asignados.

Principio de anualidad

De acuerdo a la Ley 8131 (2001), el periodo presupuestario comprende del 1° de enero al
31 de diciembre del mismo afio (p. 2). Asi aplica para la DCI, por lo tanto, establecen sus
actividades administrativas dentro de ese periodo anual establecido. Una correcta gestion

administrativa llevara a que se distribuyan las funciones del proceso administrativo que garanticen
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el cumplimiento de las fases del proceso presupuestario, en tiempos precisos que no afecten el

periodo correspondiente.

Principio de programacién

Se expresa que “Los presupuestos deberan expresar con claridad los objetivos, las metas y
los productos que se pretenden alcanzar, asi como los recursos necesarios para cumplirlos, de
manera que puedan reflejar el costo” (Ley 8131, 2001, p. 2). Es razonable afirmar entonces que el
presupuesto de las dependencias de la CCSS va mas alla de la estimacion de gastos o ingresos, sino

que abarca una serie de elementos que sustentan su finalidad.

Principio de especialidad cuantitativa y cualitativa

Es uno de los principios mas relevantes para la administracion de cualquier dependencia de

la CCSS, en la Ley 8131 (2001) se expresa de la siguiente forma:

Las asignaciones presupuestarias del presupuesto de gastos, con los niveles de detalle
aprobados, constituirdn el limite maximo de autorizaciones para gastar. No podran
adquirirse compromisos para los cuales no existan saldos presupuestarios disponibles.
Tampoco podran destinarse saldos presupuestarios a una finalidad distinta de la prevista en

el presupuesto, de conformidad con los preceptos legales y reglamentarios. (p. 2)

Como se mencion0 anteriormente, por medio de los principios de universalidad e
integridad, gestion financiera, equilibrio presupuestario, anualidad, programacion y especialidad
cuantitativa y cualitativa, se denota transparencia y compromiso de parte de las instituciones
publicas. Limitar los gastos y establecer obligaciones de ejecucion presupuestaria hace que en todas
las etapas del proceso administrativo presupuestario se vele por acatamiento de la ley y el
cumplimiento de lo planificado. EI cerrar opciones de saldos disponibles, da confianza al proceso,

suprimiendo posibilidades de fraudes y exigiendo justificaciones para cada movimiento.
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Principio de publicidad

En resumen, este principio demanda que la administracion de las instituciones haga de
conocimiento publico sus presupuestos (Ley 8131, 2001, p. 2). Nuevamente se enfatiza en darle un
caracter transparente al presupuesto, de manera que se encuentra la institucion en el deber de

comunicar sus presupuestos y el cumplimiento ejecutivo del mismo.

Marco juridico

Son diversas las normas, leyes y politicas que componen el marco juridico que regula el
presupuesto. Durante el desarrollo de este marco tedrico se han ido mencionando aspectos
importantes de las mismas que han apoyado la fundamentacion tedrica de los conceptos trabajados.

A continuacion, se mencionaran la mas relevante normativa que regula el presupuesto de la CCSS.

En la Constitucion Politica de Costa Rica (1949), el articulo 180 establece que ‘el
presupuesto ordinario y los extraordinarios constituyen el limite de accion de los Poderes Pablicos
para el uso y disposicion de los recursos del Estado”. Por medio de la ley suprema del sistema
juridico costarricense, se le indica a la CCSS como Poder Publico del pais, la limitacion de sus

capacidades por medio de un presupuesto.

La Ley 8131 de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos
(2001) establece en su articulo 1: “La presente Ley regula el régimen econdmico-financiero de los
6rganos y entes administradores o custodios de los fondos publicos” (p. 1), aunque delimita la
relacion de la CCSS con la ley en el mismo articulo 1 al estipular “...1a Caja Costarricense de
Seguro Social, unicamente en cuanto al cumplimiento de los principios establecidos en el titulo Il
de esta Ley, en materia de responsabilidades y a proporcionar la informacién requerida” (p. 1).
Dejando a las unidades ejecutoras de la CCSS en obligacion de conocer y ejecutar todo lo referente

al Titulo 11 de la ley.
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En la Ley Constitutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social (1943), se puede leer parte
de las responsabilidades y compromisos de la CCSS y su presupuesto ante la Republica, donde

estipula en el articulo 14 lo siguiente:

Aprobar, a mas tardar quince dias antes de su fecha de entrega a la Contraloria General de
la Republica, a propuesta del Presidente Ejecutivo, el presupuesto anual de gastos, e
introducirle las modificaciones que juzgue convenientes. Los gastos de administracién no
podran ser superiores a los que fije la Junta Directiva. El Auditor de la Institucién esta
obligado a informar inmediatamente al Presidente Ejecutivo, sobre cualquier gasto que

infrinja lo dispuesto en el parrafo anterior.

Respecto al control, en la Ley 8292 o Ley General de Control Interno (2002), se delega a
la CCSS, como institucion publica la responsabilidad de establecer todos los métodos de control

necesarios para el presupuesto. En esta Ley se establece en el articulo 20 lo siguiente:

Todos los entes y érganos sujetos a esta Ley tendran una auditoria interna, salvo aquellos
en los cuales la Contraloria General de la Republica disponga, por via reglamentaria o
disposicion singular, que su existencia no se justifica, en atencién a criterios tales como
presupuesto asignado, volumen de operaciones, nivel de riesgo institucional o tipo de
actividad. En este caso, la Contraloria General ordenard a la institucion establecer los

métodos de control o de fiscalizacion que se definan.

Dentro del marco juridico de la institucién, anualmente se dispone de una Politica
Presupuestaria que orienta las funciones administrativas de las unidades ejecutoras y de la CCSS
en general en materia de presupuestos. La mas reciente es la Politica Presupuestaria 2018-2019 del
Seguro de Salud, Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte y Régimen No Contributivos de Pensiones
(2018) y en ella establece que “la siguiente politica presupuestaria, aplicable a la formulacion,
ejecucion, control y evaluacién del periodo 2018-2019, constituyéndose en el marco orientador

estratégico del quehacer presupuestario institucional” (p. 1).
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A su vez, como apoyo en la ejecucion presupuestaria y el cumplimiento de las metas y
objetivos, asi como guia para crear el nexo entre presupuesto y los planes y programas, la CCSS
ha dispuesto de las Normas Técnicas Especificas Plan-Presupuesto (2014). El objetivo de esta
normativa es “orientar la adecuada marcha del proceso, en busca de la consecucion de los objetivos

institucionales mediante el uso 6ptimo de los recursos” (p. 4).

Como un ultimo recurso normativo institucional a mencionar, se encuentra la Politica de
Aprovechamiento Racional de los Recursos Financieros de la Caja Costarricense de Seguro Social
(2010), la cual brinda “criterios de priorizacion, eficiencia y oportunidad, constituyéndose en un
instrumento necesario dentro del quehacer institucional aplicable a todos los gestores (as), que
tienen a cargo la administracion y ejecucion de los recursos institucionales fisicos y financieros”
(p- 2). Lo que busca, por medio de una serie de lineamientos, es asegurar que la gestion de los entes
que la CCSS dotara seran cuidadosos en el uso de los recursos financieros publicos.

Las Normas Técnicas sobre el Presupuesto Publico (2012) definen a las instituciones
publicas todo lo referente al presupuesto. Se encuentran definiciones basicas, conceptualizaciones
del proceso, principios y demaés, basados en el marco juridico que regula la gestion publica. Esta
normativa responde a una necesidad de informacion e integracion juridica, tal como se lee en la

consideracion N° 14:

Que es necesario actualizar e integrar el marco normativo que la Contraloria General ha
emitido sobre fiscalizacion presupuestaria en temas del Subsistema de presupuesto publico,
el proceso presupuesto y sus fases, requisitos e informacion a suministrar al Organo
Contralor para el ejercicio de sus competencias, manejo presupuestarios en los fideicomisos
sujetos a aprobacidn externa, entre otros, los cuales se han visto afectados por cambios en
el ordenamiento juridico, asi como por las nuevas tendencias en la materia, por lo que se
requiere establecer un marco regulatorio basico y uniforme que permita un eficiente
ejercicio de las competencias de fiscalizacion integral de la Hacienda Publica atribuidas al

Organo Contralor. (p. 3)
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La amplitud de estas leyes, que se ve complementado con otras leyes, normas, politicas,
disposiciones de Junta Directiva, entre otros, componen el marco juridico que regulan y guian el
presupuesto de la CCSS, y por ende de la DCI. Contar con un sustento juridico tan completo y
tangible, facilita las funciones de los 6rganos administrativos de cada unidad ejecutora, pero sobre
todo asegura transparencia en los procesos. También permite conocer a los entes superiores a los

que se rinde cuentas y de los cuales se puede obtener informacion valiosa.

Presupuesto de egresos

Lo normal en una organizacion es que se elabore un presupuesto que planifica la forma en
la que se percibiran ingresos y como se distribuiran durante el periodo respecto a los distintos
gastos que se espera incurrir. Sin embargo, principalmente a nivel publico, la desconcentracién de
la ejecucién provoca que se deban clasificar y separar los presupuestos en egresos e ingresos, en
tanto habra instituciones que planificaran la recaudacién por medio de un presupuesto, y otras que

Unicamente presupuestaran sus salidas de recursos.

En la Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos se
establece claramente esa separacion, en el articulo 8 se consigna que “el presupuesto de gastos, que
comprendera todos los egresos previstos para cumplir los objetivos y las metas”. Soto, Diaz y
Saavedra (2009) definen al presupuesto de egresos como “como el detonador del desarrollo, al
consolidarse como el instrumento de planeacion, donde confluyen diversas disciplinas y sobre el
cual se basa la toma de decisiones de las politicas, el devenir y las directrices econémicas, sociales,

ambientales e institucionales” (pp. 34-35).

Es conveniente resaltar la importancia de este tipo de presupuestos, destinados a la
planificacion y ejecucion de los gastos, que mantienen una implicacion en factores econdmicos,
sociales y otros que afectaran al pais. Es necesario ubicar a la DCI en este contexto de unidad
ejecutora de presupuesto de egresos, en el que su accionar estara sujeto al articulo 8 de la Ley 8131
antes mencionado, responsabilizdndose del cumplimiento de metas y objetivos incidiendo en

gastos, previamente planificados (presupuestados).
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Proceso administrativo

El sustento tedrico es esencial para una gestion correcta de una empresa. Una teoria basica
de la administracion la define como “teoria o ciencia o un arte que el hombre aplica en las
actividades de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar” (Ramirez, 2009, p. 5). Asi que las
organizaciones de cualquier indole (publicas o privadas) deben ejecutar sus actividades
administrativas distribuidas en un proceso fundamentalmente establecido, y que guia las
diligencias del administrador y colaboradores.

Esto bien lo define Blandez (2014) como las cuatro funciones basicas de la administracion
que se sistematizan para el logro de objetivos (p. 7). Ampliando su comprension tedrica, es de
destacar que el Proceso Administrativo fue ideado originalmente por Henry Fayol, con la variable
que se denominaban Elementos de la Administracion, y que los avances sobre la Teoria Clasica de
la Administracion, por ejemplo aportes de Chiavenato, O’Donell o Koontz, le han dado la

connotacion de proceso (Torres, 2014, pp. 109-111).

El mismo Torres (2014) se atreve a mencionar el proceso administrativo como una valiosa
herramienta para el analisis de una organizacion, ejemplificandolo asi: “se desea saber si la empresa
X estéd bien administrada, con solo tener el indicador de una de sus dimensiones, el analista de
inmediato lo conocera, segun sea la intensidad del indicador” (p. 111). Define las etapas del proceso
como dimensiones, y asegura que la segmentacion de las actividades por medio del proceso
permitird verificar la correcta gestién de una empresa, con planes y estructura bien definidos,

recursos suficientes, direccién correcta y cumplimiento de objetivos.

Figura 5. Proceso administrativo

Planeacion Organizacion Direccion Control

Nota: Elaboracion propia.
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El dinamismo de las etapas o elementos que componen el proceso administrativo sera el
que asegure el éxito de una organizacion. No sera posible hablar de eficiencia, eficacia y
efectividad, si una de esas dimensiones presenta problemas y es muy posible que arrastre consigo
al resto de fases. La administracion debe verse como un todo, completando el ciclo, pero la
segmentacion es valiosa en la deteccion de errores y valoracion de actividades. Se puede establecer
los mejores parametros de control, pero si no existe una planeacion con metas y objetivos, el control

pierde sentido.

Planeacién

La primera etapa del proceso administrativo, planificacion o planeacion, es de suma
importancia dentro de la teoria que se estéa estudiando. El punto de partida de un proceso sera el
que trace el camino de los siguientes elementos o fases, en este caso, ese punto de inicio sera la
planificacion. La definicidn de este término sera relevante para comprender las demas, ya que se

desprenderan de lo conseguido en esta etapa.

Blandez (2014) conceptualiza esta etapa como “el proceso de prever el futuro y proponer
estrategias para desarrollarse y crecer en el contexto futuro” (p. 37). A su vez destaca que “estd
relacionada con la definicion de los objetivos de la organizacion y la determinacion de las formas
en que pueden alcanzarse” (p. 38). En otro sentido, pero coincidiendo en su definicion principal,
Torres (2014) llama a esta etapa con el nombre de prevision, y lo explica como “el equivalente a
lo que actualmente se maneja como planeacion, es decir, se trata de prever (ver antes) lo que
sucedera en el futuro, es hacer que en el futuro sucedan cosas que de otra manera no sucederian”

(p. 105).

En tanto, con base a las definiciones descritas anteriormente, el proceso de planear,
planificar o prever intenta anticiparse al futuro. Se relaciona directamente con el establecimiento
de estrategias que garanticen o guien en la consecucion de objetivos organizacionales. Por lo tanto,
es viable resumir esta etapa concluyendo que la planeacion consiste en el establecimiento de

objetivos y cursos de accion para alcanzarlos, considerando todos o la mayoria de eventos futuros
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que se espera puedan ocurrir. En sintesis, como menciona Blandez (2014) se relaciona con los fines

y los medios (p. 38).

Tipos

La planeacion se clasifica en dos tipos, que determinan la forma en la que este proceso
pueda ser realizado. Son dos categorias que parten de la misma definicidn de planeacion, pero que
se diferencian Unicamente por su método de aplicacion. Es importante diferenciarlas para poder asi
direccionar la planificacion segln sea requerido, 0 a su vez en un analisis del proceso, comprender
los aspectos que han conformado su establecimiento como propios de una planeacion formal e

informal.

Blandez (2014), describe y ejemplifica los dos tipos de la siguiente forma:

La planeacion puede ser formal e informal. Algunos ejemplos de planeacién informal son
las propuestas o ideas que tiene un directivo para mejorar o cambiar determinados procesos,
sin determinar lineas de accion especificas. La planeacion formal, por el contrario, sigue un

procedimiento, se hace por escrito y sigue un programa especifico de accion. (p. 38)

Al distinguir qué tipo de planeacion se lleva a cabo en una organizacion, se permite
descubrir la forma en que se ha establecido un objetivo y como se espera alcanzarlo. Si bien es
cierto la planificacion informal no muestra un curso de accion, es verdad que en procesos
posteriores a esa idea se irdn generando, por lo tanto, al final resultan estrategias también. La
informalidad también puede considerarse un problema, por la ambiguedad que puede repercutir al
no estructurarse de forma correcta, pero es necesaria para corregir desviaciones o para anticiparse

a una planeacion formal.

Etapas

Mdltiples teorias existen acerca de las etapas que componen la planeacion, ya que depende

mucho de las necesidades e intereses de la organizacion, lo que determinara los pasos a seguir
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durante el proceso. Sin embargo, para efectos de este trabajo, se han tomado cuatro elementos de

la planeacion a los que se les da una connotacion de etapas o pasos a seguir durante la planificacion.

Establecimiento de metas

La primera etapa de la planeacion serd en el que la organizacion establece las metas a
alcanzar durante y a través del proceso administrativo. Es relevante como primer paso segun lo
alude Blandez (2014) cuando menciona: “eStablecer una o varias metas para determinar con
claridad cuéles son las prioridades de la empresa” (p. 43). A su vez, Molina (2000) destaca su
importancia, mencionando que “el establecimiento de metas sugiere que las metas estan asociadas
con un desempefio mejorado pues movilizan el esfuerzo, dirigen la atencion y estimulan la

persistencia y el desarrollo de las estrategias” (p. 31).

Debido a lo anterior, es prudente determinar que el primer paso en la planeacion es el
establecimiento de metas, en las que se esclarezca las prioridades de la organizacion. A su vez,
orienta todas las piezas de la organizacion en una misma direccion, conjugando esfuerzos y dando
paso al resto de fases no solo de la planificacion, sino también del proceso administrativo. No hay
dudas de que si el establecimiento de metas es un proceso satisfactorio y real, es un gran inicio en
las funciones administrativas. Por el contrario, si las metas no son claras, realizables o presentan
algun otro tipo de error, la posibilidad de fracaso para la administracion se incrementa o es casi un

hecho.

Definicion de la situacion actual

Poco contribuye el establecimiento de metas y las altas expectativas y esfuerzos por
alcanzarlas, si no se ajustan a la realidad de la empresa o institucién. Por lo tanto, la segunda fase
de la planeacién se considera es la definicion de la situacion actual de la organizacién. Blandez
(2014) lo define de forma compacta en “determinar con qué recursos se cuenta” (p. 44), sin
embargo, el andlisis de la situacion actual de una organizacion para efectos de una planeacion

conlleva una serie de aspectos que son relevantes también ademas de los recursos.
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Martinez y Milla (2012) establecen cuatro elementos relevantes en el analisis de la situacion
actual de una organizacion para el desarrollo de una estrategia, que a su vez son ajustables al
andlisis de la situacion actual para el proceso de planeacion. Los cuatro elementos a analizar que
determinan los autores son: analisis de los prop6sitos y objetivos organizacionales, analisis del
entorno (factores econdmicos, politicos, sociales y competidores), analisis interno (fortalezas y

debilidades) y el analisis de activos intangibles (conocimiento y relaciones) (p. 14).

Basandose en ambos aportes, dentro del proceso de planeacion, se logra ubicar una segunda
etapa en la cual la organizacion definira la situacién actual y real de la empresa o institucion.
Consistira en analizar todos los factores que caracterizan a la organizacién y de esta forma ajustar
las metas a esa realidad. Es claro que el punto mas relevante dentro de la determinacién de una
situacion actual sera la definicidon de los recursos disponibles, ya que este aspecto marcaré la
viabilidad de las decisiones y estrategias.

Identificacidén de apoyos y obstaculos de las metas

Una vez que se tiene claridad en las metas a alcanzar, y de la viabilidad de las mismas de
acuerdo a la situacion actual de la organizacién, se debera considerar todos aquellos aspectos que
se podrian llegar a presentar en el futuro e impactar en lo planeado. En este punto es en el que se
toman las posibles estrategias y se proyectan a futuro, sometiéndolas a pruebas con la finalidad de

determinar su ajuste, resistencia o afectacion respecto a los cambios.

Rumelt (1980), citado por Martinez y Milla (2012), lo conceptualiza en forma de filtros a
los cuales deberan someterse las metas (p. 16-17). Estos filtros son: filtro de ventaja competitiva
que busca que las metas creen 0 mantengan una ventaja competitiva, filtro de consonancia con el
entorno que pretende asegurar que las metas sean adaptables a los cambios que se puedan dar en el
entorno, el filtro de la consistencia que garantiza estabilidad entre las metas y las politicas y el filtro

de factibilidad que avala la disponibilidad de los recursos para su realizacién (p. 17).
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Desarrollo del plan

Por ultimo, para cerrar el proceso de planeacion, la organizacion desarrolla un plan que en
concreto determina lo que se busca y como lograrlo, en otras palabras, es el establecimiento formal
de las metas posterior a las pruebas, y el desarrollo de cursos de accion y procedimientos. Su
definicion por Blandez (2014) es “evaluar las posibilidades de conseguirlas y los medios que se

deben emplear para alcanzarlas” (p. 44).

El tipo de plan que se vaya a realizar dependera del tipo de actividad que se encuentre
realizando la organizacion. De esta forma, se pueden ubicar distintos tipos de planes, por ejemplo,

segun Torres, Z. y Torres, H. (2014) un plan estratégico es lo siguiente:

Un proceso que explora, crea y aprovecha oportunidades nuevas y diferentes para el futuro
de las organizaciones, basados en la elaboracién del plan, en la implantacion y ejecucion
de lo planeado, y en la evaluacion de resultados, con miras a tomar decisiones anticipadas

en cuanto a crecimiento, desarrollo, consolidacién y fin o muerte de las organizaciones.

Mientras, como complemento a los planes estratégicos, se encuentran los planes tacticos y
operativos. Un plan tactico es definido por Torrez, Z. y Torres, H. (2014) como “las acciones mas
importantes que una unidad debe realizar para cumplir con su responsabilidad dentro del plan
estratégico” (p. 210). Por su lado, de acuerdo con Torrez, Z. y Torres, H. (2014), los planes
operativos “centran su atencién en el corto plazo y traducen los planes tacticos en objetivos a corto

plazo y acciones especificas para unidades pequefias de la organizacion” (p. 211).

Dentro de la estructura de la CCSS, también se encuentran diferentes tipos de planes
estratégicos, operativos y tacticos que guian y regulan las actividades administrativas de las
diferentes unidades ejecutoras de la institucion. Segin las Normas Técnicas Especificas Plan-

Presupuesto de la CCSS (2014), se pueden mencionar los siguientes:

Plan Anual: Instrumento formulado en concordancia con los planes de mediano y largo

plazo, donde se concreta la politica de la Institucion, a través de la definicion de proyectos,
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objetivos, metas y acciones que se deberan ejecutar durante el afio, se precisan los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios para obtener los resultados esperados y se
identifican los responsables de los programas. (Normas Técnicas Especificas Plan-
Presupuesto, 2014, p. 7)

Plan Estratégico Institucional: Instrumento de planificacion que define el rumbo
institucional en los proximos cinco afios, en éste las autoridades superiores indican las
directrices que llevaréan a la organizacion al alcance de sus aspiraciones, sirve para alinear
y enfocar los recursos y esfuerzos de las diferentes instancias institucionales, en su
estructura contiene el marco estratégico (mision, vision, valores y principios filosoficos),
su despliegue esta dado desde las macro politicas institucionales y las macro estrategias, asi
como los objetivos definidos segun los ejes estratégicos institucionales. (Normas Técnicas
Especificas Plan-Presupuesto, 2014, p. 7)

Plan Nacional de Desarrollo (PND): Marco orientador del Gobierno de la Republica, que
define las politicas que normaran la accion de gobierno para promover el desarrollo del
pais, el aumento de la produccion, la productividad, la distribucion del ingreso, el acceso a
los servicios sociales y la participacion ciudadana para la mejora en la calidad de vida de la
poblacion. Establece de forma vinculante para las instituciones las prioridades, estrategias
y objetivos derivadas de esas politicas, que han sido fijadas por el Gobierno de la Republica
nivel nacional, regional y sectorial. (Normas Técnicas Especificas Plan-Presupuesto, 2014,

p.-7)

Plan-Presupuesto: Conjunto de acciones coordinadas y estrechamente ligadas entre si, que
permiten estimar los recursos necesarios en funcién de un plan anual y este a su vez en

planes de largo y mediano plazo”. (Normas Técnicas Especificas Plan-Presupuesto, 2014,
p-9)
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Organizacion

La segunda fase del proceso administrativo es la organizacion. Procede a la planificacion
y, por tanto, sera necesario haber culminado la etapa anterior para continuar con este elemento. En
la planeacion se observd como ademas de prever el futuro, se adquiere un conocimiento de la
entidad y sus recursos disponibles, consistentes con las metas establecidas, lo que da viabilidad al
plan que se haya elaborado. Esa informacion adquirida ser& de suma relevancia para continuar con

esta fase.

Para el concepto de organizacion se toman las palabras de Blandez (2014) que lo define
como “el mecanismo para establecer la estructura necesaria para la sistematizacion racional de los
recursos en una empresa” (p. 54). Ademas, agrega que “se realiza a través de la asignacién de
jerarquias; asi como de la disposicidn, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de poder
realizar y simplificar las funciones del grupo social” (p. 54). También como complemento se cita
a Torres (2014) que menciona que “incluye todas las actividades del nivel de mando que dan como

resultado una estructura de relaciones entre las tareas y la autoridad” (p. 105).

Comprendiendo los enunciados anteriores que formalizan el concepto de organizacion
dentro del proceso administrativo, se reafirma que ya es de conocimiento para la administracion
las metas y actividades que seran necesarias para alcanzarlas, asi como los recursos, tanto humanos
como financieros y otros, con los que dispone la entidad. Por lo tanto, con base en toda esa
informacion adquirida anteriormente y al plan formal establecido, se procede a estructurar tareas,

relaciones y niveles jerarquicos con la intencion de alcanzar las metas y objetivos planeados.

Tipos

Existen dos categorias de organizacion, los cuales definen las caracteristicas de esa
estructura de recursos y actividades. Ambos se deben presentar en todo proceso administrativo, por
lo tanto, ambos requieren que se les brinde la atencidn necesaria en el analisis o aplicacion del
mismo. Se clasifica en organizacion formal e informal y a continuacion se explicaran con mayor

detalle.
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La organizacién formal se define por D’ Ambrosio (2009) como “la organizacion basada en
una division del trabajo racional, en la diferenciacion e integracion de los participantes de acuerdo
con algun criterio establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio” (p. 5). Ademas.
agrega que “es generalmente aprobada por la direccion y comunicada a todos a través de manuales
de organizacién, de descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.” (p.
5).

Por su lado, la organizacion informal segin D’ Ambrosio (2009) es “la organizacion que
emerge espontanea y naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion
formal y a partir de las relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos” (p. 5). Torres
(2014) indica que la organizacion “atiende lo que se ha dicho es el cuerpo social” (p. 105), lo que
da relevancia a esa caracteristica de relaciones e interacciones sociales que conforman la

organizacion informal.

No tiene mayor importancia uno u otro tipo de organizacion. La formal se establece y se
oficializa, normalmente quedando en registros en papel de las relaciones, funciones y jerarquias,
mientras que la informal emerge de la formal de manera necesaria e inevitable. Ambas son
relevantes y se presentan en todo proceso administrativo, por lo que la administracion debe velar

por el buen funcionamiento de las dos organizaciones.

Elementos

Coordinacioén

Definida por D’ Ambrosio (2009) como “la sincronizacion de los recursos y de los esfuerzos
de un grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo y
la consecucion de los objetivos” (p. 6). Por lo tanto, dentro de la organizacién, un elemento clave
es la coordinacion de los recursos y actividades. Aqui la administracion asegura que todas las piezas

operen con la sinergia adecuada.
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Divisién del trabajo

La division del trabajo para D’Ambrosio (2009) es “la separacion y delimitacion de las
actividades, con el fin de realizar una funcion con la mayor precisién, eficiencia y el minimo de
esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo” (p. 6). Este elemento
es muy relevante en la organizacion, ya que garantiza eficiencia y eficacia en las funciones. Como
menciona el autor, abre paso a la especializacion y perfeccionamiento, lo que asegura un mejor

desarrollo en las actividades.

Jerarquizacion

Se trata del tercer elemento clave en la organizacion, y de los que adquieren una mayor
relevancia para la administracion. Segiin D’ Ambrosio (2009) “es la disposicion de las funciones
de una organizacion por orden de rango, grado o importancia, agrupados de acuerdo con el grado
de autoridad y responsabilidad que posean, independientemente de la funcién que realicen” (p. 6).
Blandez (2014) reafirma esa relevancia sefialando que la organizacion “fomenta la necesidad de
establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa” (p. 55).

La delimitacion jerarquica de autoridad y responsabilidad aporta maltiples beneficios a la
administracion. No debe ser visto como un mecanismo de tirania u opresion por parte de los altos
mandos, sino mas bien como un elemento que ratifica los grados de responsabilidad y autoridad en
la organizacién, facilitando la comunicacion, el conocimiento de las funciones y por ende la

especializacion y precision de las actividades.

Direccidn

Luego de planear y organizar los recursos, la siguiente etapa de la gestion administrativa es
la de dirigir. Esta fase del proceso esta presente todos los dias e involucra a todas las partes de la
organizacion. Anteriormente se definid la accion de administrar como un arte, y en el proceso de
dirigir es en el que principalmente un administrador debe aplicar sus finas habilidades

comunicativas y de expresion para llevarla a cabo, en otras palabras, dirigir es un verdadero arte.
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Blandez (2014) lo define de tres formas desde tres puntos de vista. Para empezar lo
conceptualiza como “conducir el talento y el esfuerzo de los demés para lograr los resultados
esperados” (p. 7). Posteriormente, define dirigir como “influir sobre su desempefio y coordinar su
esfuerzo individual y de equipo” (p. 66). Por ultimo, o menciona como “el proceso de influir y
motivar a las personas para que trabajen hacia las metas organizacionales” (p. 66). Gan y Triginé
(2006) por su parte sefialan que “la direccién aporta el grado de orden y coherencia a dimensiones

hoy claves como eficiencia, rentabilidad, calidad...” (p. 251)

De esta forma, se concluye en el concepto de direccion como todas las actividades en que
incurre un administrador para que su personal persiga las metas planeadas. De esta forma, el gestor
se encargara de integrar las habilidades, intereses y esfuerzos de los colaboradores, para llevarlos
en una misma trayectoria. Sin embargo, no es tan sencillo como se define, ya que la destreza del
director sera el mantener un personal motivado, inspirado y satisfecho, ademas de coordinado para
lograr un trabajo en equipo 6ptimo. Es relevante también la capacidad del administrador para influir

y predicar con el ejemplo para lograr una direccion correcta.

Elementos

Comunicacion

En la definicién de organizacién y sus variables, en ese proceso se establecen relaciones y
jerarquias formales de forma que se vinculan los distintos componentes de la organizacion. A su
vez se aclaro la relevancia de la organizacion informal y como esas relaciones también contribuyen
en la consecucion de metas. En tanto, estas interrelaciones organizacionales son posibles y

beneficiosas por medio de una adecuada comunicacion.
Blandez (2014) lo explica de forma muy precisa:
Desde el punto de vista de la administracion, la comunicacion es el proceso en virtud del

cual los miembros de una organizacion se transmiten informacion e interpretan su

significado. El sistema de comunicacién suministra informacion a todas las unidades de la
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empresa (departamentos o personas). Sin la informacion necesaria, los individuos y
departamentos de la organizacion funcionan mal, lo cual puede ocasionar una especie de

ineficiencia terminal para ellos y la organizacion en su conjunto. (p. 68)

Gasalla (2015) menciona la importancia de la comunicacion organizacional sefialando que
esta debe “desarrollar una buena politica de comunicacién interna significa entender y fomentar la
comunicacion como fuente de desarrollo e integracion, como una manera de lograr la implicacion

de las personas, de fomentar la reflexién y la comprension compartida para actuar” (p. 67).

La intervencidn de la administracion en la comunicacidn organizacional permite dirigir este
elemento, y contribuir a que sea un factor positivo para la organizacion. Asi, el director se encarga
no solo de que exista la comunicacion, sino de que la informacion que forma parte de ella sea (til
y se transfiera correctamente entre las partes. La organizacion se dota de mecanismos de

comunicacion efectivos gracias a la tecnologia.

Es importante también definir que la comunicacion organizacional se presenta de distintas
formas, dependiendo de los niveles y de la informacion que formen parte del proceso comunicativo.
Asi se determinan cuatro tipos de comunicacion organizacional: hacia arriba, hacia abajo, lateral y
diagonal. Cabe resaltar que estas categorias de comunicacion se despliegan de los niveles
jerarquicos y las relaciones establecidas en la etapa de organizacion, normalmente plasmados en
un organigrama, donde se permite observar con mayor claridad esas cuatro vias de comunicacion

(arriba, abajo, lateral y diagonal).

Segun Blandez (2014) la comunicacion hacia arriba “esta destinada, la mayoria de las veces,
a la toma de decisiones. Los subordinados transmiten a sus superiores informacién sobre el avance
y los problemas en el desarrollo de las actividades, para que éstos decidan qué hacer” (p. 68). Es
hacia arriba debido a que se orienta la informacion de niveles bajos a los que se le sobreponen en
el orden jerarquico. Es informacidn valiosa respecto a la situacion actual de las actividades de una
organizacion, por lo tanto, en el proceso de direccion, se facilitaran canales de comunicacion de

forma que los colaboradores tengan acceso a sus superiores de forma accesible.
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Ahora bien, la comunicacion hacia abajo segiin Blandez (2014) “a menudo guarda relacion
con la direccién y el control del desempefio. Los superiores asignan las tareas, instruyen y evaltian
a los subordinados. También les dan informacidn sobre reglas, politicas, beneficios y otros asuntos”
(p. 69). Este tipo de comunicacion es inversa a la anterior, y como su nombre lo indica, se dirige
de los superiores a sus subalternos. En la accion de dirigir, también se velara por la eficiencia de
estos canales de comunicacion, que deben ser muy asertivos y claros, para evitar la desmotivacion

del personal.

En otra categoria estd la comunicacion lateral, que segin Blandez (2014) “se da entre
personas del mismo rango que trabajan en diferentes departamentos” (p. 70). A su vez se encuentra
la comunicacion diagonal, que asevera Blandez (2014) “se refiere a los contactos con personas de
status inferior o superior de otros departamentos” (p. 70). Estos dos tipos de comunicacion,
permiten la comunicacion tanto en relaciones de organizacion formal como informal. El reto para
la administracion es que esta informacidn impacte positivamente a la organizacion, abriendo paso

a la integracion de departamentos y el trabajo en equipo, asi como la solucion de conflictos.

Liderazgo

El liderazgo es una caracteristica que deben poseer aquellos a quienes se les ha
encomendado la tarea de dirigir una organizacién. Se resaltdé en la definicién de direccion, la
importancia de la motivacion e influencia de un adecuado director en estas funciones. Es muy
evidente y l6gico pensar que un administrador deba ser lider, sin embargo, es necesario definir qué

es liderazgo para comprender la relevancia de esa habilidad en los administradores.

Para su definicion se cita a Blandez (2014) que lo define como “la habilidad de persuadir a
otros para alcanzar las metas organizacionales, mostrandoles como se hacen las cosas y
estableciendo un ejemplo de conducta y espiritu” (p. 72). Es sensato relacionar la capacidad
liderazgo con la de influir e inspirar a los demas, desde las acciones propias de aquel que ejerce
esa actitud. Asi lo menciona Martinez (2012), afirmando que el reto esta “en adoptar un papel que
le permita reflejar las aspiraciones del grupo sin dejar de ser capaz de controlar sus acciones a fin

de realizar la tarea asignada al mismo” (p. 233).
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Por lo tanto, con base en lo expuesto anteriormente, en el proceso de dirigir, el liderazgo es
esencial, de esa manera se brinda confianza y seguridad al colaborador, ademas de lograr el tan
buscado nivel de satisfaccion y motivacion que lo lleve a alcanzar sus metas personales, y a su vez,
las organizacionales. El lider es empatico, lo que dota al personal de una gran inspiracién al sentirse

comprendidos. Ademas, es consciente de la dificultad y el valor del esfuerzo de sus subordinados.

Motivacion

Se menciond anteriormente como el resultado del liderazgo, y asi es, pero depende de otros
factores también. Este elemento de la direccidn, puede decirse que el objetivo de la etapa, mantener
al personal motivado. Adicionalmente, puede considerarse un pardmetro de medida de la direccion,
el personal motivado serd reflejo de un buen director, que asegura canales de comunicacion

adecuados y con capacidades de lider.

Segtin Blandez (2014) motivacion es “la voluntad de ejercer un esfuerzo persistente y de
alto nivel a favor de las metas de la organizacion, condicionado por la habilidad del esfuerzo para
satisfacer algunas necesidades individuales” (p. 73). Por otro lado, mencionan Gan y Triginé (2006)
“la motivacion de las personas en el trabajo es resultado de multiples confluencias y factores, tanto

colectivos como individuales, tanto intrinsecos como extrinsecos” (p. 239).

De acuerdo con los dos aportes anteriores, la motivacion es una fuerza que alcanzan las
personas, determinados por distintos factores internos y externos, que promueven un mayor
esfuerzo y dedicacion en la realizacion de tareas. Su resultado es positivo en tanto se cumplen
metas y se satisfacen necesidades tanto para la organizacion como personales. Tal como lo definen
muy bien Gan y Triginé (2006), motivacion es el “motor o aquello que nos mueve al logro de una
finalidad” (p. 240).

Trabajo en equipo

El altimo elemento en la etapa de direccion. También puede verse como una finalidad para

la administracion o como resultado del ejercicio de un buen liderazgo. Quien ejerce de director en
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el proceso administrativo, cuenta con dos tareas relevantes y a la vez complejas, que se logran a
través de sus capacidades comunicativas y de lider. Primero tendré que influir de forma individual
en los colaboradores de manera que se obtenga esa anhelada motivacion personal. Mientras que a
su vez impacta en el grupo y lo asocia, de forma que el trabajo en equipo sea 6ptimo y asegure una

mayor eficiencia y eficacia.

Para empezar, es importante definir qué es un equipo de trabajo, que segun Ducker (1973)
citado por Sanchez (2014) es “una serie de personas con diferentes antecedentes, habilidades y
conocimientos reclutados en distintas areas de la organizacion, que colaboran en una tarea
especifica y definida” (p. 48). Por lo tanto y segin Sanchez (2014) la definicidn de trabajo en

equipo es la siguiente:

Trabajar en equipo implica trabajar colaborando con otras personas que forman parte de ese
equipo de trabajo, es decir, ese conjunto de personas que forman el equipo. Ademas, implica
realizar el trabajo comprometiéndose con los miembros del equipo. Desarrollar la tarea
existiendo liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad, organizacién, cooperacion
entre quienes participan en ese equipo de trabajo. El trabajo en equipo requiere que los
miembros que formen parte de él tengan las mismas metas y objetivos para llevar a cabo la

tarea encomendada. (p. 48)

Como se observa, el trabajo en equipo es una tarea que puede resultar complicada, dada la
dificultad de coordinar y armonizar un equipo de trabajo, en especial si este se involucra gran
cantidad de personas. Pero mas alla de la complejidad, cuando un lider logra esa sinergia entre los
colaboradores y los inspira y motiva de forma positiva, y estos asumen su compromiso con la
organizacion y con sus comparfieros de equipo, los resultados resultan muy favorecedores. Alcanzar
0 aproximarse a ese panorama ideal es uno de los elementos de la direccion dentro del proceso

administrativo.
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Control

Esta es la etapa final del proceso administrativo, sin embargo, al pensar en él como un ciclo,
no es un cierre, sino el paso a una nueva planeacion, organizacion, direccién y control. Se dice que
lo que no se mide no se controla, por lo tanto, esta fase estard enfocada en la medicion y
comprobacion de resultados, pero estos aspectos se retomaran con amplitud mas adelante. Es
necesario decir que la etapa de control tiene mucha relevancia, ya que determinara que las otras

fases hayan sido efectivas.

Blandez (2014) define el control de la siguiente forma:

Control significa comparar el desempefio real con lo planeado, con el fin de determinar
variaciones. Posteriormente se analizan esas variaciones y se determinan las causas que
impidieron que no se cumpliera con lo esperado. Una vez detectadas las causas, se procede

a estudiarlas y volver a encauzar el plan de accion. (pp. 81-82)

Esta definicion de Blandez abarca muy claramente el significado de control y su funcion
dentro del proceso administrativo. Como se dijo anteriormente, el control se basa principalmente
en la medicion de los resultados obtenidos, y la comparacidn con los estandares prestablecidos.
Este analisis permitird generar deficiencias y aciertos en el proceso, lo que da lugar a una nueva
planificacion con el fin de mantener lo que se hace bien y corregir las desviaciones. Como se

menciona en la definicion expuesta “encauzar el plan de accion” (Blandez, 2014, p. 82).

El objetivo del control lo menciona Torres (2014): “senalar las faltas y los errores a fin que
se pueda reparar y evitar su repeticion” (p. 105). Por lo tanto, los errores son esperados y aceptados
dentro del proceso administrativo, y aunque se reconoce que la perfeccion no existe, el control
contribuye a acercarse a esa perfeccion, evitando reparando y evitando eventos que impacten el
buen accionar de la organizacion. Lo importante es dar valor a los resultados del control y tomar

las medidas necesarias para corregir.
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Tipos de control

A continuacién, se presentaran tres categorias de clasificacion del control, que estan
presentes en todo proceso administrativo. Dependiendo de la situacion de la organizacion, sus
objetivos y metodologias operacionales, puede presentarse alguno en mayor medida que otros, pero
es claro que las tres variaciones de control se complementan para generar un control optimo y

certero. Los tipos se exponen a continuacion.

Precontrol

Segun explica Blandez (2014) esta etapa se presenta previo al inicio de las operaciones, con
el establecimiento de manuales, controles de calidad, gréficas e incluso el presupuesto se considera
un ejemplo de precontrol (pp. 82-83). Es muy relevante el precontrol para anticiparse a los errores
y desviaciones. Es razonable decir que se complementa con la planeacion, que intenta prever el
futuro; con base en esa previsualizacion, se estiman también posibles eventos y se establece la

forma de contrarrestarlos.

Postcontrol

Por otro lado, sefiala Blandez (2014) que el postcontrol “se realiza una vez terminado el
trabajo; se compara el resultado con lo que se queria lograr para determinar las variaciones” (p.
84). Este es el control mas comun y aplicable, es precisamente la medicion que se menciond
anteriormente. Aqui se logra visualizar las deficiencias y errores que presenten las actividades de
la organizacién, no obstante, también es posible que los resultados sean positivos y den paso a

fortalecimiento o mejoramiento de las operaciones.
Retroalimentacidon
Blandez (2014) lo expone de la siguiente manera: “se determinan las desviaciones y se

busca la forma de corregirlas. En caso de que el problema provenga de la planeacion, serd necesario

replantear los objetivos” (p. 84). Por lo tanto, con la retroalimentacion lo que se busca es que las
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desviaciones sean corregidas desde la raiz, en tanto se ubicara el origen del problema y se partira
de ahi para realizarlo correctamente. Es partir de 0, en tanto conlleva una nueva planeacion y por

ende un nuevo proceso administrativo.

Importancia de la participacién de los colaboradores en el proceso administrativo

Si bien es cierto, el proceso administrativo segmenta y distribuye funciones, jerarquias y
responsabilidades, pero no se puede eludir el hecho de que la participacion de todos los
componentes de la organizacion es vital para alcanzar el éxito. Incluso en aquellas actividades que
resultan propias de la parte directiva 0 de los mas altos jerarcas que toman decisiones, la
participacion y el conocimiento de todos los colaboradores es esencial para garantizar la eficiencia

y eficacia de esas operaciones.

Por ejemplo, Serrano (2018) explord aspectos muy relevantes acerca de la direccion
participativa, y sefiala que “la necesidad de la participacion en la toma de decisiones a cualquier
nivel y en cualquier campo era reconocida y comprendida como condicién para lograr el éxito en
toda actividad humana” (p. 30). Ademas, cita a Rojas (2007) y menciona que “se debe asumir la
participacion como la contribucion personal de cada individuo a una obra comun, acorde a las
funciones determinadas para cada puesto o individuo que la tiene asignada, lo cual no contradice

la idea de la autoridad, sino por el contrario, la refuerza” (p. 34).

En otro ejemplo, Molina (2000) se refiere a la participacion en el establecimiento de metas,
y citando a Locke y Latham (1990) determina que “en las tareas complejas y las tareas bien
aprendidas, las metas establecidas participativamente pueden ser mas efectivas que las metas
asignadas porque pueden ayudar a reducir las ambigliedades y en el desarrollo de estrategias

efectivas para la realizacion de las tareas” (p. 27).

Como se observa, en cualquier caso, la actitud de una administracion que involucra a todo
el personal en la toma de decisiones y formulacion de metas y estrategias no solo brinda

oportunidades a los directivos para obtener mas informacion, sino que permite que las decisiones
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sean mas certeras, tomando en cuenta que se basa en una mayor cantidad de criterios y opiniones.

Por otro lado, es también un factor de motivacion e identidad para los colaboradores.

Participacion de colaboradores en el presupuesto

Como se ha ido mencionando, la intencion de este trabajo investigativo es ver al
presupuesto como un proceso administrativo, y partir de ese punto para efectuar el analisis. Siendo
asi y habiendo definido la importancia de la participacion e involucramiento de colaboradores en
las etapas del proceso, también es de relevancia determinar las implicaciones de que los

funcionarios se vuelvan parte de las actividades en torno al presupuesto.

Herrscher (2013) aporta distintas posturas e ideas al término de presupuesto participativo,
diferenciandolo del término comunmente conocido de presupuesto participativo que se refiere al
presupuesto publico que involucra a la ciudadania para su elaboracién. Este autor mas bien ha
contextualizado el término para la empresa y ha dado una connotacién entre el presupuesto y la

participacion de los colaboradores, algo que él denomina Presupuesto Sistémico. (p. 48)

Entonces Herrscher (2013) afirma que “todo presupuesto moderno debe ser participativo”

(p. 48). Esto lo justifica mencionando lo siguiente:

La interconexion es la clave del funcionamiento de una organizacion y el principal motor
del presupuesto. En consecuencia, este debe ejercer una funcién aglutinadora para generar
un espiritu de equipo y el convencimiento de que solamente todos juntos aseguraran la

continuidad de la empresa y por ende del empleo (p. 49).

Se permite afirmar que el presupuesto puede ser participativo desde el punto de vista de la
organizacion, permitiendo que sea un proceso aun mas exitoso y acertado. Ademas, brindara valor
al colaborador, el cual incrementara la motivacion, y abre paso al trabajo en equipo. El reto para la
administracion sera decidir la forma en que pueda participar el cuerpo organizativo de la empresa
0 entidad, ya sea asignando responsabilidades, abriendo canales de comunicacion o involucrando

en procesos de planificacion y toma de decisiones.
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Aspectos financieros

Alcocer, Morales, A. y Morales, J. (2014) definen al presupuesto como un “programa
financiero” (p. 178). Por lo tanto, y basado en las definiciones previamente establecidas alrededor
del presupuesto y sus variables, es claro que este proceso de la administracion involucra elementos
de finanzas que aportan y son necesarios en las actividades de planificacion, formulacién, ejecucion

y evaluacion presupuestaria.

Siendo el presupuesto un programa financiero que requiere un analisis, es necesario
elaborar una interpretacion de las cifras que este muestre. Lo que se busca con ese estudio numérico
es determinar “las causas de hechos y tendencias del pasado y del presente” (Alcocer et al., 2014,
p. 160). En tanto, al momento de analizar financieramente el presupuesto, se interpretaran los datos
numéricos con el fin de comprender los eventos ocurridos en el pasado o que ocurren en la
actualidad. Ademas, se toman en consideracion aspectos externos que generen algan impacto en el

presupuesto y sus resultados (factores econdmicos, sociales, ambientales, etc.).

El analisis financiero de la organizacion se puede realizar mediante dos métodos
comunmente utilizados. El primero es un andlisis vertical que segun Alcocer et al. (2014) “se hace
el estudio con informacion financiera de un solo periodo” (p. 161). Por otro lado, se encuentra el
analisis horizontal que “comprende varios afios o periodos” (Alcocer et al., 2014, p. 161). La
metodologia de analisis a realizar en el caso del presupuesto, dependera del objetivo del estudio, si

se desea comprender el fendmeno segun los resultados de un periodo, o su variacion temporal.

Indicadores financieros

Para el analisis de estados financieros comun, existen distintas razones financieras que se
utilizan para descifrar los nimeros que ellos ostentan, siendo lo mas usual aplicar razones
financieras de liquidez, rentabilidad, apalancamiento, entre otras. Estos indicadores permiten
conocer la realidad financiera de la empresa respecto a ventas, capital de trabajo, utilidad, entre
otros. Sin embargo, para este trabajo investigativo, el interés radica en el analisis del presupuesto,

por lo tanto, las razones financieras que generan interés son otras distintas a las comunes.
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A continuacion, se muestran los indicadores financieros del presupuesto:

Tabla 2. Indicadores Financieros

Ejecucion presupuestaria (gasto/asignacién) x 100

Recaudos (Ingresos / Ingresos estimados) x 100

Gastos (Gastos incurridos / Gastos presupuestados) x 100
Variacién del gasto interanual (Gasto periodo 2 - Gasto periodo 1) / Gasto

periodo 2 x 100
Nota: Elaboracion propia. Basado en Romero (2013, pp. 50-60)

Términos técnicos del presupuesto

Asignacion presupuestaria

De acuerdo con las Normas Técnicas Especificas Plan Presupuesto (2014) es el “Monto en
colones incluido en el presupuesto de la unidad ejecutora, segun la estructura programatica que le
permitird el financiamiento de actividades y proyectos programados en la planificacion” (p. 4).
Cada monto es estimado en la etapa de formulacion, explicada en las fases del proceso
presupuestario de la CCSS y aprobado para su respectiva asignacion.

Ejecucidn presupuestaria

Segun las Normas Técnicas Especificas Plan Presupuesto (2014), se define el término de la

siguiente forma:

La ejecucion presupuestaria contiene las actividades administrativas y operaciones
economico financieras, que permiten recaudar o recibir los ingresos y utilizarlos en los
gastos presupuestados en el ejercicio respectivo, para el cumplimiento de la planificacién

de la unidad ejecutora, considerando los objetivos establecidos en el mediano y largo plazo.
(p. 23).
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Asi es posible determinar que la ejecucion son todas aquellas actividades llevadas a cabo
por las unidades ejecutoras del presupuesto, para hacer cumplir lo planificado respecto al ingreso
o el gasto, segun sea el caso. En el caso de la DCI que se encarga de elaborar un presupuesto de
egresos, la ejecucion seran todas aquellas actividades financieras y administrativas en que incurra
durante el periodo, para hacer efectivo lo planificado. De esta forma, se permite hablar de una

subejecucion presupuestaria cuando no se cumple con lo planificado.

Modificacion presupuestaria

El término aparece definido en las Normas Técnicas Especificas Plan Presupuesto (2014)

en las que se establece lo siguiente:

Es el acto formal donde se realizan ajustes en los gastos presupuestados y que tiene por
objeto disminuir los montos de diferentes subpartidas aprobadas, para aumentar la
asignacion presupuestaria de otras subpartidas, ya sea de un mismo grupo y partida, o entre
diferentes grupos, partidas o categorias programaticas (subprograma y actividades),
realizando de esta forma un ajuste en los gastos presupuestados. (p. 26).

Las modificaciones son un instrumento de gran valor para la solvencia de necesidades en
las entidades gubernamentales. Permiten hacer frente a situaciones adversas e imprevistas durante
la ejecucidn presupuestaria. Sin embargo, no deben ser utilizadas de forma excesiva, ya que pueden
significar el no cumplimiento de un objetivo o una falta en la planificacion. Lo ideal es que se
acompafien de una justificacion valida, y que no atente contra el uso de recursos destinados para

una actividad indispensable o de alta relevancia.

Gasto

Se define como el “monto de los bienes y servicios que se adquieren o se consumen en el
proceso productivo segun la planificacion anual, asi como de la transferencia de recursos por
aspectos especificos tales como subsidios, traslados, sesiones de recursos, entre otros” (Normas

Técnicas Especificas Plan-Presupuesto, 2014, p. 5).
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En otras palabras, es el resultado de hacer efectiva la destinacion de los recursos, segun lo
planificado, para el cumplimiento de los objetivos. La correcta estimacién del gasto, en una
adecuada planificacion, con sustentos econdémicos y financieros reales, y un grado de conocimiento
alto del mercado, asegurardn que el gasto sea dptimo, cercano a la planificacion y capaz de

mantener en equilibrio las finanzas de la institucion.
Ingreso

Su definicion es sencilla de acuerdo con las Normas Técnicas Especificas del Plan
Presupuesto (2014), en donde se conceptualiza como el “importe en dinero de los recursos que
percibe la Institucién segun la base de registro” (p. 6). Contrario a la definicion de gasto, es hacer

efectiva la planificacion para percibir recursos y asi cumplir los objetivos.
Catéalogo de partidas presupuestarias

Las partidas presupuestarias son las categorias mediante las cuales la CCSS clasifica los
distintos gastos en los cuales se puedan llegar a incurrir. A continuacion, un desglose de las partidas

utilizadas por la DCI para la formulacion y ejecucién de sus presupuestos:

Tabla 3. Catalogo de Partidas Presupuestarias

Partida Nombre

Servicios Personales

2001 Sueldos

2002 Sueldos Personal Sustituto

2003 Aumentos Anuales

2009 Dedicacion Exclusiva

2014 Bonificacion Profesional

2015 Remuneracion Vacaciones

2017 Carrera Profesional

2018 Disponibilidad

2019 Sobresueldo

2021 Tiempo extraordinario personal administrativo
2027 Tiempo extraordinario personal médico




| 2046

78

Salario escolar

2092

Sueldo adicional

Servicios No Personales

2102 Alquiler de Edificios

2114 Impresiones y encuadernados

2122 Telecomunicaciones

2126 Energia eléctrica

2128 Servicios de agua

2134 Viajes dentro del pais

2140 Trasportes dentro del pais

2142 Seguros de dafios y otros

2144 Seguros de riesgos

2149 Contratos de servicios de ingenieria

2152 Mantenimiento y reparacion de maquinaria y equipo de oficina
2153 Mantenimiento y reparacion de equipos de transporte
2154 Mantenimiento y reparacion de otros equipos

2157 Mantenimiento y reparacién de equipos de comunicacion
2191 Contratos de limpieza

2192 Contratos de servicios de vigilancia

2199 Otros Servicios no personales

Materiales y Suministros

2201

Combustibles, lubricantes y grasas equipo no transporte

2205 Otros productos quimicos

2206 Tintas y diluyentes

2207 Textiles y vestimenta

2209 Llantas y neuméticos

2210 Productos de papel y cartén

2211 Impresos y otros

2213 Alimentos y bebidas

2221 Repuestos equipo de transporte
2223 Otros repuestos

2225 Utiles y materiales

2227 Utiles y materiales de limpieza
2241 Combustibles equipo de transporte
2243 Lubricantes y grasas equipo de transporte

Maquinaria y equipo




' 2310 Equipo y mobiliario

2320 Equipo médico

2340 Equipo para comunicaciones

2390 Equipos varios

Cargas sociales

2602 Contribucion Patronal

2604 Transferencia Empresas Publicas
2605 Transferencia Instituciones Publicas
2606 Aporte Patronal FRE

2618 Aporte FCL

Nota: Elaboracion propia segun Informe del Mayor Auxiliar Definitivo 2017 y 2018 de la DCI.
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CAPITULO IIl: MARCO METODOLOGICO

Enfoque

Es de relevancia conocer el enfoque que tendra la investigacion y sus objetivos, para asi
tener mayor claridad en la consecucion de estos y en la interpretacion de los resultados. A través
de la historia han surgido pensamientos que concluyen en el establecimiento de dos enfoques
investigativos: cualitativo y cuantitativo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 4). Conocer
el enfoque facilitara el proceso de seleccidn de instrumentos y operaciones para conseguir los

objetivos, asi como dar fundamento a las ideas, conclusiones y propuestas.

El enfoque del presente trabajo investigativo serd cualitativo, que como mencionan
Hernandez et al. (2014) “se enfoca en comprender los fenomenos, explorandolos desde la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto” (p. 358). De
esta forma, se realizara dentro del analisis una recoleccion de informacion de tipo cualitativa,

basada en las experiencias y conocimientos de personas inmersas en el proceso del presupuesto.

Disefio

Asi como adquiere relevancia en la investigacion conocer y definir su enfoque, también es
necesario determinar el disefio que seguird. De esta forma, se podrd tener a disposicion
herramientas ain mas especificas para la elaboracion de la tesis. El disefio vendria a ser esa
estrategia que se seguira en la busqueda de una respuesta al problema planteado (Hernandez et al.,

2014, p. 128), lo que se considera esencial para los fines de este trabajo.

Por tanto, para esta investigacién se utilizara un disefio fenomenoldgico, que de acuerdo
con Hernandez et al. (2014) “su proposito principal es explorar, describir y comprender las
experiencias de las personas con respecto a un fendmeno y descubrir los elementos en comun de
tales vivencias” (p. 493). De esta forma, en la presente investigacion se busca por medio de la
informacion que se logre recolectar, se conceptualice el presupuesto de forma que permita

comprenderlo desde distintos puntos de vista.
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Segun los tipos de fenomenologias, la que se seguira en este trabajo seréa la hermenéutica,
definida por Hernandez et al. (2014) como la “interpretacion de la experiencia humana y los
“textos” de la vida” (p. 494). Por lo tanto, en esta investigacion no solo se captaran experiencias,
conocimientos y datos, sino que el investigador interpretard esa informacion para generar las

conclusiones y recomendaciones necesarias.

Fuentes de informacién

Objetivo 1: Describir las fases del proceso administrativo para la formulacion y ejecucién del

presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez durante los periodos 2017 y 2018

Para el cumplimiento de este objetivo, los sujetos de informacion serdn especificos para
recolectar la informacién requerida. En esta fase se consultara a los funcionarios relacionados
directamente con el presupuesto, que con su aporte permitiran la descripcién y ubicacién de las
fases del proceso administrativo dentro de las etapas presupuestarias (formulacién y ejecucion) de
la DCI.

Muestra

Para este primer objetivo, en el que las fuentes de informacion seran aquellos conocedores
del proceso presupuestario y que ejecutan actividades en torno al presupuesto (jefaturas y
encargada de presupuesto), la modalidad de muestreo elegida es la muestra de expertos. Este tipo
de muestras segun Hernandez et al. (2014), en algunos casos son necesarias y “son frecuentes en
estudios cualitativos y exploratorios para generar hipdtesis mas precisas o la materia prima del

disefio de cuestionarios” (p. 387).
Criterios de inclusion
e Haber laborado para la DCI durante los periodos 2017 y 2018.

e Haber cumplido funciones relacionadas directamente con la elaboracion y ejecucion del

presupuesto durante los periodos 2017 y 2018
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Tabla 4. Fuentes de informacion Objetivo 1.

FUNCIONARIO PUESTO
DR. HENRY JIMENEZ Director DCI
NARANJO
LIC. DOUGLAS AGUILAR Jefe Subérea de Gestion de
VALVERDE Apoyo Operativo
DRA. ROSIBEL ARIAS CALVO Jefe Area de Normalizacion de
Invalidez
DR. ISAAC VASQUEZ BRENES | Jefe Area de Evaluacion Médica
ING. RUTH CONTRERAS Encargada de Presupuesto
LEIVA

Nota: Elaboracion propia segun datos proporcionados por la DCI.

Objetivo 2: Establecer el grado de participacion de los trabajadores en la elaboracion del

presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez durante los periodos 2017 y 2018

El objetivo dos también persigue elementos cualitativos, que seran recolectados por medio
de la aplicacion de instrumentos a la totalidad de funcionarios de la Direccion de Calificacién de
Invalidez. En este punto se considerara a todo el personal tanto administrativo como medico de la

DCI, involucrando a todas las partes de esta unidad ejecutora.

Muestra

En este caso de igual se delimitan caracteristicas para los sujetos de informacion que
deberan cumplir para ser fuentes factibles para esta investigacion. Por lo tanto, es necesario realizar
un muestreo teérico o conceptual, que segun Draucker, Martsolf, Ross y Rusk (2007), citados por
Herndndez et al. (2014) “se eligen las unidades porque poseen uno o varios atributos que

contribuyen a formular la teoria” (p. 389).



Criterios de inclusién

e Haber laborado en la DCI en los periodos 2017 y 2018.

e Ser aun funcionario activo de la DCI.

Criterios de exclusion

e No ser funcionario de la CCSS.

e Ser funcionario de una empresa contratada para servicios por la CCSS.
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e Haber laborado por menos de 6 meses en la DCI durante los periodos 2017 y 2018.

e Realizar actividades directamente relacionadas con la formulacion o ejecucion

presupuestaria.

e Ser ajeno a esta investigacion.

Tabla 5. Fuentes de informacion Objetivo 2.

Funcionario Puesto Area

Rosa Cambronero Secretaria Direccion

Lic. Heyleen Walsh Abogada Direccion

Lic. Shirley Lasso Abogada Direccién

Dr. Alvaro Arias Morera Asistente Direccion
Dra. Stephanny Siles Lopez Asistente Area de Normalizacion

de Invalidez

Bach. Maria Esperanza Umafia Estadistica Area de Normalizacion

Dra. Silvia Corrales Ulate

Dra. Maria Cadavid Restrepo

Dr. Francisco Luna Salazar

de Invalidez

Coordinadora Area de Evaluacion

Médica Médica

Fisiatra Evaluadora Area de Evaluacion
Médica

Médico Evaluador Area de Evaluacion

Médica

Periodo
2017

Periodo
2018

X

X X X X



Dr. Luis Castro Blanco

Dr. Hugo Reyes Rivas

Dra. Edith Vannucchi Diaz

Dra. Graciela Ugalde

Dr. Oscar Cubillo Sanchez

Dra. Laura Cordero

Dr. Romualdo Aleman Martinez

Dra. Silvia Rojas Salazar

Dra. Olga Monge

Dra. Brenda Gutiérrez Gutiérrez

Lic. Ingrid Porras

Dra. Ivonne Chinchilla Carmiol

Lic. Yancy Nufiez Solano

Lic. lleym Zufiiga

Lic. Dixon Ledezma Salazar

Lic. Josué Leiva Inces

Lic. Jacqueline Guerrero Arias

Ricardo Corrales

Médico Evaluador

Oftalmdlogo
Evaluador

Fisiatra Evaluadora

Médico Evaluador

Médico Evaluador

Médico Evaluador

Médico Evaluador

Médico Evaluador

Psiquiatra
Evaluadora

Fisiatra Evaluadora

Psicéloga
Evaluadora

Médico Titular

Encargada de
Control de Activos,
Suministros y
Compras
Encargada de
Ingresos
Encargado de Citas
Encargado de
Placas
Asistente de
Comision
Asistente de
Comision

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Area de Evaluacion
Médica

Comision del Régimen
No Contributivo
Subarea de Gestion de
Apoyo Operativo

Ingresos y Citas

Ingresos y Citas

Archivo de Placas

Comisién Calificadora
IVM
Comision Calificadora
IVM
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Bach. Andrea Ramirez Cano

Pablo Rojas Soto
Zeiddy Delgado
Alexis Pacheco Castillo
Lic. Andrés Flores Jarquin

Lic. Kimberly Torres

Asistente de
Comision
Plataformista
Plataformista
Asistente de Archivo
Asistente de Archivo
Asistente de

Beneficios Sociales

Comisién del RNC

Plataforma
Plataforma
Archivo
Archivo
Comision de

Beneficios Sociales

Nota: Elaboracion propia segun datos suministrados por la DCI.

X X X X

X X X X X
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Obijetivo 3: Evaluar el desempefio financiero del presupuesto, de la Direccion de Calificacion

de Invalidez durante los periodos 2017 y 2018.

Este objetivo consistird en la recoleccion y analisis de informacién de documentos y

archivos que componen en su conjunto el presupuesto de la DCI. A su vez sera necesario contar no

solo con la documentacion pertinente al presupuesto, sino también la correspondiente a los planes

establecidos en cada periodo.

En esta oportunidad se trabajara con documentos especificos de cada afio en estudio, por lo

que no sera oportuno considerar una muestra en el estudio, sino que se hara un analisis completo

de informacion financiera. La documentacion a utilizar se expone en la siguiente tabla:

Tabla 6. Fuentes de informacion objetivo 3.
Documento
Informe del Mayor Auxiliar Definitivo
Informe del Mayor Auxiliar Definitivo
Matriz de Justificaciones para la Formulacion
Matriz de Justificaciones para la Formulacién
Informe de Justificaciones Presupuestarias
Informe de Justificaciones Presupuestarias
Plan Presupuesto
Plan Presupuesto
Matriz de Consumo de Suministros

Matriz de Consumo de Suministros

Periodo

2017
2018
2017
2018
2017
2018
2017
2018
2017
2018



Matriz de Informacién para Consolidacion de

las Compras

Matriz de Informacién para Consolidacion de

las Compras
Plan de Compras

Plan de Compras

Nota: Elaboracion propia. Informacion suministrada por la DCI.

Unidades de analisis

Tabla 7. Unidades de analisis

Objetivo

Describir las
fases del
proceso

administrativo
para la

formulacion y

ejecucion del

presupuesto de

la Direccion de

Calificacion de

Invalidez en los

periodos 2017
y 2018

Categorias Subcategorias
-Establecimiento de
metas
-Andlisis de
Planificacion necesidades

-Reaccion ante
obstaculos
-Estimacion de

recursos

-Coordinacion

-Division del trabajo

Organizacion -Jerarquizacion
-Recursos
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Nota: Elaboracion propia.
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-Informe del
Mayor Auxiliar
2017 y 2018.

-Matriz de
Justificaciones
para la

Formulacion
2017 y 2018

-Informe de
Justificaciones

Presupuestarias
2017y 2018
-Plan
Presupuesto
2017 y 2018

Como primer instrumento a utilizar, dentro del andlisis cualitativo esta la entrevista. En esta

investigacion se realizard en tres modalidades, una dirigida a jefaturas, otra a los funcionarios

directamente relacionados al presupuesto y una ultima para todos los colaboradores en general. De

esta forma serd la herramienta mas utilizada en esta investigacion y de la que se obtendra la mayor

cantidad de informacion.

Segun Hernandez et al. (2014), una entrevista es “‘una reunion para conversar ¢ intercambiar

informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (p.

403). Para efectos de esta investigacion, el modelo a utilizar sera el de entrevista estructurada, en
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la que “el entrevistador realiza su labor siguiendo una guia de preguntas especificas y se sujeta

exclusivamente a esta (el instrumento prescribe qué cuestiones se preguntaran y en qué orden)”

(Hernéndez et al., 2014, p. 403).

Siendo el instrumento con mayor relevancia en esta investigacion, es importante definir
cuél seré la forma en que se elaborara. En este trabajo investigativo, como se dijo, la entrevista sera
estructurada, habiendo establecido con anticipacion los elementos a indagar y la informacion a
obtener. De acuerdo con la definicidn de los autores, en el trabajo de campo se realizaran reuniones

formales con los sujetos requeridos, apoyados en el documento a elaborar.

Analisis de contenido

La otra valiosa fuente de informacion seran los documentos, de los cuales se obtendran
datos relevantes para deducir el comportamiento real del proceso presupuestario. Esta herramienta
sera complemento a la informacion recolectada en las entrevistas, lo que dard un nivel de
comprension sustancioso para generar conclusiones y brindar recomendaciones completamente

certeras.

Hernandez et al. (2014) definen el analisis documental como una fuente muy valiosa para
recolectar datos cualitativos (p. 415), y a su vez sefialan que “le sirven al investigador para conocer
los antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias o situaciones que se producen en él y su

funcionamiento cotidiano y anormal” (p. 415).

La comprension del fenomeno ocurrido en los periodos en los que se basa el estudio, no
solo permitira conocer la experiencia de los participantes y sus criterios al respecto, sino que por
medio del analisis de contenido de las diferentes fuentes de informacién documentales se podra
recrear un concepto cercano a lo vivido por medio de datos histéricos y resultados financieros. Esta
compresion servira para conocer esos antecedentes, vivencias y situaciones que mencionan los

autores, y que justificaran y complementaran los resultados de las entrevistas.
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Procedimiento de recoleccion y analisis de datos

Procedimiento de recoleccién de datos

Primer contacto con participantes

En primera instancia, se solicité autorizacion al director de la DCI para llevar a cabo la
investigacion. Posteriormente, se le explico a la encargada de presupuesto la intencion y el proceso
a realizar. En una segunda parte, en la reunién de personal del mes de febrero, se explicé a las

jefaturas y resto de funcionarios de la DCI la etapa de entrevistas a la cual se someterian.

Entrevista 1: Director y Jefaturas

En la primera serie de entrevistas se aplicaron los correspondientes instrumentos al director
y a las jefaturas de la DCI. Esta entrevista consta de 13 preguntas, se realizd en horario laboral
individualmente a cada sujeto y en privado. Las entrevistas buscaron crear una secuencia del
proceso administrativo del presupuesto durante las etapas de formulacion y ejecucién, donde los

entrevistados estan directamente involucrados.

Entrevista 2: Encargada de presupuesto

En la segunda etapa de entrevistas, de igual forma fueron aplicadas en horario laboral, en
privado e individualmente. Se realizé a la funcionaria encargada del presupuesto. El instrumento
constd de 8 preguntas con la finalidad de seguir contextualizando las fases del proceso
administrativo en el presupuesto de la DCI.

Entrevista3: Funcionarios de la DCI

Una ultima fase de entrevistas permitio conocer el grado de participacion de los

colaboradores en el proceso administrativo del presupuesto. La entrevista también se llevé a cabo
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de forma individual y privada en horario laboral, y estuvo conformada por 7 preguntas. Fue la etapa

de recoleccion que requerié mayor inversion de tiempo.

Analisis de contenido documentos presupuestarios

En primera instancia, se analizaron y describieron los movimientos financieros del Informe
del Mayor Auxiliar de los afios 2017 y 2018, considerando las asignaciones, modificaciones y
ejecuciones finales presupuestarias. Para ello se utilizara una tabla de calculo en la que se realizaran
las evaluaciones pertinentes. La informacién fue suministrada por la funcionaria encargada de

presupuesto con el visto bueno de la Jefatura.

A su vez se utilizaron las Matrices de Justificaciones para la Formulacion de los periodos
correspondientes, asi como los Informes de Justificaciones Presupuestarias de cada afio. Estos
documentos son elaborados por la DCI y presentadas a la Direccion de Presupuesto, informacion
que también sera suministrada por la funcionaria encargada de presupuesto con el visto bueno de

la Jefatura.

Andlisis de datos

Para iniciar el analisis de los datos se organizaron los datos recolectados, se transcribieron
las entrevistas de las jefaturas y encargadas del presupuesto. Posteriormente, se asignaron las
categorias y se realiza una codificacion cualitativa en dos niveles, tal como lo indica Hernandez et
al. (2014) “en el primero (codificacion abierta), se codifican las unidades (datos en bruto) en
categorias; en el segundo, se comparan las categorias entre si para agruparlas en temas y buscar

posibles vinculaciones” (p. 426).

Cabe resaltar que, en la investigacion, al utilizar diversas y diferentes fuentes de
informacion, se utiliza la triangulacion de datos para su analisis. Este tipo de triangulacion es
definida por Hernandez et al. (2014) como “Utilizacion de diferentes fuentes y métodos de
recoleccion” (p. 418), que es justamente lo que se realizard en el presente trabajo, y la cual es

necesaria para su credibilidad.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Descripcion de las fases del proceso administrativo

La primera parte del andlisis es la descripcion de las cuatro fases del proceso administrativo,
definidas en el marco teodrico (planeacion, organizacion, direccion y control), aplicadas en el
presupuesto de la DCI. Para obtener la informacion que sustente este analisis, se han aplicado cinco
entrevistas a los funcionarios de la DCI que se relacionan de forma cercana con la formulacion y

ejecucion presupuestaria.

Las respuestas obtenidas de estas entrevistas permiten conceptualizar totalmente el proceso
administrativo inmerso en las actividades presupuestarias de la DCI. Esto fue realizado para
cumplir con el primer objetivo de esta investigacion que es: Describir las fases del proceso
administrativo para la formulacion y ejecucion del presupuesto de la Direccion de Calificacién de

Invalidez durante los periodos 2017 y 2018.

Planeacién

Para describir la primera fase del proceso administrativo se aplicaron preguntas en las
entrevistas que permitieran determinar cdmo se planea lo relacionado al presupuesto. Es una fase
que se liga al proceso de formulacion presupuestaria, por lo que este analisis es exclusivo en base
a lo manifestado por la encargada de presupuesto, las jefaturas y el director. Es asi que se ha
dividido esta etapa en tres elementos a describir: como se establecen las metas, como se realiza el
analisis de necesidades, coOmo se reacciona ante obstaculos en la planeacion y cdmo se consideran

los estandares y supuestos para formular y planear el presupuesto.
Establecimiento de metas
Cabe resaltar que en las entrevistas se indicé que las metas se establecian por medio de la

encargada de presupuesto en conjunto con la directora nombrada por la institucion en ese momento.

Por lo tanto, mencionan que no existia participacion activa en el establecimiento de metas por parte
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de las jefaturas. Ademas, que las metas del presupuesto se ligan a las del Plan Tactico Operativo
Gerencial, lo que no permite observar la influencia del gasto ejecutado al final del periodo en los

objetivos alcanzados o no logrados.

No obstante, no se visualiza que en los procesos de formulacion se establezcan objetivos o
metas propias del presupuesto, sino que se siguen las de planes y se incluyen en el Plan Presupuesto,
que es lo ldgico y procedente. Sin embargo, también es importante que el presupuesto, como
proceso administrativo, cuente con metas y objetivos medibles, que permitan determinar si fue
exitoso o no. Las metas del Plan Presupuesto solo permiten medir si los objetivos de otros planes

fueron alcanzados.

Analisis de necesidades

Para investigar la forma en la que se detectan y fijan las necesidades presupuestarias de la
DCI, se consulté a los entrevistados acerca de la determinacion de necesidades en tres niveles: las
necesidades del personal, las necesidades de los usuarios y las necesidades de la CCSS como
institucion. Es necesario que el presupuesto se ajuste a las necesidades de todos los elementos
propios de la Direccion, por lo tanto, se busca conocer cuales son los procedimientos que aplica la

DCl para analizar la situacion actual respecto a las necesidades.

Acerca de las necesidades de los funcionarios, las jefaturas correspondientes segun el area,
solicitan a los funcionarios a su cargo, por medio de un correo electrénico sus necesidades de
activos y/o suministros. A su vez, la encargada de compras tiene un inventario de suministros en
bodega, sobre el cual también se apoya para determinar la necesidad de estos. Posterior a la
manifestacion de necesidades, las jefaturas dan lo que la encargada de presupuesto llama un
“semiaval”, para que posteriormente el Director dé el visto bueno y la encargada de proveeduria y

compras establezca el Plan de Compras Anual.
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Figura 6. Establecimiento de necesidades de personal.
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necesidades
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Director
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Nota: Elaboracion propia segln entrevistas 1 y 2.

Por otro lado, las necesidades de usuarios se obtienen de distintos medios informativos. El
maés relevante de ellos es la Encuesta de Satisfaccion al Usuario, al que se define como un “indice
de gestion”, que permite detectar quejas o recomendaciones. También se menciona un buzon de
sugerencias o la atenta escucha por parte de los funcionarios, asi como de las consultas directas por
parte de los interesados con las jefaturas y el director. Por otro lado, se incentiva a los funcionarios
a contemplar en sus correos de solicitud de activos las necesidades propias del puesto y de la

atencion a usuarios.

En ultima instancia, se consulto acerca de las necesidades de la institucion, haciendo énfasis
en la situacion econdmica nacional a la cual la institucion se debe adaptar, y a la realidad financiera
de la CCSS principalmente en materia de pensiones. Asi es que se menciona que para estos efectos
la Direccion de Presupuesto, encargada de asignar los recursos a la DCI, establece pautas de

crecimiento anuales considerando los parametros econémicos y financieros pertinentes.

Las entrevistas realizadas demuestran un enfrentamiento constante a una realidad, que es la
limitacion y crisis permanentes del presupuesto. Por ejemplo, un jefe recalco que las necesidades
son crecientes y los recursos siempre limitados, lo que imposibilita el crecimiento. Se menciond
que la presion por reducir el tamafio del Estado impacta en la satisfaccion de ciertas necesidades,

obligando a solventar otras con un caracter de mayor urgencia y solucionando en el corto plazo.

Reaccion ante obstaculos

Al formular el presupuesto, es imposible no atravesar una serie de obstaculos que afecten
la gestion, por lo tanto, la DCI deberia estar preparada para enfrentarse a esas situaciones adversas.

En estas entrevistas se indago para conocer la posicion de las jefaturas para esquivar obstaculos y
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afrontar las actividades de planeacion presupuestaria, ya que de esta etapa dependerd que la

ejecucion durante el periodo sea exitosa.

La informacion brindada por los entrevistados se sintoniza en un término en comdn que
brinda la respuesta a esta interrogante: priorizar en beneficio del usuario. Se menciona que la
priorizacion es la herramienta mas efectiva para la DCI en su intencion de enfrentar la adversidad.
De esta forma, la DCI busca en la planeacion presupuestaria determinar aquellas carencias que
adquieren un caracter de urgencia o necesidad mayor y que por ende debe satisfacerse como

prioridad.

No obstante, también se ha manifestado que esta actitud no es del todo convincente, ya que
el pensar tanto en el corto plazo para “apagar incendios”, como lo definieron, limita el
establecimiento de metas a largo plazo, y por ende la planeacion estratégica. Se reconoce la
imposibilidad para desarrollar cambios estructurales que brinden soluciones totales. Incluso se
detalla que para la formulacion de ciertas partidas presupuestarias se previsualiza la opcion de
solicitar mas recursos en partidas que no se utilizaran para trasladar los fondos durante el periodo

por medio de modificaciones presupuestarias.

Estimacion financiera

Al hablar de una planeacién presupuestaria, es decir, de la formulacion del presupuesto, es
necesario comprender qué aspectos son tomados en cuenta para estimar las necesidades de recursos
financieros en los distintos fines. Es asi que se busca en las entrevistas conocer si existen estandares
prestablecidos complementados con estudios de mercado para definir los recursos que se
solicitaran, asi como la consideracion de supuestos econdémicos que sustentes el crecimiento de las

partidas y la estimacion real de las necesidades.

Para este punto tomé un papel de gran relevancia el conocimiento de la encargada del
presupuesto de la DCI, cuyas funciones la hacen responsable de estas estimaciones. Es asi que se
ha consultado a la entrevistada acerca de sus operaciones en la etapa de formulacion, y como logra

determinar los recursos luego de conocer las necesidades de la Direccion.
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De acuerdo con los estandares, comenta que cuenta con un Cuadro de Evolucion del Gasto,
que es una matriz de control mediante la cual observa el gasto de los ultimos tres periodos, y se
toma como base promedio para proyectar el gasto al siguiente afio. Posteriormente, segln las
necesidades de crecimiento de las partidas se les suma el porcentaje de crecimiento establecido por
la Direccién de Presupuesto en la Politica Presupuestaria, que para efectos de los periodos en

estudio fue de un 4%.

Sin embargo, no todas las partidas crecen lo establecido, algunas pueden no crecer, crecer
menos, o incluso crecer mas del parametro de la Direccion de Presupuesto. Ante un crecimiento
superior al maximo permitido por la Politica Presupuestaria, se debe solicitar un visto bueno del
Gerente de Pensiones para ese crecimiento. De esta forma se determina el crecimiento que tendra

cada partida presupuestaria en la DCI.

Aunado a lo anterior, surge la interrogante de como la DCI determina la estimacion del
gasto, y a sabiendas de que su base parte de un comportamiento historico de tres periodos, se
cuestionassi en la DCI se llevan a cabo estudios de precios de mercado que fortalezcan la evaluacién
de costos. Ante esto se percibe que la funcionaria encarga de proveeduria y compras recibe la
indicacion sobre las necesidades, y procede a indagar minimo tres cotizaciones sobre cada articulo,
y como politica se elegira el de menor precio. El estudio se elabora como minimo un mes antes de

la formulacién presupuestaria.

Para completar la comprension de la estimacion de recursos necesarios, se indaga acerca de
los supuestos economicos y su papel en las decisiones durante la planificacion presupuestaria. Se
ha determinado que en partidas especificas como en la 2102 de alquiler de edificio, la 2191 de
contrato de servicio de limpieza y la 2192 de contrato de servicio de vigilancia, si se toma como
referencia la inflacion para determinar el crecimiento de la partida. Aungue también sefialan que la

inflacion ya esta contemplada en el crecimiento establecido por la Politica Presupuestaria.

En este proceso es importante sefialar algunas deficiencias encontradas, por ejemplo, que
la estimacidn tome como base un comportamiento historico, ya que esto no garantiza que se vaya

a mantener durante el tiempo y tienda a ser diferente en algin afio, es mas certero apegarse a las
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necesidades actuales que se puedan determinar. También se observa que los estudios de mercado
surgen de la necesidad, y para esto seria muy valioso mantener catalogos de precios para controlar

su comportamiento durante épocas del afio y asi estimar con mayor criterio.

Por ultimo, lamentablemente no se denota una consideracion por los supuestos econémicos
y la afectacion que estos suponen en variaciones de costos. El tipo de cambio, la inflacion, las tasas
de interés, la desaceleracion econémica, el cambio en la modalidad de cobro de impuestos, todos
son factores que si no se consideran van a generar una marcada diferencia entre lo planeado y lo
ejecutado. Se asume que basta con que la Direccién de Presupuesto considere estos factores en la
Politica Presupuestaria, sin embargo, esto solo guiara el crecimiento por partidas, no asi con las

estimaciones de los gastos y de las necesidades.

Organizacion

Para la descripcion de la segunda fase del proceso administrativo, se ha realizado también
por medio de las entrevistas 1y 2 dirigidas a las jefaturas, el director y la encargada de presupuesto.
Por medio de las preguntas llevadas a cabo, se conceptualizaran los elementos referentes a la
organizacion del presupuesto en la DCI. Para tal fin es que se han clasificado cuatro elementos a

investigar: la coordinacion, la division del trabajo, la jerarquizacion y los recursos disponibles.

Coordinacion

La Direccion de Calificacion de Invalidez cuenta con tres jefaturas con personal a cargo
ademas del director, cada uno segun sus areas o subarea. Es asi que el jefe de la subarea de Gestion
de Apoyo Operativo es quien lidera y responde por los funcionarios administrativos, el Jefe del
Area de Evaluacion Médica es superior del personal médico, la jefe del Area de Normalizacion de
Invalidez tiene a su cargo a una estadistica y un médico y el director que es jefe inmediato de las

Asesoras Legales.

Ante a multiplicidad de funciones y por ende, de necesidades, tanto personales como de

cada area, subarea o departamento, la coordinacion entre las jefaturas es esencial para formular y
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ejecutar el presupuesto de acuerdo con los objetivos y necesidades de cada departamento. Es asi
que nace la interrogante de conocer como se organizan las actividades de manera tal que se asocien
las jefaturas de la DCI, en conjunto con la encargada de presupuesto y el director y de esta forma

se satisfagan las necesidades de forma equitativa, oportuna y transparente.

Como mecanismo principal para coordinar las actividades presupuestarias es que se lleva a
cabo una reunion mensual con la participacion de las tres jefaturas, el director, la encargada de
presupuesto y la encargada de proveeduria y compras. De esta forma la encargada de presupuesto
expone el comportamiento del gasto segun los registros del mayor auxiliar, mientras la encargada
de compras hace su parte respecto a la conducta del Plan de Compras. Posteriormente, las jefaturas
toman un tiempo en privado para en conjunto con el director tomar decisiones respecto a gastos a

incurrir o aspectos a considerar en la siguiente formulacion.

Se esclarecid esta coordinacion con un ejemplo real, que son los planes de tiempo
extraordinario. De esta forma, ante la determinacion de una necesidad por reducir tiempos de
espera, por ejemplo, se decide implementar un plan de tiempo extraordinario para realizar mas
sesiones de una de las Comisiones. En la reunion mensual la encargada de presupuesto presenta la
disponibilidad de recursos para esta medida, o bien la estrategia financiera a llevar a cabo para
mediante una modificacion inyectar recursos a las partidas en cuestion (2021 para extras

administrativas y 2027 para extras médicas).

Posterior a la exposicion de la funcionaria encargada de presupuesto, las jefaturas deben
coordinar sus actividades de manera que haya disponibilidad de personal médico y administrativo
para la medida de tiempo extraordinario. Debe existir relacion entre el disefio de horarios y la
estimacion de recursos por parte del jefe del Area de Evaluacion Médica y el Jefe de la Subarea de
Gestion de Apoyo Operativo, ya que existe dependencia entre los médicos y funcionarios

administrativos para las sesiones por realizar.

Se observa que la coordinacion en las actividades presupuestarias, por medio de las
reuniones mensuales, es un instrumento bien aplicado en el presupuesto de la DCI. Se sefiala un

aspecto muy relevante que asegura que la sinergia y cooperacion entre jefaturas sea exitosa, que es
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los afios de experiencia en el puesto con que cuentan tanto las jefaturas como la encarga de
presupuesto y la encargada de compras y proveeduria, esto asegura una gran ventaja para la toma

de decisiones coordinadas y el didlogo para solventar problemas.

Otros dos elementos en el presupuesto que deben buscar una coordinacién adecuada, son
las dos funcionarias dedicadas a las tareas de presupuesto y de compras. Ellas deben de coordinar
con las jefaturas la determinacién de las necesidades, y posteriormente entre ellas coordinar para
elaborar los estudios de mercado pertinentes y partir de ahi para la estimacion de recursos. Es un

trabajo conjunto que incluso las hace compartir oficina, ya que se relacionan la mayoria del tiempo.

Division del trabajo y jerarquizacion

Acerca de la division del trabajo y la jerarquizacion, se observa que las actividades
presupuestarias estan muy centralizadas principalmente en la figura de la encargada de
presupuesto. Luego aparecen las jefaturas y el director con un papel trascendental en la toma de
decisiones finales, ademas del soporte y guia de la funcionaria encargada de compras y

proveeduria.

Evidentemente las funcionarias de presupuesto y compras, a pesar de cumplir con una tarea
muy importante en la formulacion, ejecucion y control del presupuesto, son las jefaturas y el
director quienes en dltima instancia tomaran las decisiones, notandose una marcada delimitacion
jerarquica en las decisiones. Anteriormente se mencion6 cémo, luego de la manifestacion de
necesidades, se brinda primero un semiaval de las jefaturas, para posteriormente recibir el aval
final del director. También se menciond en la descripcion de la planificacion, que en algunos casos

se necesitara un respaldo del Gerente en algunas decisiones.

Es asi que con base en las respuestas a las interrogantes formuladas en las entrevistas 1y 2,
se ha desarrollado en la figura 7 este organigrama que explica las relaciones entre funciones y los
niveles jerarquicos inferidos de las entrevistas. Notese que en el orden jerarquico el Gerente de

Pensiones esté a la cabeza, le sigue el Director y posteriormente las Jefaturas, refiriéndose tanto a
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las Areas de Evaluacion Médica y Normalizacion de Invalidez, como a la Subarea de Gestion de

Apoyo Operativo.

Figura 7. Organigrama del presupuesto.
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Gerente de
Pensiones
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Director DCI
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Jefaturas DCI

N
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Encargada de Presupuesto
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Nota: Elaboracién propia segun entrevistas 1 y 2.

A su vez, se buscé por medio de las entrevistas 1 y 2, conocer y comprender las actividades
que se llevan a cabo en torno al presupuesto, y los actores principales de acuerdo con las funciones
realizadas. Es asi que se ha desarrollado la siguiente tabla, en la que se resumen y conjugan las
actividades explicadas por cada entrevistado respecto a sus funciones y las de los demas autores

del presupuesto.

Tabla 8. Funciones presupuestarias DCI.

Sujeto Funciones
Gerente De Pensiones -Respalda decisiones en la formulacion
Director -Da el visto bueno final a las decisiones

-Participa en las reuniones mensuales

-Coordina las decisiones de las jefaturas.



Jefe de Area de Evaluacion Médica

Jefe de Area de Normalizacion de

Invalidez

Jefe de Subarea de Gestion de

Apoyo Operativo

Encargada de Presupuesto

Encargada de Compras

Otros apoyos
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-Participa en las reuniones mensuales

-Determina necesidades

-Toma decisiones financieras

-Coordina las actividades del Area de acuerdo al presupuesto.
-Participa en las reuniones mensuales

-Determina necesidades

-Toma decisiones financieras

-Coordina las actividades del Area de acuerdo al presupuesto.
-Participa en las reuniones mensuales

-Determina necesidades

-Toma decisiones financieras

-Coordina las actividades del Area de acuerdo al presupuesto
-Es jefatura inmediata de las encargadas de presupuesto y
compras.

-Control del mayor auxiliar y libro de diario

-Expone el comportamiento del gasto en reuniones mensuales
-Solicita las necesidades a las jefaturas para la formulacion
-Carga la asignacion al sistema

-Carga los gastos en el sistema

-Coordina con Recursos Humanos por el pago a los
funcionarios

-Coordina con Direccién de Presupuesto todo lo referente a la
formulacion, ejecucién y control.

-Plantea necesidades de activos y suministros

-Realiza estudios de mercado

-Controla el Plan de Compras

-Expone en reuniones mensuales comportamiento del Plan de
Comepras.

-Asesoras legales de la DCI para respaldar decisiones
-Colaboracién de otras unidades para estudios técnicos
(Direccion de Arquitectura, Informatica, Salud Ocupacional,

entre otros).

Nota: Elaboracion propia con base en entrevistas 1y 2.

Es prudente afirmar que la estructura en torno al presupuesto en la DCI es bastante solida,

con relaciones y jerarquias claras. Se vuelve a enfatizar en el valioso aporte de las reuniones de
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presupuesto para crear sinergia entre los distintos autores de las actividades presupuestarias. Las
funciones estan bien distribuidas y la experiencia en el puesto de los funcionarios aporta grandes

beneficios en cuanto a calidad de las operaciones.

Recursos disponibles

Habiendo conocido las funciones presupuestarias, los funcionarios que se desempefian en
torno al presupuesto y las jerarquias de esas actividades, se definird también los recursos
disponibles para la ejecucion de las tareas. Para obtener esta informacion se entrevisté a las
jefaturas y al director, sin embargo, el criterio mas importante es el que aporto la encargada de
presupuesto. Esta funcionaria es la que se relaciona directamente con los recursos tecnoldgicos y
materiales utilizados en el proceso presupuestario. No obstante, también serd muy relevante la

opinion de las jefaturas acerca del recurso humano dedicado al presupuesto.

Con respecto a la cantidad de personal que se destina para las actividades presupuestarias,
hay congruencia entre la opinién de los jefes y el director al manifestar que es un personal
suficiente. La DCI es una unidad pequefia en cuanto a la asignacion de recursos totales, por lo tanto
se considera necesario el contar con una Unica persona encarga del monitoreo y control del mismo.
Se compara la situaciéon con un Hospital o una Direccion Regional, donde una persona no seria

suficiente y obliga a fraccionar el presupuesto para un control correcto.

No obstante, hay dos elementos que llaman la atenciéon. Por un lado, acerca de la
importancia de fortalecer la participacion de las jefaturas en el proceso presupuestario. De acuerdo
con las entrevistas, sobre todo en la formulacién, se acostumbro por afios a elaborarse por la
encargada de presupuesto y la directora en su momento, sin tomar participacion de las jefaturas

mas que para la manifestacion de necesidades.

El otro aporte llamativo es el énfasis que se da a la importancia de mantener al menos un
funcionario mas capacitado en el puesto de la encargada de presupuesto. Asi, en caso de ausencia
de la titular pueda existir un sustituto a disposicion. Se manifiesta que dos funcionarios

administrativos reciben orientacion en el puesto por parte de la encargada de presupuesto.
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Por otro lado, acerca de los recursos tecnoldgicos y materiales, se enumeran una serie de
aplicaciones y plataformas tecnologicas utilizadas por la encargada de presupuesto principalmente.
La herramienta mas importante es el Sistema Integrado Institucional de Presupuesto, que es el que
utiliza la encargada de presupuesto para el control del mismo. En este sistema la funcionaria carga
todos los gastos efectuados, ademas de ser un registro de pagos, transacciones y herramienta de

control. De este Sistema se obtienen los Informes de Mayor Auxiliar y del Libro de Diario.

Otro instrumento muy utilizado es el SharePoint, una plataforma empresarial de Microsoft
para comunicacién entre departamentos, la cual es utilizada por la Direccion de Presupuesto [DP]
para comunicacion con las demas unidades. Esto permite a la DP contar con informacion en tiempo
real y acceder en cualquier momento, ademas de permitir una estandarizacion en los documentos
para un mayor control. De esta forma todos los informes de justificaciones para asignacion,

modificacién o ejecucion de recursos, son comunicados por la DCI a la DP por este medio virtual.

Para el uso del SharePoint, la DCI se ha requerido que los funcionarios que acceden a él,
como la encargada de presupuesto y el director, como requisito deban contar con firma digital. Este
avance tecnologico ha optimizado las operaciones, por ejemplo, se relata que anteriormente se
calendarizaba con citas durante el periodo a las diferentes Direcciones Regionales para que se
presentaran en la DP a cargar los archivos en disquete y afios mas tarde en CD. Un proceso

impensable con las herramientas tecnoldgicas actuales.

Es de resaltar que la encargada de presupuesto califico a los recursos tecnologicos y
materiales a su cargo como “excelentes”, siendo ella quien primordialmente los utiliza, es un claro
parametro para afirmar que funcionan correctamente. No obstante, es importante sefialar que no se
denota una capacitacién y conocimiento por parte de las jefaturas acerca de los sistemas
tecnoldgicos utilizados, lo cual podria beneficiar en la intencién de brindarles una mayor

participacion en los procesos presupuestarios.
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Direccidén

La descripcion de esta tercera fase del proceso administrativo se enfoca en los cuatro
elementos claves de la direccidn, desarrollados en el Marco Tedrico: la comunicacion, el liderazgo,
la motivacion y el trabajo en equipo. Para ello se incorporaron preguntas a las entrevistas 1 y 2 que
contribuyan en la obtencién de esta informacion. Vale destacar que la encargada de presupuesto
relatd su experiencia en el puesto y con base a ella se creara una perspectiva de como se dirige el
presupuesto, pero la funciones de dirigir los procesos recaen en las jefaturas y el Director, que son

quienes cumplen este papel en la DCI.

En las entrevistas se informo que no existe comunicacion al personal a cargo de las jefaturas
respecto al presupuesto, sus movimientos, la disponibilidad de recursos o el comportamiento del
gasto. Incluso se intuye que no se considera esa informacion importante para los colaboradores.
Existe una comunicacion de abajo hacia arriba para la manifestacion de las necesidades por parte
de los funcionarios, mas no de arriba hacia abajo para comunicar las capacidades presupuestarias
de la direccion, o informacion acerca del presupuesto disponible para el desempefio de cada

funcionario en sus actividades.

Por otro lado, la comunicacion entre los autores inmersos en el proceso presupuestario se
constata fuerte y asertiva, incluso se observa que una excelente relacion entre las jefaturas y la
encargada de presupuesto, e incluso la encargada de compras, donde todos se manifiestan
satisfechos con las reuniones de presupuesto, la forma de tratar los temas y tomar decisiones. La
comunicacion hacia arriba, hacia abajo y lateral, se demuestra positiva entre los colaboradores que

trabajan con el presupuesto, incluso cuando involucra al director y al Gerente de Pensiones.

La actitud de liderazgo se denota bien aplicada en el presupuesto de la DCI, donde a pesar
de las jerarquias antes mencionadas, las jefaturas y el director demuestran conocer la totalidad del
proceso Y trabajar de forma cercana con las dos funcionarias inmersas en el proceso presupuestario
que no ejercen de jefes. Se denota consciencia por parte de los que dirigen el proceso por mejorar

y aprender de nuevos procesos, asi como la optimizacion por medio de la tecnologia.
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El correcto liderazgo a su vez provoca que se observe un personal motivado, satisfecho con
los resultados y optimista por mejorar. Las Unicas manifestaciones de insatisfaccion observadas
fueron las de considerar que las jefaturas podrian tener una mayor participacion en la formulacion
y respecto a la lamentable situacion econdmica que imposibilita satisfacer a cabalidad las

necesidades de la DCI.

Las reuniones mensuales también han logrado que el presupuesto sea trabajado en equipo,
asi como se menciond en la descripcion de la fase de organizacion, la estructura es solida y el
trabajo coordinado. Se manifiesta que en las reuniones todos tienen la posibilidad de externar sus
puntos de vista, esa es una posibilidad muy valiosa en la intencion de crear sinergia entre los
miembros del equipo. En términos generales, el presupuesto es bien dirigido, con aspectos por

mejorar, sin embargo, se observa una actitud entusiasta para lograr los mejores resultados.

Control

La dltima etapa del proceso administrativo se basa en tres categorias: el precontrol, el
postcontrol y la retroalimentacion. De igual forma, por medio de las entrevistas 1y 2, se capturaron
datos que permitan la comprension de esta fase del proceso administrativo en el presupuesto de la
DCI. El control es una tarea que se logra en conjunto, sin embargo, resulta muy valioso el aporte
de la encargada de presupuesto, que es quien facilita el control por medio de sus actividades, segln

se vio anteriormente en la descripcion de la etapa de organizacion.

Para el precontrol la DCI cuenta con una serie de instrumentos muy valiosos que guian la
ejecucion y minimizan los errores. Uno de ellos es el Plan Presupuesto, que retne las metas del
Plan Tactico Gerencial y del Plan Operativo, para guiar las actividades presupuestarias. Por otro
lado, la Matriz de Asignaciones Presupuestarias sintetiza y distribuye los recursos para cada fin. A
su vez el Plan de Compras que elabora y controla la encargada de compras y proveeduria, asegura

que ciertos gastos se ejecuten en tiempo y forma.

Respecto al postcontrol, hay que sefialar nuevamente las reuniones mensuales, en las que

se discuten los gastos realizados, y los pendientes de realizar, asi como el comportamiento de las
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distintas partidas. Este control es esencial para observar los movimientos y evitar que al cierre del
periodo no vayan a haber fondos disponibles. También permite tomar decisiones para solventar
necesidades urgentes, de acuerdo a la disponibilidad de recursos. A su vez se conoce el plan de
compras, su comportamiento y lo pendiente, de forma que las decisiones sobre el presupuesto se

tomen apegadas a ese plan y al Plan Presupuesto.

También se describe una estrategia por parte de la encargada de presupuesto para evitar
errores y manejar un control real. En las entrevistas se le ha denominado “control cruzado”, que es
la relacion entre la version local del Sistema Integrado Institucional de Presupuesto con su version
institucional. Esto debido a que por tiempos de tesoreria o de recursos humano, podria presentarse
que un pago realizado ain no se refleje en la visualizacion institucional, y por ende no se observe

en los registros contables.

Sinembargo, la encargada de presupuesto lleva el control cruzado en la interfaz local, donde
carga cada pago aun si esta pendiente de cargarse una accion de personal o una factura por parte
de tesoreria. Esto permite conocer en tiempo real la disponibilidad de fondos y no se asumen los
datos del institucional, que podrian brindar informacion incorrecta. De esta forma, la encargada de
presupuesto realiza la comparacion de los datos locales con los institucionales al cierre de cada
mes, tanto para verificar que no se hayan cargado datos que no corresponden, como para realizar

la conciliacion de la informacion.

No obstante, a pesar de describirse un adecuado sistema de control por parte de la DCI, hay
un elemento que no se aprecia ser parte del proceso, que es la retroalimentacion. No se realiza al
finalizar el periodo una retrospectiva para valorar los errores incurridos y evitar cometerlos
nuevamente. De hecho, se manifiesta que la formulacion se realiza basado en un comportamiento
histdrico, sin valorar que ese comportamiento podria haber tenido deficiencias en su formulacion
0 ejecucion. Analizando el ciclo administrativo, la planeacion permite que el control sea exitoso,

aunque no se observa que el control aporte calidad al siguiente proceso de planeacion.
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Grado de participacion de los trabajadores en el presupuesto

Se observo con el primer objetivo la forma en la que los funcionarios con tareas en torno al
presupuesto, se involucran en las actividades de este. Sin embargo, también sera necesario
establecer el grado en que participan los otros colaboradores de la DCI para la formulacion del
mismo. Aca vale la pena retomar el término de Presupuesto Sistémico propuesto por Herrscher
(2013) y explicado en el Marco Teorico, que “todo presupuesto moderno debe ser participativo”

(p. 48). A su vez menciona el autor lo siguiente:

El gran desafio del presupuesto reside en compatibilizar la postura de la direccion (“los de
arriba”), en cuanto a las metas de éxito a que aspira la empresa, con la postura de los que

deben lograrlas (“los de abajo”). (p. 49)

De esta forma, se busca determinar en qué medida la DCI logra ajustar la formulacién de
Su presupuesto a esa teoria de Presupuesto Sistémico. Es asi que para determinar ese grado de
participacion, se tomaran en cuenta cinco aspectos que permitirdn conformar criterios acerca del
nivel participativo de los funcionarios en el presupuesto. Estos son la forma en que manifiestan
necesidades, el nivel de conocimiento acerca del proceso presupuestario, la comunicacion arriba-
abajo y abajo-arriba acerca del presupuesto, su opinion sobre el presupuesto y el control de sus

actividades para ajustarlas al presupuesto.

Esta conceptualizacion se logrard gracias a la entrevista 3, que fue realizada a los 33
funcionarios de la DCI gque no son las jefaturas, el director, ni la encargada de presupuesto. De esta
manera se desarrollard un nivel de comprension acerca de cOmo se ve el presupuesto desde el punto

de vista de un colaborador de la Direccidn, basdndose en la idea planteada por Herrscher.
Manifestacion de necesidades
Se cuestiono a los 33 funcionarios acerca de la forma en que manifiestan necesidades para

ejercer sus funciones. Los hallazgos son muy interesantes, para empezar nueve funcionarios

declararon desconocer de qué medio se pueden expresar necesidades a sus jefaturas acerca de
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activos, suministros, tiempo extraordinario u otras solicitudes que requieran de contenido

presupuestario.

Este dato no se debe dejar pasar por alto, ya que si los funcionarios no conocen la forma en
gue puedan comunicarse con sus superiores, hay una grave deficiencia en los canales de
comunicacion, y puede tener afectaciones importantes en el presupuesto al no poder determinarse
las necesidades reales de los funcionarios. Lo que puedan externar los funcionarios es de suma
importancia para el presupuesto, ajustar la formulacion a las necesidades de los colaboradores es

una medida obligatoria.

Por otro lado, los restantes 24 funcionarios expresaron diversidad de formas acerca de como
podrian comunicar las necesidades a sus jefaturas. La mayoria aseveran que de forma verbal es el
medio que utilizan para este fin. Unos pocos comentan que el correo electronico o una nota dirigida
a la jefatura es un canal de comunicacion para solicitudes. Sin embargo, solo dos funcionarios
mencionaron el proceso en el que cada jefatura anualmente envia un correo al personal solicitando

manifestaciones de necesidades sobre activos 0 suministros.

Se observa que en general hay disposicion de los funcionarios por dirigirse a sus superiores
y comentar una inquietud que para ser solventada requiera de contenido presupuestario. No
obstante, no hay consciencia acerca de la relevancia de externar las necesidades en el momento en
que las jefaturas lo solicitan, ni de la 6ptima orientacidn que este procedimiento representa para la

formulacién presupuestaria.

Conocimiento acerca del presupuesto

Para determinar este elemento, se dividié en dos preguntas que permitirian definir el grado
de conocimiento de los usuarios. La primera pregunta se enfocd en si es de su conocimiento las
asignaciones presupuestarias para cada partida, mientras que la otra pregunta se formul6 en torno
al conocimiento sobre el proceso presupuestario, el periodo y los encargados del mismo. Detectar

la comprension de los colaboradores en torno a estos aspectos es relevante para determinar el grado
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de participacién, dado que, si no precisan conceptos informacién basica, su participacion carece de

sentido.

Respecto al conocimiento acerca de las asignaciones presupuestarias para las partidas, hay
desconocimiento general acerca de cuanto monto se dispone para cada actividad. Algunos
funcionarios manifestaron conocer el contenido de algunas partidas, por ejemplo, la psicéloga
conoce cuanto hay disponible en la partida 2211 para la adquisicion de pruebas psicoldgicas, la
encargada de compras explica que para revisar un expediente de alguna compra si debe contemplar
las asignaciones, o algunos médicos y administrativos comentan que se les informa sobre contenido

presupuestario para tiempo extraordinario cuando se vaya a realizar.

No obstante, todos indican que no es una informacion que se les facilite, e incluso algunos
demuestran no comprender el significado de partida presupuestaria. Esta es una informacién
relevante, dado que no se puede desvalorizar el conocimiento y la comunicacion en un 6ptimo
proceso administrativo. Que los funcionarios estén al tanto del dinero disponible y la afectacion

que implica en sus actividades es reflejo de una adecuada direccién y facilita la planificacion.

Por otro lado, respecto al conocimiento sobre el proceso presupuestario, su periodo y los
encargados en la DCI, se vuelve a demostrar un desconocimiento generalizado, algunos tienen
cierta nocién sobre conceptos basicos, pero no es profundo. A continuacion, se expondran unos
graficos en los que se observa el grado de conocimiento de los funcionarios respecto a cada aspecto

del presupuesto consultado.
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Grafico 1. Conocimiento del proceso presupuestario

éConoce el proceso
presupuestario?

Silo conoce

H No lo conoce

Nota: Elaboracion propia segln datos de Entrevista 3.

Se observa que solo dos personas aseguraron conocer el proceso, incluso brindaron una
breve explicacion de este. Uno de ellos relaté que “El proceso presupuestario empieza con la
solicitud de dinero para una adquisicion especifica. Esta sube a la Gerencia o Junta Directiva (si es
necesario), se asigna el dinero una vez al afio y se ejecutan las adquisiciones”, mientras el otro
comento “Las fases inician a propuesta de usuarios de cada area, en coordinacién con la disposicién
presupuestaria respectiva y general y en coordinacion del area en activos”. No obstante 31

funcionarios fueron honestos y manifestaron desconocerlo.

Gréfico 2. Conocimiento del periodo presupuestario

éConoce el periodo
presupuestario?

B Silo conoce

M No lo conoce

Nota: Elaboracion propia segun datos de entrevista 3.
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En esta definicion de conocimiento, el resultado fue muy similar respecto al conocimiento
del proceso. En este caso solo cuatro personas aseguran comprender que el periodo corresponde a
un afio. Incluso uno de los funcionarios demostré estar informado acerca de los periodos de
modificaciones, que es un dato muy relevante. Este desconocimiento practicamente general, genera
una preocupacion, debido a que si es importante que los colaboradores puedan conocer los tiempos
del presupuesto, y asi saber en qué momento manifestar necesidades, y en qué tiempo les podran

ser solventadas. Se evidencian problemas de direccion y planificacion.

Gréfico 3. Conocimiento de los encargados del presupuesto

é¢Conoce a los encargados
del presupuesto?

W Reconoce a todos
los autores

W Reconoce ala
encargada de
presupuesto

Desconoce

Nota: Elaboracion propia segun datos de entrevista 3.

En este aspecto se obtienen datos un poco mas alentadores. De los 33 entrevistados, 13
personas manifestaron no conocer a los encargados del presupuesto, mientras que 9 comentaron
estar atentos acerca de quién es la encargada de presupuesto y 11 de los funcionarios demuestran
comprender que la participacién involucra ademas de la encargada de presupuesto, a las jefaturas,

director y otros colaboradores como la encargada de compras.

Para los funcionarios puede ser un elemento motivador el comprender estos aspectos que
hasta ahora les parecen ajenos a sus puestos. La realidad es que el presupuesto es la base para que
todos puedan operar con normalidad y seguros de que no habra problemas de dinero, o que podran
ser resueltos. El presupuesto involucra, afecta y beneficia a todas las piezas de la organizacion. El
mantener esa distancia entre el cuerpo laboral y las actividades presupuestarias, demuestra

inconsistencias en las etapas del proceso administrativo de direccion y planificacion.
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Comunicacion

Ya fue demostrado en la descripcion del proceso administrativo que la comunicacion entre
las jefaturas y los funcionarios que se relacionan directamente en el proceso presupuestario de la
DCI es adecuado. Sin embargo, también es necesario conocer como es la comunicacién del
presupuesto al resto de funcionarios. En los apartados anteriores respecto a la manifestacion de
necesidades y conocimiento de los trabajadores, se comentaron algunas deficiencias que denotan
problemas de comunicacion. No obstante, es relevante escuchar el parecer de los funcionarios

respecto a esos procesos comunicativos de arriba hacia abajo sobre el presupuesto.

Para lo anterior, en la entrevista 3 se cuestiond de qué forma se les informa acerca del
rendimiento presupuestario y de qué manera se les justifica, en dado caso que una actividad o
proyecto a su cargo, no se pueda llevar a cabo por falta de contenido presupuestario. Estas son dos
informaciones bésicas, que se relacionan, y que deberian ser comunicadas al personal, para que
este adecue sus actividades segun las necesidades de la Direccidon. Una alerta acerca de poco
presupuesto para suministros, en un personal motivado genera consciencia respecto al uso de sus

insumos.

Es asi que, en una misma sintonia, la mayoria expresan que estos tipos de informacion se
les brinda de forma verbal, pero en casos de ser necesario, no por procedimientos de las jefaturas.
Algunos comentaron que son temas que ocasionalmente se mencionan en las reuniones de personal,
de forma superficial. También se menciond el uso de correos electrénicos o de directrices en forma

escrita para solicitar usos racionales por falta de recursos.

A pesar de que los funcionarios sefialan recibir cierta informacion en momentos especificos,
no pareciera existir una cultura comunicativa en temas presupuestarios de parte de las jefaturas. No
se le brinda la relevancia y los beneficios que aporta el informar constantemente a los colaboradores
sobre la actualidad presupuestaria. Que en general se maneje una misma informacion, y que todos
comprendan la situacion financiera de la Direccion, pone a la organizacion en una misma direccion,
con consciencia y empatia con las jefaturas. Se evidencia que, ante la ausencia de mecanismos de

comunicacion de arriba hacia abajo, se afecta el proceso administrativo en su fase de direccion.
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Opiniodn de los funcionarios

Otro elemento para fundamentar el grado de participacion de los trabajadores es su criterio
respecto al presupuesto, por lo tanto, en la entrevista 3, se les consult6 si consideran importante
que se les informe acerca del presupuesto. De esta forma se podra determinar el nivel de interés de
los mismos por aprender, conocer y estar al tanto de los movimientos financiero. Se observo en los
analisis anteriores que el conocimiento y la comunicacion tanto hacia arriba como hacia abajo,
presentan deficiencias. De ahi, se vuelve interesante definir si los colaboradores tienen motivacion

por mantenerse actualizado.

Asi, 23 de los entrevistados (el 69% de ellos) demuestra interés en conocer las asignaciones
presupuestarias de las partidas, principalmente cuando se relacionen con sus actividades, asi como
la actualidad financiera de la Direccion. El desinterés por esta informacion proviene principalmente
del personal médico, que sostiene en gran parte que por sus funciones son ajenas al presupuesto,
sin embargo, como se ha explicado, es un pensamiento errado, dada la relevancia del presupuesto

para el desarrollo de todas las actividades.

No obstante, en su mayoria los funcionarios demuestran expectativas ante la informacion
que se les pueda brindar, y de esta forma mejorar sus procesos. Por ejemplo, una de las respuestas
brindadas fue: “los procesos deprenden del presupuesto y se espera que se haga de manera efectiva
para no alterar el proceso de trabajo”, siendo esa la realidad del presupuesto, un mecanismo
mediante el cual se asegura que no alterara los procesos de trabajo. Por lo tanto, debe ser de interés

general y los encargados de la direccion de la entidad, son los que deben propiciar este sentimiento.

Control

Por ultimo, también es parte importante en la participacion de los colaboradores dentro del
presupuesto, cOmo controlan sus actividades de manera que no tenga un impacto negativo en el
presupuesto y se ajuste a él. Basandose en las deficiencias de planificacion y direccion en torno al

proceso administrativo del presupuesto, se presume que no debe haber un sistema de control
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aplicable por parte de los funcionarios. Por lo tanto, se les ha consultado en la entrevista 3 como

controlan sus actividades de manera que concuerden con el presupuesto.

Los resultados de las respuestas fueron los esperados, no hay un precontrol ya que no se
conoce el Plan Presupuesto y sus objetivos por parte de los funcionarios, tampoco estan enterados
del comportamiento del gasto para crear estrategias de postcontrol, ni mucho menos una
retroalimentacion de los gastos de sus actividades para mejorar en el siguiente periodo. Algunos
funcionarios mencionan que racionalizan el consumo de suministros o ejecutan sus labores de
forma Optima para no generar gastos innecesarios, sin embargo, estos son en vano si no se conoce

la situacion actual de la DCI.

Grado de participacion

Con los resultados obtenidos de este analisis y partiendo de la teoria de Herrscher (2013)
sobre Presupuesto Sistematico, es razonable afirmar que la participacion de los trabajadores en la
elaboracion del presupuesto y otros aspectos de la formulacién y ejecucion presupuestaria es muy
escasa. En términos casi generales no manejan informacién actualizada sobre el presupuesto,
tampoco conocen los procesos, periodos, ni la forma en que puedan dirigir solicitudes a sus
jefaturas. Demuestran interés en aprender, pero no es promovido por la Direccion. Los funcionarios

no logran establecer controles para sus actividades por la falta de informacidn presupuestaria.

El bajo grado participativo de los funcionarios de la DCI deja en evidencia problemas de
direccién, debido a que el personal no se encuentra motivado en este tema, tampoco hay un
liderazgo adecuado con espacios que involucren al personal y los canales de comunicacion tanto
hacia arriba como hacia abajo estan dafiados para aspectos del presupuesto. También se afecta la
planificacion, dado que la formulacion no contempla el parecer de los colaboradores, ni hay un

sistema adecuado para recolectar la informacidn de las necesidades.

Por ultimo, se impacta en el control, ya que podria delegarse responsabilidad de control
personal a cada funcionario que contribuya con el control total del presupuesto. Son tres de las

cuatro fases del proceso administrativo que se alteran por una desatencion de la Direccion. Cabe
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resaltar que no necesariamente en otras actividades la Direccidn incurra en los mismos errores,

pero al menos a nivel de presupuesto, si son visibles y constatables.

Evaluacion del desempefio financiero

Esta evaluacion del desempefio financiero, se ha llevado a cabo por medio de una serie de
documentos oficiales facilitados por la Direccion de Calificacion de Invalidez. Para empezar se
utiliza el Informe del Mayor Auxiliar Definitivo del 2017 y del 2018, también las matrices de
justificacion de asignacion de ambos periodos en estudio, los Informes de Ejecuciones

Presupuestarias de los afios mencionados y el Plan Presupuesto correspondiente a cada periodo.

Evaluacion de ejecuciones

Para empezar, se desarrolla una evaluacion de las partidas para determinar aquellas que
hayan tenido porcentajes de ejecucion considerablemente Ilamativos. Ademas, se recaba

informacion acerca de las justificaciones de su asignacion y las razones de su subejecucion.

Periodo 2017

Se establece un 75% como rango minimo de subejecucién considerado aceptable, debido a
que es posible que las partidas no se ejecuten en su totalidad durante el periodo, pero menos de un
75% de ejecucion del gasto, ya se puede pensar en eventualidades adversas que lo hayan
provocado. Se encuentran 12 partidas presupuestarias que requieren una atencion especial,
tomando en cuenta que su asignacion original y modificada no se ejecutd en su totalidad, y por el
contrario estuvo muy por debajo de los margenes de normalidad. A continuacion, una grafica que

representa la situacion de esas partidas:
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Graéfico 4. Ejecucion Presupuestaria 2017.
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PORCENTAJE DE EJECUCION

Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe Mayor Auxiliar Definitivo del 2017.

No obstante, estas partidas no necesariamente representan el mismo peso relativo en el
presupuesto total, algunas tienen un mayor o menor peso. A continuacion, se muestra los pesos de
cada partida subejecutada, para lo cual no se ha tomado en cuenta las partidas de servicios
personales ni de cargas sociales, dado que estas representan el 79,15% del presupuesto total, y son
ajenas al proceso administrativo de la DCI, puesto que los salarios son pagados y calculados por la

Direccion de Presupuesto en conjunto con la Subarea de Gestion de Personal.

Gréfico. Peso relativo partidas sub ejecutadas 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe Mayor Auxiliar Definitivo del 2017.
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Como se observa, son partidas que realmente tienen muy bajo peso en el presupuesto total,
todas por debajo del 5%. Esto es un beneficioso para la DCI, puesto que significa que el gasto no
ha afectado a gran parte del presupuesto, siendo partidas pequefias, de bajo peso relativo. Sin

embargo, no se exonera de que estas partidas deban ser estudiadas para investigar su sub ejecucién.

Estas 12 partidas fueron seleccionadas del Informe de Mayor Auxiliar por su severidad en
los datos que reflejan respecto al gasto, notdndose una ejecucién menor al limite establecido como
aceptable, y generando dudas acerca del por qué se solicitaron esos fondos, y a qué se debe su

subutilizacién. En el Gréfico 4 se clasifican las partidas por colores segun su nivel de subejecucion.

Seguidamente, se procedera al analisis de dichas partidas para determinar las causas

alrededor de esta situacion.

Partida 2002

La partida 2002 es destinada al pago de sueldos para personal sustituto. La asignacion para
esta partida en el presupuesto del afio 2017 fue de ¢12 400 000,00 que no sufrié ninguna
modificacion durante el periodo. Esta partida tiene un peso en el total del presupuesto de un 3,25%.
Segun se ha explicado por parte de la administracion de la DCI, este monto se basa en el céalculo
de los dias propuestos por cada funcionario administrativo en el cronograma de vacaciones, asi

como contemplando eventos especiales como las licencias de maternidad y otros.

Cabe destacar que las vacaciones de personal médico no se contemplan para la sustitucion
de personal debido a las agendas de citas, en tanto si hay ausencia por vacaciones de un médico
titular, simplemente se cierra la agenda con anticipacion. A partir del salario base y pluses del
puesto, y la cantidad de dias prestablecidos, se determina la cantidad de dinero necesitada. Los
12 400 000, 00 originalmente asignado se justifico segin la Matriz de Justificaciones para la

Formulacion 2017 de la siguiente forma:

Esta Direccion en cumplimiento de la normativa institucional en la materia, realiza las

sustituciones correspondientes a periodos de vacaciones de los funcionarios que por razones
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propias del puesto que desempefian dentro de la gestion, es necesario realizar su sustitucion;
lo anterior para garantizar el adecuado funcionamiento de esta Unidad y no afectar la
atencion de los servicios que brinda. Por este motivo se priorizan y se plantea la sustitucion
de 11 funcionarios administrativos y el puesto de Direccidén. Aunado a lo anterior, se debe
contemplar la posibilidad de cubrir licencias de maternidad de una profesional en ciencias
médicas y de una funcionaria administrativa, por lo que se solicita mantener el monto

asignado del afio anterior.

De esta forma se presupuesto el dinero destinado para el sueldo de personal sustituto de la

siguiente manera:

Tabla 9. Célculo de personal sustituto

Cantidad Descripcién del gasto Monto promedio Monto
187 dias 11 Administrativos €15 996,0 @2 991 255,7
31 dias Director €48 669,2 @1 508 744,0
122 dias Licencia Maternidad (Médica) €36 885,2 @4 499 9944
122 dias Licencia Maternidad €27 868,9 €3 400 005,8

(Administrativa)
Total @12 399 999,9

Nota: Elaboracion propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2017.

Para la proyeccién de esta partida, los parametros utilizados giran en torno al
comportamiento del gasto y a la subjetividad respecto a los embarazos. Se toma un salario
promedio de Técnico Administrativo 1, asi como el salario base del director, y se proyectan la
cantidad de dias solicitados en el cronograma de vacaciones, sin contemplar incrementos salariales,

anualidades u otros aspectos.

En cuanto a los embarazos, se visualiza la posibilidad de que una funcionaria administrativa
y una médica vayan a entrar en estado de gestacion, como una medida protectora en caso que
ocurra, proyectandose el gasto de la misma forma, por un salario promedio multiplicado en 122
dias establecidos en el reglamento como licencia por maternidad. Tampoco se consideran

incrementos salariales o factores econémicos que sustenten el calculo.
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Sin embargo, al evaluar la ejecucion, se obtiene un gasto final de 6 820 268,21. Lo que
corresponde a un 55% de ejecucidn presupuestaria al final del periodo. Es un gasto bastante menor
al que se presupuestd segun se describié en la Tabla 8. En el Informe de Justificaciones
Presupuestarias del afio 2017, segun la matriz enviada a la Direccion de Presupuesto, justifican el

55% de la siguiente manera:

Durante este afio, las sustituciones realizadas fueron del personal administrativo por
vacaciones. Las vacaciones de los médicos se planifican con anticipacién, como se ha
efectuado en afios anteriores, para no programar consulta y evitar la sustitucién de
profesionales médicos que representan sustituciones mas caras. Es importante indicar que
durante el 1y Il semestre se realizo la sustitucion del puesto de la Direccion dado que la
titular Dra. Florizul Solano Zamora, disfrut6 vacaciones segin cronograma para no afectar

la adecuada prestacion de los servicios.

Se debe recordar que la asignacion para sustitucion de personal por licencias de maternidad
fue de 44999944 para personal médico y €3 400 005,8. Este dinero suma un total de
7 900 000,20 siendo este un 63,10%, por lo tanto, no es concordante respecto al 55% que se
ejecutd segun gasto real. Esto quiere decir que el personal administrativo y la Directora de ese
momento tomaron mas vacaciones de las que se planificaron, debiendo hacer uso del dinero

separado originalmente para las licencias de maternidad.

Dado que no se presentaron embarazos en las funcionarias de la DCI, no fue necesario hacer
uso de dinero para cubrir esos puestos, pero en dado caso que hubiera existido la eventualidad de
funcionarias embarazadas, se hubiera generado un problema para la Direccion, fuese en el pago de

personal sustituto para vacaciones o de las licencias de maternidad.
Partida 2142
En el caso de la Partida 2142 denominada “Seguros de Dafios y Otros Seguros” que es

destinada al pago de marchamo de las motocicletas de la Direccion. Esta partida tuvo una

caracteristica especial, debido a que se le asigné originalmente una suma de ¢77 000,00 lo que
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tiene un peso en el presupuesto total sin considerar a las partidas fijas para servicios personales

(salarios) de un 0,04%, por lo tanto, su peso es relativamente bajo en el presupuesto total.

No obstante, se encontrd una subejecucion que, aungue no altera el gasto de gran manera,
serd importante aclarar. La asignacion es justificada segun la Matriz de Justificaciones para la
Formulacion del 2017 de la siguiente manera: “Comprende el pago por concepto de seguro

obligatorio de vehiculos automotores (Marchamo), que se realiza una vez al afio”.

En el desglose de gastos presupuestados para esta partida se contempla el pago de
marchamo para una motocicleta placa 200-1952, sin embargo, durante al periodo, se recibe otra
motocicleta que fue donada por la Direccion Financiera Administrativa placa 200-756 y obliga a
la Direccion a formular una modificacion presupuestaria para sacar fondos por un monto de
80 000,00 de la partida 2134 y trasladarlos a la partida en cuestién para el pago de ambos

marchamos.

De esta forma la asignacion total para esta partida y el pago de marchamos fue de
€157 000,00. Sin embargo, el gasto total efectuado en el periodo fue de ¢71681,00 lo que
corresponde a un 45,66% de ejecucion, siendo una partida subejecutada por mas de la mitad de la
asignacion. En el Informe de Justificaciones Presupuestarias del afio 2017 se explica de la siguiente

manera:

Esta direccidn cuenta con dos motocicletas, una con placa 200-756 y la otra con placa 200-
1952, esta Ultima técnicamente fue dada de baja y trasladada al Area de Servicios Generales
para concluir el procedimiento correspondiente, por lo que no fue tramitado el pago del

marchamao.

Debido a la dada de baja de la motocicleta placa 200-1952, es que ha sido innecesario el
pago respectivo de su marchamo, y por ende se presenta el remanente de dinero en esta partida. Es
una situacion fortuita, sin embargo, denota un error en la planificacion, dado que no hubiera sido
necesario hacer la modificacion presupuestaria, mas alld de ese ligero error, se valida la

justificacién y comprensible la subejecucion.
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Partida 2152

El objetivo de esta partida es el mantenimiento y reparacion de maquinaria y equipo de
oficina. Para el afio 2017 su asignacion fue de €200 000,00 sin recibir modificaciones durante el
periodo, teniendo un peso a su vez muy bajo en el presupuesto total, que sin contemplar las partidas

fijas por servicios personales (salarios), es un 0,05%.

Se justifica en la Matriz de Justificaciones para las Asignaciones del afio 2017 de la
siguiente manera: “Para el mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos y garantizar el
adecuado funcionamiento de los mismos, asi como maximizar su vida Util”. Ademas, en dicha

matriz se establece que seran cuatro revisiones de ¢’50 000,00 para dos fotocopiadoras.

Al evaluar el comportamiento del gasto, se observa que la ejecucién fue de ¢75 325,00, lo
que representa un 37,66% de la asignacion de esta partida. Esta situacion es justificada en el
Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2017 de la siguiente forma: “El contar con esta partida
con presupuesto es fundamental para atender el mantenimiento en caso de necesidad de reparacion
de los equipos para garantizar el buen funcionamiento de los equipos de oficina y no afectar la

gestion”.

Con esa justificacion se manifiesta que es necesario contar con dinero en esta partida para
atender necesidades de reparacion de equipos, sin embargo, se esta ejecutando menos de la mitad
del monto asignado. En la proyeccién de necesidades segin la Matriz de Justificaciones de
Asignaciones se pronosticaban 4 revisiones a las fotocopiadoras por un monto de ¢50 000,00 cada

una, pero no se llevaron a cabo.

Lo anterior se debié a que anteriormente la DCI disponia de fotocopiadoras, las cuales
requerian mantenimiento rutinario, no obstante, en el afio anterior a este periodo (2016), se
adquirieron unidades multifuncionales, dando de baja a las obsoletas fotocopiadoras. Lo anterior
hizo innecesario el mantenimiento y/o reparacion del equipo. Por su lado, las impresoras
multifuncionales adquiridas, no requieren contratar empresas para su reparacion o mantenimiento,

dado que en los contratos de compra se establecieron clausulas de garantia y mantenimiento.
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A pesar de ser indispensable la disponibilidad de fondos en esta partida por la urgencia que
puede representar un dafio a algun equipo, se observa que hubo una muy mala planificacion en este
aspecto, ya que las fotocopiadoras habian sido sustituidas, y con mayor razon al ser dadas de baja.
La estimacion de las reparaciones es producto de basarse en un comportamiento histérico de la

partida que no se ajusta a la situacion actual de la Direccion.

Partida 2191

Partida presupuestaria que responde a las obligaciones por contratacion de servicios de
limpieza de edificios. La DCI asignd segun la Matriz de Justificaciones de Asignacion para el 2017
un monto de €17 548 000,00. En la misma matriz se justifica esa asignacion argumentando lo

siguiente:

Con fundamento en el oficio DFA-0892-2012 de fecha 15 de mayo 2012, suscrito por el
Lic. José Alberto Acufia Ulate, Director, Direccion Financiera Administrativa, esta
Direccion formula a partir del periodo 2013 los recursos para asumir los gastos por el
servicio de limpieza de nuestro edificio arrendado por esta Direccion. En oficio N° 14.527-
15, sesion N°573 del 13 de julio del 2015, la Comisién del Gasto acordd otorgar el visto
bueno para iniciar un nuevo proceso de contratacién para el contrato por Servicios
Profesionales de Limpieza N° 2015LA-000003-9121.

La justificacion es clara y totalmente comprensible tomando en cuenta que este tipo de
contratos, al tener un monto acordado y un tiempo establecido, no deberia presentarse un problema
para la Direccion presupuestar y hacer uso de esos recursos durante el tiempo. Sin embargo, al
evaluar la partida, se observa que el gasto fue de ¢’8 232 077,97 correspondiendo a un 46,91% de

la asignacion total.

En primera instancia la situacion parece alarmante, considerando que el contrato genera una
obligacion para la institucion (CCSS) y que es casi imposible que el no pago de un servicio de esta
indole no tuviera consecuencias. Por ese motivo, es necesario conocer la justificacion del Informe

de Justificaciones Presupuestarias del 2017, donde la DCI explica la siguiente situacion:
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A partir de enero del periodo 2017, los servicios de limpieza se adjudicaron a la Empresa
Multinegocios Internacionales América S.A, la cual participd con un costo inferior al de la
empresa anterior. Debido a incumplimientos de esta empresa, se resolvié el contrato y se

contraté nueva empresa a partir de noviembre del 2017.

Asi, e totalmente justificable la no ejecucion total de esta partida. Tomando en cuenta el
incumplimiento de la nueva empresa contratada, no se generd el pago total del contrato, por el
contrario, se resolvid. Sin embargo, se evidencia también que se sobre estimo el costo de la nueva

empresa de servicios que empez0 a operar a partir de enero del 2017.

Considerando que inicié en enero, ese proceso de contratacion dio inicio desde el afio
anterior, al igual que el estudio de mercado y analisis de los carteles de las empresas concursantes,
sin embargo, se decidi6 estimar y presupuestar la misma cantidad de dinero que se destinaba para
el contrato anterior, habiendo una marcada diferencia entre los costos de los mismos. También es
de remarcar que la adjudicacion a la nueva empresa no fue un proceso satisfactorio, tomando en
cuenta que era un costo mucho mas bajo, pero que tuvo incumplimientos en la ejecucién

contractual.

Partida 2201

En el Grafico 4 se puede notar la severidad de esta partida, al estar en un porcentaje de
ejecucion muy cercano a la nulidad. Esta partida presupuestaria es destinada a la compra de
combustibles, lubricantes y grasas que no se utilicen para el transporte y su asignacion para el
periodo 2017 fue de ¢544 800,00. En la Matriz de Justificaciones de Asignaciones para el 2017,
se defiende la asignacion de forma concreta y clara argumentando que “La Direccidn requiere la
compra de diesel [sic] para la planta eléctrica”. A su vez se estima que se adquiriran 600 litros de

diésel durante el periodo.

En la evaluacion presupuestaria elaborada los datos arrojan un gasto de apenas ¢31 010,00,
lo que se traduce en un 5,69% de ejecucion para esta partida. Es el porcentaje de ejecucion mas

bajo en este periodo, aunque no tuvo un impacto muy severo en el presupuesto, dado su peso
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relativo (0,09% sin considerar partidas fijas de salarios). La justificacion de esta subejecucion en
el Informe de Justificaciones Presupuestarias del 2017 es que “hubo poco cortes [sic] eléctricos,
por lo que no se gastd lo estimado en compra de diesel, para mantener la planta eléctrica

funcionando sin que se afecte la prestacion de los servicios”.

Si bien es cierto la planta eléctrica es necesaria para que en casos de falta de corriente
eléctrica se pueda seguir operando con normalidad, se observa que se sobre estimd la suma que se
necesitaba para la adquisicion de diésel con ese fin. La explicacién de lo anterior se basa en el
hecho de que las estimaciones presupuestarias en la DCI se basan en el comportamiento del gasto
de los tres periodos anteriores, y al momento de formular esta partida presupuestaria, no se
contemplé que en el afio 2016 se adquirié un Sistema de Alimentacion Ininterrumpida, que

complementa a la Planta Eléctrica de Diesel.

Anterior a la compra de este sistema, la direccion mantenia el 50% de las unidades de
tomacorriente, asi como el 50% de la red eléctrica, conectados a la Planta Eléctrica de Diesel, lo
que asumia un consumo ante eventualidades de ausencia de electricidad. Posterior a la adquisicion
del Sistema de Alimentacion Ininterrumpida, o UPS por sus siglas en inglés, el 50% de las unidades
de tomacorriente se trasladaron al nuevo sistema, como proteccion para el equipo de cdmputo,
generando que ante una eventualidad, el equipo pueda seguir operando con normalidad conectado

a esta unidad.

Esta compra evidentemente iba a reducir los costos, dado que, al enfrentarse a una falta de
corriente eléctrica, no se dependeria exclusivamente de la Planta Eléctrica para generar energia,
sino que la UPS liberaria en un 50% la capacidad anterior de la Planta, y por ende un menor
consumo de diésel. Se evidencia ausencia de esos criterios técnicos que son contemplados en los

procesos de contratacion y que deberian también ser incorporados en la planeacion presupuestaria.

Partida 2206

La partida 2206 se denomina Tintas, pinturas y diluyentes, y ese es el fin por el cual la DCI

asigna recursos a esta partida. Para el 2017 se asigno un total de ¢3 172 000,00 cuya finalidad
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segun la Matriz de Justificaciones de Asignaciones del 2017 es la siguiente: “Insumos
indispensables para reposicion de cartuchos y tonner [sic] de las impresoras de tinta de la direccion,
administracion, compras, presupuesto y jefaturas médicas. Es importante mencionar que se
programa de acuerdo al comportamiento del gasto”. Incluso en la matriz se incorpora una

proyeccion de las compras que se compone asi:

Tabla 10. Calculo de toneres

Unidades Descripcion del gasto Monto promedio Monto

30 Téner para fax €12 000,0 €360 000,0

2 Toéner para Lexmark Z52 BN/color @11 000,0 ¢22 000,0

8 Toner para HP €140 000,0 €1 120 000,0

4 Téner para Lexmark E250 dn €50 000,0 €200 000,0

3 Toéner para Lexmark XS 652D €400 000,0 1 200 000,0

3 Tbéner 600-M-601 €90 000,0 €270 000,0
Total €3 172 000,0

Nota: Elaboracion propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2017.

Se analiza el efecto del inventario en el consumo y las nuevas compras de estos suministros,
para lo cual se apoya en la matriz de Control de Suministros 2016 y en la matriz de Informacién
para Consolidacion de Compras del 2017, proporcionadas por la encargada de compras y
proveeduria. Se desglosa a continuacién el estado en el control de los suministros disponibles, y el

reporte de las necesidades manifestadas por la funcionaria a las jefaturas en ese afio.

Tabla 11. Estimacion de necesidades partida 2206.

Suministro Unidades Unidades Unidades Unidades
consumidas en disponibles para solicitadas para proyectadas
el periodo 2016 2017 2017 en

presupuesto
2017
Toner para fax 0 11 5 30
Toner para 1 2 2 2
Lexmark Z52

BN/color
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Toner para HP 1 5 6

Toner para 0 5 5 4

Lexmark E250 dn

Toner para No aparece en 5 4 3

Lexmark XS 652D registro

Toner 600-M-601 No aparece en 2 4 3
registro

Nota: Elaboracion propia segin matriz de Control de Suministros 2016 y matriz de

Informacion para Consolidacion de Compras del 2017

La matriz de Control de Suministros del 2016 no resulta una herramienta confiable, por
cuanto se evidencia que los datos de entrada y salida de suministros no son registrados con la
rigurosidad del caso, aparecen celdas vacias e incluso ausencia de suministros en el registro. A su
vez, se observa que el control cruzado entre consumo y necesidad no se logra por medio de las
matrices en cuestion, posiblemente exista un inventario previo a la formulacion donde se establezca

la disponibilidad actual, pero no es controlado en el periodo.

Asimismo, se demuestra una deficiencia importante en la estimacion del toner de fax, donde
no hay consumo reportado, hay una cantidad relevante en stock y se solicita una cantidad baja para
compra (5 unidades). No obstante, se presupuesta la adquisicion de 30 unidades, en contradiccién
a lo manifestado por la encargada de compras y proveeduria en las matrices. No se observan

registros de inventarios iniciales.

En el momento de evaluar el gasto, se encuentra que su ejecucion fue de un 37,28%, en
otras palabras ¢1 182 630,19. Es una ejecucion muy por debajo incluso de la mitad de los recursos
destinados a esta partida. Por otro lado, su justificacion en el Informe de Justificaciones
Presupuestarias del 2017 aparece reportado de la siguiente forma: “Se realiz6 compra directa 2017
LA-000001-9121; consolidada de las unidades de la Gerencia de Pensiones, con economia en
escala, debido a que esto, se sobreestimaron los costos previstos conforme al valor del mercado

unitario del histoérico [sic]”.
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Se demuestra que la situacion se present6 debido a una medida estratégica de la Gerencia
de Pensiones, realizando un Unico proceso de compra unificando sus direcciones, reduciria sus
costos. Tal fue el impacto de esa decision, que se refleja en la ejecucion la disminucion de este
gasto. Es comprensible que, ante la incertidumbre de que pueda funcionar la estrategia, como
medida contingente se hayan solicitado los recursos al precio regular de acuerdo al histérico, pero
deberia esperarse que, en periodos posteriores, si se sigue presentando esta modalidad, vaya a ser

considerado desde la planificacion.

Al observar la matriz de Control de Suministros del 2018, se denota que el toner para fax
inicia el periodo con 6 unidades, demostrando que el error cometido al estimar la compra de 30
unidades de este suministro, no se llego a efectuar. Asi queda evidenciado que fue un error al
momento de formular, lo que también incurre en que la compra innecesaria de los 30 toner no se

ejecutara, minimizando el gasto final.

Partida 2210

Esta partida se destina a la compra de productos de papel y cartdén. Su asignacion para el
periodo 2017 fue de ¢2 108 600,0 que se justificaron segun la Matriz de Justificaciones para la
Formulacion del 2017 alegando lo siguiente: “Se presupuesta dicha partida para la compra de
papeleria necesaria para el buen desarrollo de las labores propias de la Direccion, debido a la
digitalizacion de dictdmenes, elaboracion de oficios, informes y otros documentos

imprescindibles”. Ademas, se adjuntd una distribucion del gasto establecido de la siguiente forma:

Tabla 12. Calculo de papel y carton 2017

Cantidad Descripcién del gasto Monto promedio Monto
40 blocks  Post-it ¢1500,0 60 000,0
4 unidades Cuadernos €2 000,0 8 000,0
700 resmas Papel para fotocopiadora e €2 500,0 1 750 000,0
impresora
8 rollos Papel periédico para camillas €25 000,0 €200 000,0

4 blocks Papel carbén €1 400,0 ¢5 600,0
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50 blocks = Sobre manila tamafio carta @1 700,0 €85 000,0
Total ¢2 108 600,0

Nota: Elaboracion propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2017.
Para complementar la tabla anterior, se analizan las matrices de Control de Suministros
2016, de Consumo de Papel 2016 y de Informacion para la Consolidacién de Compras del 2017,

donde se observa lo siguiente:

Tabla 13. Estimacion de necesidades de papel 2017.

Suministro Unidades Unidades Unidades Unidades
consumidas en disponibles para solicitadas para proyectadas
el periodo 2016 2017 2017 en

presupuesto
2017
Post-it 6 blocks 40 blocks 40 blocks 40 blocks
Cuadernos 2 unds. 5 unds. 10 unds. 4 unds.
Papel para 530 resmas 270 resmas 500 resmas 700 resmas

fotocopiadora e

impresora

Papel periédico  No aparece en 13 rollos 15 rollos 8 rollos

para camillas registro

Papel carbén 0 blocks 4 blocks 2 blocks 4 blocks
Sobre manila 45 blocks 20 blocks 100 blocks 50 blocks

tamafo carta

Nota: Elaboracion propia segiin matriz de Control de Suministros 2016, matriz de Consumo de

Papel 2016 y matriz de Informacion para Consolidacion de Compras del 2017

Se observan mdltiples errores en el control de suministros, que afectan la planeacion
presupuestaria y, por ende, su correcta estimaciéon. La matriz de Control de Suministros 2016,
nuevamente evidencia deficiencias en diversos suministros, con ausencia de consumo de papel
periddico en sus registros de consumo, al igual que imposibilidad de confiar en los datos de
consumo del resto de suministros. No se observan registros de inventarios iniciales para el 2016.
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El Unico control adecuado se observa en el papel bond, pues su consumo se incorpora mes
a mes a la matriz, observandose que para el 2016 el comportamiento muestra un consumo de 530
resmas, con un remanente de 270. Ante lo cual, con la disponibilidad en el momento, y con base al
consumo reportado, se recomienda por la compafiera de compras una adquisicién de 500 resmas

para el 2017, no obstante, se proyecta la compra de 700 resmas de papel mas.

El resultado en esta partida fue una subejecucion, ya que solo se utilizo el 43,10% de los
recursos, o bien €908 780,0. La justificacion que brinda la DCI en el Informe de Justificaciones
Presupuestarias del 2017 es que “Con esta partida se realizd la compra directa 2017LA-00001-
9121, en la que se sobreestimaron los costos previstos con fundamento a precio histérico en

compras anteriores”.

Se reconoce que la sobreestimacion se produce por partir de la base historica de compras
anteriores para establecer las necesidades actuales. Sin embargo, hay manifestacion de los
funcionarios de las Comisiones, Archivo y otras areas donde se reconoce que desde el afio 2016 se
han ido digitalizando algunos procesos. Por ejemplo, a nivel de la Comision Calificadora del Estado
de Invalidez, es sabido que los respaldos de las hojas de sesion desde el afio 2016 son digitales, y

no fotocopias como se realizaba anteriormente.

Estos cambios en los procedimientos son claro que reducirian el uso de papel y carton.
También Ilama la atencion la compra de papel carbdn, cuando se expresa que, desde hace varios
afios, este no se utiliza en la DCI. Asimismo, se proyecta la compra de papel peridédico para
camillas, cuando al visitar la bodega de suministros se encuentra una gran cantidad de este recurso,
y més aun cuando las camillas han dejado de ser cubiertas por papel y por el contrario se utilizan
sébanas provenientes del Hospital Calderén Guardia, quién los presta y lava semanalmente. El

papel es utilizado Unicamente como medida de emergencia ante el no préstamo de las sabanas.

Partida 2223

Esta partida es destinada a la compra de repuestos para equipo de oficina. Segun el Informe

del Mayor Auxiliar Definitivo para el afio 2017 la asignacion de recursos a esta partida fue de
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1570 000,00. Este monto segun la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2017 se

distribuiria de la siguiente forma:

Tabla 14. Calculo de repuestos

Unidades Descripcién del gasto Monto promedio Monto
2 Disco Duro @45 000,0 @90 000,0
3 Mouse ¢4 000,0 €12 000,0
3 Teclado €8 000,0 €24 000,0
2 Baterias set-diagndstico €20 000,0 €40 000,0
2 Repuestos para fotocopiadoras €50 000,0 €100 000,0
2 Extensiones eléctricas @12 000,0 ¢24 000,0
4 Regletas €5 000,0 €20 000,0
4 Kit de mantenimiento impresora €300 000,0 @1 200 000,0
laser
100 Baterias para control de aire ¢600,0 @60 000,0

acondicionado
Total ¢1 570 000,0
Nota: Elaboracion propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2017.

Para verificar estas estimaciones, se basa en el comportamiento de la matriz de Control de
Suministros 2016 y de la matriz de Informacion para la Consolidacion de Compras del 2017. Sin
embargo, estos materiales de oficina no estan ni siquiera contemplados en los inventarios, su
estimacién surge de las solicitudes de los funcionarios, o de la subjetividad de necesidad por parte

de las jefaturas.

El Gnico material de los mencionados que lleva un control, aunque de baja calidad, son las
baterias AA y AAA que utilizan los controles de las unidades de aire acondicionado. De acuerdo a
la matriz de Control de Suministros 2016, el consumo para ese periodo fue de 5 baterias AAA 'y 2
baterias AA (sin expresar si la cantidad esta expresada en unidades o pares de baterias).

En la matriz de Informacion para la Consolidacion de Compras del 2017, se informa la

existencia 35 pares de baterias AA y de 40 pares AAA. Por lo tanto, se recomienda la compra de 6
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pares de cada tipo de bateria. Contradictoriamente, se presupuesta comprar 100 pares de baterias

sin especificacion del tipo.

La asignacion la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2017 se argumenta de la
siguiente forma: “Este monto es utilizado para la compra de repuestos para la reparacion y
mantenimiento de los equipos de computo, fotocopiado, fax y otros equipos de oficina, asi como

de aires acondicionados, etc.”.

Sin embargo, al evaluar esta partida se encuentra que el gasto fue de ¢383 607,06,
correspondiendo a un 24,43% de ejecucion total. La justificacion que brinda la DCI es que “Se
realizd un uso adecuado y racional de los recursos en apego de las directrices institucionales,
realizando compras de repuestos conforme a las necesidades, demanda y con el criterio técnico de

fundamento”.

La DCI manifiesta en la justificacion que se apoya en fundamentos técnicos para formular
esta partida presupuestaria, sin embargo, parece que esa fundamentacion no ha sido acertada y
coherente en esta ocasion. Se presupuesta la adquisicion de 4 kits de mantenimiento para impresora
laser con un costo total de ¢1 200 000,00, en otras palabras, un 76,43% de la asignacion, monto
muy cercano al remanente de esta partida, explicando que dichos kits no fueron adquiridos. Si bien
fueron presupuestados por fundamentos técnicos, respondian a una necesidad de la Direccion, lo

que podria hacer pensar que hubiera una afectacion en la gestién, sin embargo, no fue asi.

Partida 2225

Partida destinada a la compra de Gtiles y materiales de oficina. En el afio 2017 la Direccion
de Presupuesto acepté una asignacion para la DCI de €514 800,00 que de forma muy concisa
justificaron en la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2017 indicando que “Esta
partida es para cubrir las necesidades estrictamente necesarias, de suministros de oficina utilizados

por los funcionarios de la Direccion”.
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En la evaluacion de la partida, se demuestra que su ejecucion se present6 en un 47,31%, lo
que significa que da la asignacion solo se gastaron €243 569,00. La justificacion que se brinda en
el Informe de Justificaciones Presupuestarias indica lo siguiente: “Con esta partida se realizo la
compra directa 2017LA-00001-9121, se sobreestimaron los costos con fundamento al historico de

costos del afio anterior”.

Se evidencia un problema de planificacién que provoca la subejecucion de los recursos. Si
bien es cierto la Direccion reconoce que se basa en historicos para efectuar la formulacion, parece
gue no es un proceso totalmente efectivo, dado que los precios han variado en relacién al historico.
No necesariamente significa que los precios hayan disminuido en términos econémicos, pensando
en una deflacion o un factor similar, si no que un cambio de proveedor, ofertas por cantidad de
articulos y otros aspectos propios del negocio son los que provocan esta variacion entre lo
presupuestado y el gasto.

Aunado a lo anterior, el pésimo control de inventarios que se ha observado es también un
factor que debe ser correctivo para reducir errores en la formulacion de las partidas. No existe
concordancia entre las matrices de Control de Suministros y la matriz de Informacion para la
Consolidacion de Compras del 2017, lo que no permite determinar el consumo histérico y partir
de ese punto para la formulacion. Los inventarios son elaborados previo a la formulacion y con
base a las necesidades que manifiesten los funcionarios. No hay registro de entrada y salida de

suministros que se actualicen en tiempo real.

Se demuestra la importancia de no solo manejar un histérico del gasto sobre el cual partir
de base para la formulacion, sino que ademas en colaboracion con proveeduria, se realice una
actualizacién constante de precios, ofertas y proveedores para apoyar al momento de la
formulacién. Esto brindara un panorama real de lo que esperar al momento de la ejecucion, mas
alla de basarse en especulaciones que al final no se lleguen a cumplir. Los datos histéricos son una
valiosa herramienta para calcular las aparentes necesidades, sin embargo, el gasto total dependera

de la situacién del mercado.
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Partida 2241

En la partida 2241 se consignan los recursos que seran utilizados en la compra de
combustible para equipo de transporte. Para solventar sus necesidades de este tipo la DCI estim6
para el 2017 una asignacion de €251 400,00, los cuales se justifican en la Matriz de Justificaciones
para la Formulacion del 2017 alegando: “Se contempla el pago de combustible para la motocicleta
de mensajeria de la DCI placa 200-1952, con fundamento en el gasto histérico”. Se estimo la

compra de 250 litros de gasolina durante todo el periodo.

Caso contrario, en la evaluacion del presupuesto, se encuentra un gasto de apenas
73 840,00, lo que significa un 29,37% de ejecucion. Situacion que se respalda con la justificacion

del Informe de Justificaciones donde se anota:

Se realiz6 un uso adecuado y racional del combustible de la motocicleta de mensajeria de
la direccion, planificando rutas para disminuir el gasto en combustibles. Asimismo, se
redujo el gasto por que se utilizd vehiculo institucional 2 veces por semana para el
transporte de expedientes y sabanas.

La justificacién aparenta ser una medida para reducir el gasto utilizando el vehiculo que
presta la Gerencia de Pensiones para este servicio en lugar de la motocicleta. Sin embargo, la
realidad de la situacion fue que la motocicleta placa 200-1952 fue dada de baja y trasladada al Area
de Servicios Generales, asi como la otra motocicleta donada por la Direccion Administrativa
Financiera placa 200-756 que estaba siendo reparada, por lo tanto, la decision de utilizar el vehiculo
a préstamo de la Gerencia de Pensiones para el traslado de expedientes y sabanas fue una medida

obligatoria para no afectar los tiempos de los tramites de pensién por invalidez.

Se destaca en este punto, que el combustible utilizado por el vehiculo, seria un gasto
ejecutado por parte de la Gerencia de Pensiones, no por la DCI, a pesar de ser esta ultima la que
utilizaria el activo. Es asi que el préstamo del automovil representa una disminucion de costos,

teniendo en cuenta que el Unico recurso de la DCI en esta estrategia es el mensajero que distribuye
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los expedientes y sabanas, dado que el vehiculo, el conductor y el combustible, pertenecen a la

Gerencia de Pensiones.

A pesar de lo expuesto anteriormente, la subejecucion de esta partida presupuestaria se
presenta por una situacién fortuita y desafortunada para la Direccion tras el dafio de la motocicleta
que utilizaba diariamente el mensajero. La estimacion que se planifico no se llegé a presentar por
situaciones fuera del control de la Direccién. Sin embargo, un aspecto a destacar es que la
formulacién de esta partida se realice basado en un histdrico, cuando el combustible es el producto
con precio mas volatil de acuerdo a la situacion econdémica del momento. Por lo tanto, deberian

considerarse supuestos econdmicos para la formulacion de esta partida.

Partida 2243

Esta partida contempla la asignacién de recursos que se destinan para la adquisicion de
lubricantes y grasas para equipo de transporte. De esta forma, la DCI para el periodo 2017 estimé
una necesidad de recursos por €59 300,00 que justifica en la Matriz de Justificaciones para la
Formulacion del 2017 sefialando: “Se presupuesta los cambios de aceite y aceite de mezcla de la

motocicleta de mensajeria de la DCI, para el éptimo funcionamiento de la misma”.

Al momento de evaluar el gasto de la partida, se determina que su ejecucion resulté en un
19,39%, lo que representa un gasto total de apenas €11 500,00. La justificacién del Informe de
Justificaciones Presupuestarias del 2017 denota un error en la misma por parte de la Direccion, ya
que sefiala la misma justificacidn que se anotd en la Partida 2241, lo que significa que fue una copia

del mismo texto en la matriz.

A pesar de no ser valida la justificacion, por hablar de combustible para justificar la no
adquisicion de lubricantes durante el periodo, se debe mencionar que las razones que provocaron
la subejecucidon son las mismas de la partida 2241. Al darse de baja la motocicleta de uso regular
y la reparacion de la otra motocicleta, no fue necesario realizar mas que un cambio de aceite al

inicio del periodo. De igual forma, la formulacion de esta partida segn informacion brindada por



135

la Direccion, se basa en el historico del gasto, por lo que se vuelve a enfatizar en la importancia de

mantener un catalogo de precios actualizado para establecer una acertada formulacion.

Partida 2390

La partida 2390 se denomina Equipos Varios, cuya finalidad es la compra de equipos
complementarios a las labores habituales como aires acondicionados, refrigeradoras, hornos de
microondas, etc. La DCI destiné una suma de ¢3 000 000,00 para esta partida, justificandolo en la
Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2017 “Para la adquisicion de una unidad de aire
acondicionado y su instalacion, debido a la falta de ventilacion y serd ubicado en el primer piso en

archivo”.

Sin embargo, durante el periodo se modificé esta partida extrayendo una suma de
450 000,00, trasladandolos a la partida 2340. Esta situacion se explica debido a que segln se

constata en la Modificacion N°1 del 2017, donde se justific de la siguiente forma:

Se disminuye esta partida debido a que la adquisicion de una unidad de aire acondicionado
y su respectiva instalacion que estaba para este periodo 2017, no se va a llevar a cabo, ya
que la oficina de la directora de esta unidad ejecutora va a ceder una unidad de su oficina

para el archivo.

La evaluacion presupuestaria revela que el gasto al final se produjo solo en ¢597 019,50,
en otras palabras, un 23,41% del total de la asignacion, incluyendo la modificacion. Para esclarecer
este evento, se consulta el Informe de Justificaciones Presupuestarias del afio 2017, donde se

argumenta lo siguiente:

En esta partida se realizé compra directa 2017CD-000014-9121 solamente de microondas,
por cuanto por recomendacidn técnica no se realizé la compra prevista de la refrigeradora
domeéstica para el comedor de empleados; por cuanto sefialaron que lo que se debia comprar

era un congelador para este fin.



136

En principio se presupuesto la adquisicion de una unidad de aire acondicionado, que no se
llevé a cabo por una desatencion en la planeacion, al no considerar que la oficina de la Directora
contaba con dos unidades de aire acondicionado, una de ellas en desuso. Para poder ejecutar y
aprovechar la asignacion presupuestaria, se destinaron 450 000,00 para la compra de dos
pantallas, sin embargo, el proceso se declard infructuoso; también se decidid la compra de un horno
de microondas y una refrigeradora para los funcionarios, pero de estos, por una mala asesoria

técnica en la planificacion, la refrigeradora no pudo ser adquirida.

Las evidencias muestran que esta partida se vio muy afectada por diversos vicios
administrativos, principalmente en la planificacion y la coordinacion con los asesores técnicos. La
subejecucion pudo ser evitada si se hubiera planificado de mejor forma. Haber asegurado la
adquisicién de un equipo de costo tan elevado como lo es la unidad de aire acondicionado y que
no pudiera ser ejecutado, resulta un gran problema para la Direccion, que posteriormente debié de
realizar estrategias para intentar ejecutar el monto y ajustarlo al presupuesto. Sin embargo, el

precipitar las decisiones terminaron en procesos de compra también infructuosos e insatisfactorios.

Periodo 2018

Para el periodo 2018, fueron 58 las partidas que la DCI formuld y a las cuales hizo la
solicitud y asignacion de recursos. De estas se encontraron en la evaluacion realizada 10 partidas
que se subejecutaron en términos relevantes. Estas se encuentran por debajo del 75% de ejecucion,
por lo que se procede a determinar la situacién de las mismas respecto a las justificaciones
aportadas por la Direccidn para argumentar esos gastos por debajo de lo normal. Incluso se detectan

tres partidas con una ejecucion nula (0%).

A continuacion se adjunta una grafica que representa la situacion de las 10 partidas

mencionadas:
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Graéfico 6. Ejecucion Presupuestaria 2018.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe Mayor Auxiliar Definitivo del 2017,

Igual que el periodo anterior, estas partidas representan un peso relativo bajo respecto al
presupuesto total. A continuacion, los pesos de cada partida subejecutada, sin tomar en cuenta las
partidas de servicios personales ni de cargas sociales, dado que estas representan el 79,15% del
presupuesto total, y son ajenas al proceso administrativo de la DCI, puesto que los salarios son
pagados y calculados por la Direccion de Presupuesto en conjunto con la Subarea de Gestion de

Personal.

Gréfico 7. Peso relativo partidas sub ejecutadas 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe Mayor Auxiliar Definitivo del 2017.



138

Estas partidas tienen un peso relativo en el presupuesto muy bajo, todas por debajo del 3%
del presupuesto total, sin embargo, se debe analizar su subejecucion. Al igual que el procedimiento
aplicado al periodo 2017, se procedera a analizar estas partidas en aparente estado critico o
preocupante, para determinar las variables que provocan el poco gasto, a pesar de lo que se haya
planificado. Principalmente llama la atencién en este caso, las partidas que no se ejecutaron en

absoluto.

Partida 2015

La partida 2015 se destina al pago de remuneracion por vacaciones. Para la
conceptualizacion de esta partida se utiliza la justificacion que brinda la DCI en la Matriz de
Justificaciones para la Formulacion del 2018, donde se explica de forma clara la creacion de esta
partida y su significado: “Pago adicional que corresponde a los funcionarios que han percibido
salarios extraordinarios, durante 50 semanas previas a la fecha en que adquieren derecho a

vacaciones”.

Para este periodo en estudio, la DCI estimé que deberia asignar un monto de ¢451 300,00
que cubririan el pago de este plus salarial a dos técnicos administrativos y dos médicos, segun la
Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2018. Sin embargo, se logra observar en el
Informe del Mayor Auxiliar Definitivo del 2018, que durante el periodo se sumaron €49 500,00
mas a esta partida, para completar un total de asignacion de ¢500 800,00.

A pesar del aumento, al momento de evaluar el desempefio de la partida presupuestaria, se
determina que gasto final fue de €213 531,78. El gasto realizado representa un 42,64% de
ejecucion sobre la asignacion total a la partida, situacion que se explica en el Informe de
Ejecuciones Presupuestarias del 2018 de la siguiente forma: “Se debe a que la Subarea de Gestion
de Personal no tramito el pago de Remuneracidn por Vacaciones a dos funcionarios médicos y

tienen pendientes de pago los movimientos de personal enviados en febrero y mayo del 2018”.

Con la justificacion brindada, se observa que la inconsistencia es ajena a la DCI, ya que ,a

pesar de elaborar las acciones de personal en tiempo, segin comenta la encargada de presupuesto,
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es la subarea de Gestidn de Personal, ubicada en Oficinas Centrales, quienes han provocado que
no se ejecutara el presupuesto. Al retrasar los pagos, a pesar del buen calculo y planificacion de la
DCI, generaron que los mismos vayan a ser ejecutados hasta el siguiente periodo, induciendo un

error incontrolable para la DCI.

Partida 2027

Esta partida se destina al pago de tiempo extraordinario del personal médico. Para la misma
en el afio 2018 se asignd un monto de ¢4 325 000,00 que respaldaria el pago de 96 horas extra para
Oftalmologia y 96 horas para psiquiatria, segun la Matriz de Justificaciones para la Formulacion
del 2018. Se calcula a partir de una base salarial para el Oftalmologo de ¢23 700,00 por hora 'y de
21 532,00 para el servicio de Psiquiatria.

Esta situacién es justificada por la DCI en la Matriz de Justificaciones para la Formulacién
del 2018, senalando que su intencion es: “Para brindar el apoyo logistico a las consultas vespertinas
de Psiquiatria y Oftalmologia de esta Direccion y atender situaciones extraordinarias de excepcion,
que no puedan ser cubiertas en la jornada ordinaria”. Este tiempo extraordinario en Oftalmologia
y Psiquiatria nace de una necesidad de la DCI, debido a que cuenta Unicamente con un Oftalmélogo

y una Psiquiatra en jornada diurna.

Segun los criterios de evaluacion y regulacion para los regimenes de Invalidez, Vejez y
Muerte y del No Contributivo, cuando un médico valora una solicitud de pensién en primera
instancia, no podria emitir criterios nuevamente en el proceso de apelacién. Lo anterior limita las
posibilidades de responder con total eficiencia a los usuarios tomando en cuenta que solo se cuenta
con un médico especialista para cada uno de los servicios mencionados. Por lo que se abre la
posibilidad de que médicos especialistas de otras areas de la CCSS realicen trabajo extraordinario

en la DCI en jornada vespertina, para casos que requieran revaloracion de estas dos especialidades.

Ante la necesidad latente y creciente de reducir los tiempos de respuesta para el Régimen
No Contributivo, durante el periodo se modifica el presupuesto para aportar ¢11 900 000,00 que

contribuyan en el pago de tiempo extraordinario para cubrir sesiones del RNC. Con la alteracion,
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los recursos totales que se asignaron en el 2018 a esta partida fueron de €16 225 000,00. Pese a lo
anterior, al evaluar el desempefio de la partida durante el 2018, se constata que su ejecucion resultd
en 70,95%, o bien un gasto de 11 511 145,04.

La justificacion que brinda la DCI en el Informe de Justificaciones para el 2018 acerca de

este incidente, se establece con el siguiente argumento:

Para esta partida se propuso un plan remedial para mejorar los tiempos de respuesta. Se
realizaron dos sesiones semanales extraordinarias de Comisién Calificadora del RNC por
al menos 4 meses, 0 sea 32 sesiones con un estimado de produccion de 960 casos, ademas
de las sesiones diarias en jornada ordinaria, con la intencion de reducir la lista de espera de
sesion de comision de 4 meses a dos meses. Debido a lo anterior, se necesitaron médicos
para solventar dicha situacion antes expuesta, pero la Subarea de Gestion de Personal no
tramito el pago de cuatro funcionarios médicos correspondiente al mes de octubre siendo

un monto total de ¢4,428,754.93 el cual fue presentado en tiempo y en forma.

Como se observa, al igual que la partida 2015, el problema se genera por una mala
coordinacion con la Subarea de Gestion de Personal. Si bien es cierto es una situacién ajena a la
DCI, se debe prestar atencion a la reiterada problematica con el retraso del pago a los médicos,
pese a que la DCI presenta la documentacién en tiempo y forma. Se reconoce que la planificacion,
tomando en cuenta la estimacion presupuestaria y de tiempos para cumplir con el plan remedial,
ha sido bien aplicado por la Direccidn, sin embargo, aspectos de coordinacion con otra Subarea es

la que esta provocando la subejecucion.

Partida 2154

Para el mantenimiento y reparacion del equipo médico es que se asignan recursos en la
partida 2154. La DCI reporta en la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2018 que
requiere la reparacion y mantenimiento de: cuatro esfigmomandmetros, cuatro equipos de
diagndstico, cuatro negatoscopios, dos unidades oftalmoldgicas y tres basculas, por lo que se asigna

un monto de €335 900,00. En la matriz mencionada, la DCI argumenta que “esta partida es
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necesaria para la reparacion y el mantenimiento de los equipos médicos, que son utilizados

diariamente en la consulta de esta Direccion”.

No obstante, al evaluar la partida, se encuentra que el gasto final fue de ¢98 398,15, o bien
un 29,29% de la asignacion. Esta situacion la DCI la justifica en el Informe de Justificaciones para
el 2018 sefialando que “el porcentaje [sic] de ejecucion obedece a que el costo del mantenimiento
de estos equipos fue menor y no se realizo la devolucion de remanentes por cualquier eventualidad

que se diera, para no no [sic] afectar la gestion”.

Pese a que es razonable la indicacion de la DCI sobre el mantener una suma disponible para
cubrir necesidades repentinas, hay una gran diferencia entre el monto estimado y el ejecutado. Por
lo tanto, se evidencia la ausencia de una asesoria técnica sobre los dafios reales del equipo, y la
falta que sobresale nuevamente como en otras partidas del 2017, de un estudio de precios y ofertas
actualizados para evitar la sobre estimacion. Se considera que, con la referencia del costo total para
el mantenimiento y reparacion de equipos llevados a cabo, un 70,71% de la asignacion destinados

a eventualidades inesperadas es un monto muy elevado.

Partida 2201

Esta partida se destina a la compra de combustibles, grasas y lubricantes para equipo que
no sea utilizad para transporte. Anteriormente se observo durante el analisis del periodo 2017, que
era la partida con el menor porcentaje de ejecucion en ese momento. Para este periodo se estima
nuevamente la compra de 600 litros de diésel, al igual que el afio anterior, y se utiliza la misma
justificacion en la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2018, estableciendo que “La
Direccion requiere la compra de diesel [sic] para la planta eléctrica. Se estima un costo de ¢908.0

por litro de diesel [sic]”. Por lo tanto, la asignacién fue de ¢544 800,00.

Se logra comprobar en la evaluacién que de ese monto asignado inicialmente y sin sufrir
modificaciones durante el periodo, se gastaron unicamente ¢120 000,00. De esta forma, se evalla
la partida y el resultado es un porcentaje de ejecucion del 22,03%. La Direccion en por medio del

Informe de Justificaciones Presupuestarias para el 2018, sefiala lo siguiente: “Se debe contar con
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saldo disponible para compra de combustible de la planta eléctrica del edificio, para garantizar el
funcionamiento oportuno en caso de ausencia de electricidad del sistema puablico y asi evitar

afectacion de los servicios”.

Como se mencion0 en la evaluacion de esta partida para el periodo 2017, la DCI habia
adquirido en el 2016 un Sistema de Alimentacion Ininterrumpida, lo cual evidentemente
disminuiria la utilizacién de la Planta Eléctrica, y por ende los costos de diésel al ser necesario en
menor cantidad. Para determinar esa necesidad real es necesario un estudio técnico que no existe

en la formulacién, y asi estimar la cantidad verdadera de diésel que se ocuparia durante el periodo.

Partida 2209

La partida para compra de llantas y neumaticos, que segun la Direccion para el periodo
2018 se estimd una necesidad de ¢102 000,00 para la compra de cuatro llantas y ocho neumaticos.
Para su asignacion, se justifico en la Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2018

indicando:

Se contempla el gasto por reemplazo de llantas y neumaticos necesarios para dos
motocicletas, ya que la Direccion Financiera Administrativa doné la motocicleta placa 756
en el periodo 2017. Las motocicletas de la DCI se utilizan para la mensajeria a las distintas
unidades administrativas y hospitales del area Metropolitana.

En esta justificacion ya se encuentra un error en la formulacion de la partida, ya que no se
considero que la motocicleta placa 200-1952 habia sido dada de baja en el periodo anterior. El error
se origina debido a que la formulacion se llevo a cabo en un momento paralelo a la dada de baja de
la misma. Esta situacion es producto de una deficiencia propia de la politica presupuestaria de la
CCSS, que solicita el inicio de las formulaciones para el proximo afio a mitad del periodo en curso,
induciendo en algunos casos a este tipo de inconsistencias, pero que la DCI ha sabido controlar

tomando en cuenta que es la primera vez en la evaluacion que se encuentra esta clase de errores.
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Al momento de evaluar la partida, se determina que el porcentaje de ejecucion fue de un
0%, observandose que no se efectud ningun gasto en esta partida. La justificacion que se brinda en

el Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2018 indica lo siguiente:

Se procedié a la devolucion total de remanentes por un monto de ¢102,000.00 en
modificacion N°07.2018, debido a que el mensajero titular de esta direccion se encuentra
en un ascenso desde enero 2018 a la fecha y el mensajero actual no cuenta con licencia para

conducir la motocicleta.

Desde el 2017 debido a la situacion de la dada de baja de la motocicleta de uso regular y a
las reparaciones que se le debian hacer a donada por la Direccion Financiera Administrativa, se
implement6 una estrategia por parte de la Gerencia de Pensiones, donde se presta un automovil a
la DCI dos dias a la semana para el traslado de expedientes y sébanas en el Gran Area
Metropolitana. A pesar de que la motocicleta placa 200-756 ya esta habilitada, se ha debido

continuar con el procedimiento de préstamo de vehiculo, debido al ascenso del mensajero titular.

Es importante que la DCI en conjunto con la Gerencia de Pensiones, valoren el impacto y
la efectividad de la medida de préstamo del vehiculo. La DCI ha contratado un mensajero para la
sustitucion que no posee licencia de conducir, por lo que se debe analizar si para la Gerencia de
Pensiones y para la DCI es mé&s rentable continuar con el préstamo del automovil, y dar una salida
para la motocicleta que favorezca a alguna otra unidad que realmente la necesite. O bien, por el
contrario, es una necesidad y es mas viable capacitar al mensajero sustituto para que utilice la
motocicleta y obtenga la licencia de conducir, o incluir este elemento como un requisito para el

puesto.

Partida 2210

Al igual que en el periodo 2017, la partida de productos de papel ha sido subejecutada. Para
el 2018 se le asignd un monto de ¢2 192 900,00 que se justifican en la Matriz de Justificaciones

para Formulacion del 2018 asegurando:
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Se presupuesta dicha partida para la compra de papeleria necesaria para el buen desarrollo
de las labores propias de la Direccion, debido a la digitalizacion de dictamenes, elaboracion
de oficios, informes y otros documentos imprescindibles para la prestacion de servicios y

rendicion de cuentas a diferentes dependencias de la institucion.

El monto asignado se distribuiria segun las estimaciones que se observan en la Matriz de

Justificaciones para la Formulacién del 2018 de la siguiente forma:

Tabla 15. Calculo de papel y carton 2018.

Cantidad Descripcion del gasto Monto promedio Monto
40 block Post-it €1 500,0 €60 000,0
700 resmas  Papel para fotocopiadora e impresora €2 500,0 €1 750 000,0
laser
100 unidades Archivo basico €900,0 €90 000,0
8 rollos Papel periddico blanco para camillas €25 000,0 €200 000,0
3 block Papel carbén @2 633,0 €7 899,0
50 block Sobre manila tamafio carta €1 700,0 ¢85 000,0
Total @2 192 900,0

Nota: Elaboracion propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2018.

Para verificar el efecto de los inventarios en esa formulacién de partidas, se apoya en las
matrices de Control de Suministros 2017, de Control de Papel 2017 y de Informacion para la

Consolidacion de Compras del 2018, resultando lo siguiente:

Tabla 16. Estimacion de necesidades de papel 2018.

Suministro Unidades Unidades Unidades Unidades

consumidas en disponibles para solicitadas para proyectadas

el periodo 2017 2018 2018 en
presupuesto
2018
Post-it 11 blocks No hay registro 40 blocks 40 block
Papel para 503 resmas No hay registro 800 resmas 700 resmas

fotocopiadora e

impresora laser
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Archivo basico 58 unidades No hay registro 120 unidades 100 unidades
Papel periddico No hay registro No hay registro 5 rollos 8 rollos
blanco para

camillas

Papel carbén 1 block No hay registro 3 blocks 3 blocks
Sobre manila 73 blocks No hay registro 100 blocks 50 blocks

tamafio carta
Nota: Elaboracion propia segun matriz de Control de Suministros 2017, matriz de Consumo de

Papel 2017 y matriz de Informacion para Consolidacion de Compras del 2018

Una vez mas se evidencian problemas de inventarios. Se observa un mayor esfuerzo por
incluir las salidas de los suministros solicitados por los funcionarios, sin embargo, no hay registro
de la entrada, asi como ausencia de datos de consumo reales. Tampoco se encuentra en las matrices
para estos periodos, informacion acerca del inventario inicial de los suministros, lo que es una
situacion lamentable. No hay concordancia entre algunas recomendaciones de compra y las

proyecciones del presupuesto, ni se justifica el por qué.

El control se demuestra relativamente mejor en cuanto a las resmas de papel, donde en una
matriz separada al resto de suministros, si se vigila el consumo mes a mes y por funcionario. No
obstante, no hay datos del inventario inicial para el periodo 2017 para controlar ese consumo
respecto a la entrada y disponibilidad de resmas. Por otro lado, caso contrario al periodo anterior,

se estimd una compra inferior a la recomendada por la encargada de compras y proveeduria.

En la evaluacion presupuestaria, se encuentra un gasto de €640 190,25 que se traduce en
un 29,19% de ejecucion final. En el Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2018 se sefiala lo

siguiente:

En acatamiento a directrices institucionales, en el 2018, se nombraron dos comisiones en el
mes de mayo, una para la compra de Materiales y Suministros y la otra para la compra de
Maquinaria y Equipo, segin oficios DFA-AA-631-2018 y DFA-AA-621-2018
respectivamente, esto con el fin de realizar las compras de los insumos de todas las

direcciones de la Gerencia de Pensiones de forma centralizada a través del Area



146

Administrativa de la Direccion Financiera Administrativa. Pero no se logré cancelar
algunas de las compras previstas, quedando facturas pendientes de pagar del periodo 2018,
debido a que las mismas no fueron recibidas en la Tesoreria General ni en el Area
Administrativa, a tiempo, por cuanto la colocacion de sellos de contenido presupuestario

contemplo mas tiempo del esperado, quedando por cancelar para el periodo 2019.

Con la justificacién se demuestra que la inconsistencia se produce por problemas de
coordinacion de parte de la Direccion Financiera Administrativa de la Gerencia de Pensiones y la
Tesoreria General, por lo tanto, quedan algunos pendientes de pago hasta para el periodo 2019.
Esta situacion es preocupante dado que podria traer problemas para la CCSS ante el pago tardio a
las empresas contratadas. No obstante, es una situacion que libera en gran parte de responsabilidad
a la DCI dado que no fue en esta unidad donde se provocaron los retrasos ni quienes coordinaron

las compras.

Maés alla de esa situacion, se detectan algunos errores de formulacion que en la evaluacién
del periodo anterior se expusieron y que valdra la pena retomar. Se observa que nuevamente se esta
basando en histdricos de gastos de los periodos anteriores, ya que se han pedido practicamente las
mismas cantidades de casi los mismos productos, sin embargo, no se nota que contemplen los
procesos de digitalizacion que han iniciado distintos funcionarios de la Direccion y que por ende

han reducido en gran parte el consumo.

Nuevamente, se estima la compra de papel carbon cuando la manifestacién de los
funcionarios de la DCI es que este producto ya no se utiliza en sus actividades. De igual manera,
el papel periodico ha sido sustituido por sabanas prestadas por el Hospital Calderon Guardia y
existe en bodega una gran cantidad de papel periédico que no serd utilizado salvo en casos

esporadicos de ausencia de sabanas.
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Partida 2221
En esta partida presupuestaria se asigna el dinero que se utiliza en la compra de repuestos
para equipos de transporte. De esta forma la DCI estima un monto de €504 200,00 que se

distribuiran de la siguiente forma:

Tabla 17. Calculo repuestos equipo de transporte 2018.

Unidades Descripcién del gasto Monto promedio Monto
8 Sistema de frenos ¢26 731,5 ¢213 852,0
4 Amortiguadores @24 579,4 ¢89 317,6
2 Otros repuestos €96 015,2 €192 030,4
Total ¢504 200,0

Nota: Elaboracion propia segun Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2018.

No existe en la DCI un inventario de repuestos que pueda respaldar la compra. Estas
adquisiciones surgen de la necesidad de comprarlos, ya sea por recomendaciones técnicas o por
solicitudes de los funcionarios o jefaturas. La realidad es que tampoco existe un almacenamiento

para repuestos, lo que se adquiere se utiliza en el periodo, caso contrario la compra no se efectla.

Esta asignacion se justifico en la Matriz de Justificaciones para la Formulacion 2018
aseverando que: “Se prevé la compra de repuestos para el adecuado mantenimiento de las dos
motocicletas de la DCI, ya que la Direccion Financiera Administrativa don6 la motocicleta placa
756 en el periodo 2017”. Ademas, se observa en el Informe del Mayor Auxiliar Definitivo del 2018
que en una modificacion durante el periodo se realiz6 una extraccion de €400 000,00 a esta partida,

resultando un monto de asignacion real de ¢104 200,00.

Respecto a la ejecucion, en la evaluacién del desempefio de la partida se obtiene un
porcentaje del 50,77%, en otras palabras, un gasto de ¢52 900,00. Esta situacion la justifica la

Direccion en el Informe de Ejecuciones Presupuestarias el 2018 argumentando lo siguiente:

Para el segundo semestre se requirié comprar repuestos a la motocicleta placa 200-756 de
esta direccion. Se realizd la devolucion de remanetes[sic] por un monto de ¢400,000.00 en
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la modificacion N°07-2018, debido a que se estimO segin el gasto historico. Se dejo
¢51,300.00 para atender cualquier eventualidad mecanica de la motocicleta de mensajeria

en caso de que regresara el mensajero titular.

No se sefiala en la justificacion una situacion que influyo en la subejecucion de esta partida,
que fue la dada de baja de la motocicleta placa 200-1952 durante el 2017, cuya eventual reparacion
se estimo en la formulacion del 2018, pero que no se concretd. Aunado a esto, se observa un error
recurrente acentuado en esta evaluacion de partidas, que es el tomar como base datos historicos,
antes de analizar el posible gasto tomando en consideracion datos reales del mercado, asi como

promociones eventuales y supuestos economicos que los puedan alterar durante el periodo.

Partida 2225

La partida 2225 se destina a la compra de Utiles y materiales de oficina, que al igual que el
periodo anterior, presenta una subejecucion del gasto. Para el 2018 se le asigné una suma de
535 400,00 que se justificaron en la Matriz de Justificaciones Presupuestarias para el 2018 con el

siguiente argumento:

Esta partida es para cubrir las necesidades estrictamente necesarias, de suministros de
oficina utilizados por los funcionarios de la Direccion. Es muy importante mencionar que
esta Direccion realiza reuniones mensuales de presupuesto- compras y se efecta plan de
compras con base en el comportamiento del gasto y el stock disponible, descartando la
compra de articulos que no son de primera necesidad; con la finalidad de efectuar un uso
adecuado y racional de los recursos en apego de la Normativa Institucional. Es de destacar

que estos materiales son indispensables para la adecuada prestacion de los servicios.

No obstante, es importante mencionar que no hay un sistema de control adecuado para los
inventarios, en que se reflejen la entrada y salida de suministros. La matriz de Control de
Suministros de la cual dispone la DCI no funciona con la efectividad esperada, los datos no se
actualizan en la mayoria de los casos, no hay concordancia entre la disponibilidad real y la

informacion ahi encontrada. Este mal control provoca que la formulacidn presupuestaria no resulte
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un proceso totalmente satisfactorio y genera errores en la ejecucion presupuestaria, asi como

incurrir en gastos innecesarios en algunos casos.

La ejecucion final del periodo 2018 para esta partida presupuestaria fue nulo, no se efectué
ningun gasto segun el Informe del Mayor Auxiliar Definitivo del 2018. Lo anterior justificado en

el Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2018 asegurando lo expuesto a continuacion:

En acatamiento a directrices institucionales, en el 2018, se nombraron dos comisiones en el
mes de mayo, una para la compra de Materiales y Suministros y la otra para la compra de
Maquinaria y Equipo, segun oficios DFA-AA-631-2018 y DFA-AA-621-2018
respectivamente, esto con el fin de realizar las compras de los insumos de todas las
direcciones de la Gerencia de Pensiones de forma centralizada a través del Area
Administrativa de la Direccion Financiera Administrativa. Pero no se logré cancelar
algunas de las compras previstas, quedando facturas pendientes de pagar del periodo 2018,
debido a que las mismas no fueron recibidas en la Tesoreria General ni en el Area
Administrativa, a tiempo, por cuanto la colocacion de sellos de contenido presupuestario
contemplo més tiempo del esperado, quedando todo por cancelar para el periodo 2019.

Segun lo anterior, al igual que en la partida 2210, la subejecucion se origina de una
coordinacion entre la Direccion Financiera Administrativa y la Tesoreria General, que provocan
que los pagos no se hayan realizado a tiempo y queden pendientes para el periodo posterior. Se
recalca que al igual que la partida de papel y carton, la DCI se libera de responsabilidades al no
formar parte del proceso de compras por directrices institucionales. También es importante resaltar
que la CCSS se podria ver en problemas legales por los retrasos en el pago a los proveedores. Esto

hizo que las partidas quedaran comprometidas en este periodo a pesar de no ejecutarse el gasto.

Mas allad de la problematica por descoordinacién de las areas ajenas a la DCI, es de
relevancia comentar que nuevamente se observa que la formulacion se realiza con base a
comportamientos histéricos y disponibles en stock, sin embargo, no se toman en cuenta datos
actuales del mercado o futuros con base a supuestos para guiar la formulacion. Como en varias

partidas, este es el principal aspecto reconocible del analisis.
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Partidas 2241 y 2243

La partida 2241 recibi6 una asignacion de ¢522 800,00 para la compra de combustible para
equipo de transporte, con la que se presupuestaba adquirir 500 litros de combustible. La
justificacion en la Matriz de Justificaciones Presupuestarias para el 2018 es que “con fundamento
en el gasto histérico, se contempla el pago de combustible para dos motocicletas de mensajeria de
la DCI placa 200-1952, y placa 756, ya que en el 2017 esta ultima [sic] nos la dond la Direccion
Financiera Administrativa”. A su vez, segun el Informe de Mayor Auxiliar Definitivo del 2018

fueron retirados ¢500 000,00 en una modificacion.

Mientras que fueron asignados ¢88 400,00 para la partida 2243 con la que se compran
lubricantes y grasas para equipo de transporte, que al igual que en el 2017 resultd subejecutada. La
justificacion que se brind6 en la Matriz de Justificaciones Presupuestarias para el 2018 fue que “Se
presupuesta los cambios de aceite y aceite de mezcla para dos motocicletas de mensajeria de la
DCI, para el 6ptimo funcionamiento de las mismas”. Sin embargo, segun el Informe de Mayor
Auxiliar Definitivo del 2018, durante el periodo se realizd una modificacion extrayendo
¢80 000,00 de la partida.

Correspondiendo una asignacion real de ¢22 800,00 para la partida 2241 y de ¢8 400,00
para la partida 2243, y con base a la evaluacion del desempefio financiero realizada, se determina
que no se efectuaron gastos de estos tipos durante el 2018, resultando una ejecucion del 0%. La
debida justificacion que brinda la DCI a la Direccion de Presupuesto en el Informe de las

Ejecuciones Presupuestarias del 2018 para la partida 2241 es que:

El mensajero que sustituye este afio al titular en ascenso, no utiliza la moto por no tener
licencia por lo que no se ha requerido utilizar esta partida. Debido a lo anterior se realiza la
devolucién de remanentes por un monto de ¢500,000.00 y se dejé un saldo disponible de

¢22,800.00 por si acaso regresaba el funcionario titular.

Por otro lado, la nula ejecucion en la partida 2243 se justifica argumentando que:
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El mensajero que sustituye este afio al titular en ascenso, no utiliza la moto por no tener
licencia por lo que no se ha requerido utilizar esta partida. Debido a lo anterior se realiza la
devolucion de remanentes por un monto de ¢80,000.00 y se dejo un saldo disponible de

¢8,400.00 por si acaso regresaba el funcionario titular.

Como se observa, ambas partidas se justifican por la misma razon, ya anteriormente
explicada en la evaluacién de otras partidas, la sustitucion del mensajero titular, por un mensajero
que no posee licencia de conducir para motocicleta, asi como la dada de baja de la motocicleta
placa 200-1952. Ya se explic a su vez que gran parte del problema es inducido por la politica
presupuestaria de la CCSS que solicita la formulacion del siguiente afio a mitad del periodo en

curso, imposibilitando considerar este tipo de eventos que pueden darse posterior a la formulacion.

También es relevante mencionar respecto a la forma en que se planifica la partida de
combustible, que, debido a la volatilidad del producto, se debe formular considerando supuestos
econdémicos proyectados. En la justificacion se observa como esta partida se crea y se estima
considerando Unicamente comportamientos historicos del gasto y no afectaciones que se puedan
dar segun la situacion econémica del pais y de la institucién. También en el caso de los lubricantes,
permite tener resultados mas certeros en la ejecucion si existe un estudio de mercado actualizado

que dé a conocer los precios reales a los que se va a enfrentar.

Evaluacién de medidas correctivas

Habiendo analizado cada periodo, no se observa al comparar los Informes del Mayor
Auxiliar de cada afio, asi como la Matriz de Justificaciones para la Formulacion de cada uno de los
periodos, que existan en la DCI un analisis para tomar medidas correctivas. Por ejemplo, en la
partida 2210 se observa el mismo error de presupuestar la adquisicién de productos que no se

utilizan: el papel carbon y el papel periddico.

Muchos de los problemas que se logran determinar en las ejecuciones presupuestarias son
producto de la estrategia de la DCI de estimar sus gastos de acuerdo con un comportamiento

historico del mismo, sin considerar la situacion actual tanto de la DCI como del mercado. Las
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deficiencias en controles que no sean corregidos seguiran ocurriendo, tal como pasé en el afio 2018,

incurriendo en problemas evidenciados desde el 2017.

Otro ejemplo de la ausencia de medidas correctivas, es la partida 2201, donde se subestima
la compra de diésel para la Planta Eléctrica, producto de la adquisicion de un Sistema de
Alimentacion Ininterrumpida, cuyo efecto ya fue explicado. Este error por la falta de asesoramiento

técnico en la formulacién, hace que se repita la inconsistencia en ambos periodos.

En otros casos si se observa que hayan mejorado las ejecuciones, por ejemplo, la partida
2002 que result6 subejecutada en el 2017, en el 2018 alcanzd un 99,36%, esto debido a que en ese
afio si hubo una funcionaria administrativa y una médica embarazadas, haciendo procedente la
ejecucion de la estimacion. No obstante, la formulacion fue casi idéntica, asignando la misma
cantidad salvo el incremento propuesto por la Politica Presupuestaria. Caso contrario, si no se
hubieran presentado licencias por maternidad, la deficiencia hubiera ocurrido nuevamente. Se

demuestra que la DCI no toma medidas correctivas respecto a las subejecuciones.

Comportamiento del gasto durante el periodo

Un elemento méas evaluado en esta etapa de la investigacion, fue la evolucion del gasto
durante el periodo, con el fin de determinar en qué momentos del periodo se generaban mayores
gastos. Para esto se ha utilizado el Informe del Mayor Auxiliar mensual de cada periodo, realizando

un analisis de la asignacion y el gasto acumulado durante la ejecucion.

Para la evaluacion, se determina que son especificas las partidas analizar en este proceso,
tomando en cuenta que las partidas fijas de servicios personales, las de servicios no personales y
las cargas sociales, son partidas con un gasto constante alrededor del periodo debido a que
corresponden al pago de salarios, contratos de vigilancia, limpieza y seguridad, servicios publicos
y cuyo gasto depende de factores como el consumo o el contrato. Es asi que se utilizaran aquellas
partidas con compras de materiales y suministros, maquinaria y equipo o para el pago de tiempo

extraordinario.
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Periodo 2017

Partidas 2021 y 2027

Graéfico 8. Comportamiento del gasto partidas 2021 y 2027 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.

Se denota como en estas partidas el gasto tiende a incrementarse de sobre manera a partir
del mes de agosto. Se observa que al final del periodo es cuando tiende a ejecutarse el gasto en
mayor porcentaje, principalmente en las partidas de tiempo extraordinario para personal médico
(2027). Hace constar una mala planificacién, que durante el afio no se ejecuta lo presupuestado, y
por lo tanto, en el ultimo cuatrimestre se incrementa el tiempo extraordinario para ejecutar la

totalidad de la asignacion.
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Partidas 2207, 2213, 2221, 2223y 2241

Grafico 9. Comportamiento del gasto partidas 2207, 2213, 2221, 2223 y 2241 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.

Estas partidas, contrario a las anteriores, mantuvieron un crecimiento relativamente
constante, principalmente a partir del primer trimestre del periodo. Se intentd constatar este
comportamiento respecto a lo planificado en el Plan de Compras del 2017, sin embargo, no fue
posible, dado que estas adquisiciones no se incorporan en el Plan. La partida 2207 que cubre el
pago de uniformes, es un deposito que se realiza a los médicos en los meses de abril y octubre para

compra de gabachas, por lo tanto, no se planifica, puesto que son dos momentos prestablecidos.

Respecto a la partida 2213, la cual se destina a la compra de alimentos y bebidas, tampoco
se planifica por parte de la DCI, puesto que dependera de las reuniones que ameriten este tipo de
compras. La partida 2221 y 2223 que se destinan a la compra de repuestos para equipo de transporte
y de equipo de trabajo respectivamente, tampoco se llegan a planificar por la DCI, puesto que

surgen de la recomendacién de los técnicos, sin embargo, se considera que podrian ser planificados.

Por su parte, la partida 2241 cuya finalidad es la compra de combustible para equipo de

transporte, mantiene una constancia en el gasto debido a que por el mal estado de las motocicletas
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antes mencionado, su utilizacion en este periodo fue muy baja. Por estas razones, es que estas cinco
categorias de gastos, no tienden a variar durante el periodo, manteniendo una ejecucion constante

durante el afio, que es lo que se busca.

Partidas 2201, 2227 y 2243

Gréfico 10. Comportamiento del gasto partidas 2201, 2227 y 2243 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.

Caso contrario a las partidas expuestas anteriormente, estas partidas tienen un factor en
comdun, su gasto no se ejecutd sino hasta el segundo semestre del periodo. Incluso la partida 2227
se ejecuto por primera vez en el mes de junio y crecié en mayor medida en los Ultimos dos meses.
La partida 2201, por medio de la cual se adquiere el combustible para la Planta Eléctrica, es
razonable que tenga un comportamiento tan variable y dificil de estimar, ya que dependera de la

cantidad de cortes eléctricos y su momento en el afio.

Por otro lado, la partida 2227, que cubre los gastos de utiles y materiales de limpieza, se
estimo de acuerdo a la Matriz de Justificaciones para la Asignacion del 2017, la compra de cuatro

basureros. Sin embargo, esta adquisicion no aparece proyectada en el Plan de Compras del 2017,
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quedando abierta la posibilidad de presentarse en cualquier momento del periodo, y que segun el

grafico anterior, dichas adquisiciones se dieron en los meses de junio y noviembre.

A su vez, la partida 2243 es con la que se realiza las adquisiciones de lubricantes y grasas
para el equipo de transporte, en caso de la DCI, para las motocicletas. Se presupuestaron dos
cambios de aceite en el afio, sin embargo, por el mal estado de las motocicletas, solo se realiz6 un

cambio de aceite durante el proceso de reparacion.
Partidas 2205, 2206, 2210, 2211y 2225

Graéfico 11. Comportamiento del gasto partidas 2201, 2227 y 2243 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.

Estas seis partidas por su parte, tuvieron un comportamiento distinto, ya que fue en el Gltimo
cuatrimestre del afio en que se ejecutaron los gastos. Esta situacion hace pensar que durante el
periodo no se hubieran efectuado los gastos planificados, y en el Gltimo tramo del afio se debieran

realizar esfuerzos por ejecutar las asignaciones presupuestadas.

Con la partida 2205 se presupuestd la compra del jabén lavaplatos y desinfectantes en

aerosol, dicha compra se realiz6 hasta septiembre, mientras que en el Plan de Compras se
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planificaba para junio. Con la 2206 se estimaba la adquisicion de los téner para fax e impresoras
mencionados en la evaluacion de las ejecuciones, que segun el Plan de Compras se llevaria a cabo

en febrero, no obstante fue hasta noviembre que se ejecutd esta partida.

Para la compra de productos de papel y cartén expuestos en la evaluacién de la ejecucion
de la partida 2210, se establecio segun el Plan de Compras, ejecutadas en el mes de abril de 2017,
sin embargo, fue hasta octubre que se present6 esta adquisicion. Es el mismo caso de los usos de
pruebas psicoldgicas, que segun el Plan de Compras se llevara a cabo la compra en el mes de marzo,

pero segun el Informe del Mayor Auxiliar la ejecucidn se presentd hasta septiembre.

La ultima de estas partidas es la 2225 con la que se presupuestd la compra de una serie de
atiles y materiales de oficina, que segun el Plan de Compras serian efectuadas en el mes de marzo,
pero se evidencia que la adquisicion se dio hasta noviembre. Con estas verificaciones se observa
que en estas partidas el gasto se presentd hasta estar proximos al cierre del periodo, siendo una
situacion que debe considerarse en la correcta planificacion, ya que no se esta cumpliendo lo

establecido en el Plan de Compras.
Partida 2390

Gréfico 12. Comportamiento del gasto partida 2390 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.
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Es evidente de acuerdo al grafico anterior la situacion de esta partida, que se ejecutd hasta
el mes de diciembre. La serie de eventualidades que presento la partida 2390 en este periodo, fue
explicada en la evaluacion de la ejecucion anteriormente realizada. Con ella se presupuest6 adquirir
una unidad de aire acondicionado en el mes de enero segun el Plan de Compras. Sin embargo, esta
compra no se llevo a cabo, y por ende con esos recursos se decidié comprar una refrigeradora, dos
pantallas y dos microondas, de los cuales solo estos Gltimos fueron adquiridos para el mes de

diciembre.
Periodo 2018
Partidas 2021 y 2027

Gréfico 13. Comportamiento del gasto partida 2390 en el 2017.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2017.

Al igual que el periodo anterior, estas partidas que cubren los gastos de tiempo
extraordinario en médicos y administrativos, se dispararon en los Gltimos meses del afio. Al igual
que el periodo anterior, se hace pensar que ante una planificacion errénea, se debiera incrementar

los esfuerzos en tiempo extraordinario para ejecutar estas partidas.
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Partidas 2207 y 2213

Gréfico 14. Comportamiento del gasto partidas 2207 y 2213 en el 2018.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2018.

Estas dos partidas tuvieron un comportamiento relativamente constante durante el periodo,
durante el primer trimestre no sufrieron ejecuciones. Posteriormente se mantuvieron estables en el
segundo semestre, y hasta el cierre del afio se incrementaron de forma relevante. En el caso de la
partida 2207, que cubre los gastos de textiles y vestuario, se pagaron las gabachas a los médicos en
los meses de abril y noviembre, como correspondia. Mientras que la partida 2213, al igual que el

periodo anterior, su gasto dependeria de las reuniones que se realizaran en el afio.
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Partidas 2201 y 2211

Gréfico 15. Comportamiento del gasto partidas 2201 y 2211 en el 2018.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2018.

El gasto de estas dos partidas también tuvo un comportamiento relativamente constante, se
ejecutaron en los primeros meses del afio, y a partir de ahi su comportamiento casi no varié durante
el afio. La partida 2201, que es con la que se adquiere el combustible para la Planta Eléctrica, se
ejecutd en mayo y noviembre, esta variacion depende de la cantidad de cortes eléctricos durante el
afio. A su vez, con la partida 2211 se estimaba comprar 150 unidades de usos de pruebas
psicoldgicas en febrero, asi como 8 cuadernos y 6 libros de actas en el mes de marzo, segun el Plan

de Compras. Se evidencia que ambas adquisiciones se dieron segun lo planificado.
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Partidas 2205, 2210y 2221

Gréfico 16. Comportamiento del gasto partidas 2205, 2210 y 2221 en el 2018.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2018.

En estas tres partidas si se observa como su crecimiento se presento en los ultimos meses
del afio. La partida 2205, que presupuestaba la compra de jabon lavaplatos y desinfectantes en
aerosol, no aparece en el Plan de Compras de este periodo, por lo tanto, dejo abierta la posibilidad
de ejecutarse en cualquier momento del afio, siendo efectivo en diciembre, no obstante, debid haber

sido planificado.

Por su parte, la partida 2210 que estimaba la compra de productos de papel segun se
presento en la evaluacion de las ejecuciones anterior, se haria efectiva en el mes de marzo, sin
embargo, fue hasta diciembre que se adquirieron estos articulos. Queda demostrado a su vez, por
medio de esta situacién, que el papel ha reducido a tal nivel su consumo, que la Direccion logra

afrontar las necesidades de todo el periodo utilizando sus productos en stock.

Por altimo, la partida 2221, con la que se adquieren repuestos para la motocicleta que le
quedd a la Direccidn, en este Plan de Compras tampoco fueron incluidos, por lo tanto, su

adquisicion estaria sujeta a la solicitud de los técnicos reparadores, situacion que se presentd en
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septiembre. Se vuelve a exponer la situacién comentada en la evaluacidn del comportamiento del
gasto del tiempo extraordinario, el observar un incremento en la intensidad del gasto para los
ultimos meses, hace pensar en una mala ejecucion no apegada a lo planificado, que obliga a

incrementar esfuerzos en los Ultimos meses para concretar los gastos.

Partidas 2310 y 2320

Gréfico 17. Comportamiento del gasto partidas 2310 y 2320 en el 2018.
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Nota: Elaboracion propia segun datos del Informe de Mayor Auxiliar mensual del 2018.

La partida 2310 tuvo un comportamiento adecuado, con ella se presupuesto la compra de
cinco sillas ergonémicas gque se ejecutarian en junio, sin embargo, al final se realiz6 una compra
en el mes de enero y otra en diciembre, que aunque no se apegaron al Plan de Compras, lograron
satisfacer la necesidad a tiempo y ejecutaron el presupuesto casi en su totalidad. Caso contrario con
la partida 2320, con la que se presupuestaron tres equipos de diagnostico y un esfigmomandmetro
a adquirir en febrero, pero la compra se efectio hasta los meses de noviembre y diciembre,

demostrando la urgencia a ejecutar la asignacion antes de que finalizara el periodo.
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Evaluacién interanual

Con apoyo en el Informes del Mayor Auxiliar Definitivo de los afios 2017 y 2018, se realiza
una comparacion de las partidas para determinar aquellas que hayan sufrido una variacion relevante
en un afio respecto al otro. Los aspectos a comparar seran el monto total asignado y el monto real
del gasto. A su vez con la Matriz de Justificaciones para la Formulacion y el Informe de
Ejecuciones Presupuestarias de cada afio, se interpretaran las diferencias encontradas. A

continuacion se presenta el analisis:
Partida 2027

Se recuerda que esta partida es a la que se le asigna el dinero que solventara el pago de
tiempo extraordinario para personal medico. Se encuentra una llamativa diferencia en la
asignacion, que pasa de ¢4 325 000,00 en el 2017, a un monto de ¢16 225 000,00 para el 2018,
segun las Matriz de Justificaciones para la Formulacién correspondiente a cada periodo. Esta

situacion se representa segun el siguiente gréfico:

Graéfico 18. Variacion interanual asignacion partida 2027.
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Elaboracién propia segin Matriz de Justificaciones para la Formulacion del 2017 y Matriz de

Justificaciones para la Formulacion del 2018.
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Segun la evaluacion, la variacion interanual para esta partida en su asignacién
presupuestaria, evidencia que para el 2018 la partida se incremento en un 275,14%. Esta situacion
no pasa desapercibida, ya que el crecimiento para el periodo 2018 fue sumamente elevado. Es
importante destacar que segin se observa también en la Matriz de Justificaciones para la
Formulacion del 2018, el crecimiento por partida permitido por la Politica Presupuestaria de ese
periodo fue de un 4%, y aquellas partidas que crecieran mas de ese porcentaje deberian aportar una

fuerte justificacion. La partida 2027 no es la excepcidn, ya que se observa un muy alto incremento.

Para entender la relacion serd necesario interpretar las justificaciones de la asignacion de
ambos periodos y asi determinar qué ha ocurrido para que existiera tal diferencia entre periodos.
Para lo cual la Matriz de Justificaciones para la Formulacion de cada periodo sera una herramienta
ideal. En el 2017 se justifico la asignacion de los ¢4 325 000,00 asi:

Existen especialidades en las que hay inopia en la institucion, por lo cual en casos de
apelaciones, se requiere criterio de médico diferente, por lo que se debe recurrir a
especialistas que trabajan en otros hospitales y que ayudan en tiempo extraordinario en esta

Direccion.

Mientras que en el 2018 se justifica una asignacion inicial por la misma cantidad de
4 325 000,00 que se justifica que su finalidad sera: “Para brindar el apoyo logistico a las consultas
vespertinas de Psiquiatria y Oftalmologia de esta Direccion y atender situaciones extraordinarias
de excepcion, que no puedan ser cubiertas en la jornada ordinaria”. Sin embargo, en el Informe del
Mayor Auxiliar Definitivo del 2018 se observa que hubo durante el periodo una modificacion
presupuestaria afiadiendo €11 900 000,00 para completar los 16 225 000,00.

Para comprender esta modificacion en la cual se afiaden los 11 900 000,00 a la partida,
que son los que estan marcando la diferencia entre periodos, se toma la justificacion del gasto

aportada en el Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2018, donde la DCI indica:

Para esta partida se propuso un plan remedial para mejorar los tiempos de respuesta. Se

realizaron dos sesiones semanales extraordinarias de Comision Calificadora del RNC por
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al menos 4 meses, 0 sea 32 sesiones con un estimado de produccion de 960 casos, ademas
de las sesiones diarias en jornada ordinaria, con la intencion de reducir la lista de espera de
sesion de comision de 4 meses a dos meses. Debido a lo anterior, se necesitaron médicos
para solventar dicha situacion antes expuesta, pero la Subarea de Gestion de Personal no
tramit6 el pago de cuatro funcionarios médicos correspondiente al mes de octubre siendo

un monto total de ¢4,428,754.93 el cual fue presentado en tiempo y en forma.

Lo anterior ya fue explicado en el anélisis de los resultados de la evaluacion realizada a las
ejecuciones presupuestarias, sin embargo, valdra la pena retomar que por un error de coordinacion
con la Subéarea de Gestion de Personal no se tramit6 a tiempo el pago del tiempo extraordinario al
personal médico, quedando pendiente para el siguiente periodo, y por ende el remanente. No

obstante, esta parte del analisis no se enfoca en los gastos sino en las diferencias entre periodos.

Por lo tanto, en la asignacion para la partida 2027, se detecta que la diferenciacién se
produjo por la medida tomada por la DCI para reducir las listas de espera de trdmites de pension
por invalidez del RNC, para lo cual fue necesaria una modificacion, que por medio del plan
remedial se justifica de forma razonable, por lo tanto, la variacion interanual para esta asignacion

presupuestaria es clara y comprensible.

Partida 2191

En esta partida, que cubre los pagos por contratacion de servicios de limpieza para edificios,
se observa un caso distinto a lo ocurrido en la 2027, porque en esta partida la variacién entra
periodos se presento con respecto al gasto. Al observar que en ambos afios se otorgd una asignacion
total muy similar, de 17 548 000,00 en el 2017 y de €16 780 100,00 en el 2018, el gasto tuvo un
comportamiento muy distinto en un afio respecto al otro. Se evidencia de mejor manera en el

siguiente gréafico:
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Graéfico 19. Variacion interanual del gasto partida 2191.

Gasto partida 2191
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Elaboracion propia segun Informe del Mayor Auxiliar Definitivo del 2017 e Informe del Mayor
Auxiliar Definitivo del 2018.

Como se observa en el grafico 6, la variacion resulta sumamente llamativa, considerando
que el gasto para el 2017 fue de €8 232 077,97 y para el 2018 de €14 361 182,24. De esta forma
se demuestra que hubo una variacién de un 74,45% entre el 2017 y el 2018. La duda nace del hecho
de que hayan sido asignadas sumas tan similares en ambos periodos, pero que sus gastos resulten
tan distintos. Se debe aclarar por medio de las justificaciones de su ejecucion, las que mostraran

cudles han sido los factores para que exista tal distancia.

Esta eventualidad ya fue desarrollada en el andlisis de la evaluacion de las ejecuciones
anteriormente, pero se retomara en este apartado. La explicacion es muy sencilla, y se apoya en el
Informe de Ejecuciones Presupuestarias del 2017, donde la DCI manifiesta:

A partir de enero del periodo 2017, los servicios de limpieza se adjudicaron a la Empresa
Multinegocios Internacionales América S.A, la cual participé con un costo inferior al de la
empresa anterior. Debido a incumplimientos de esta empresa, se resolvio el contrato y se

contratd nueva empresa a partir de noviembre del 2017. Se realiza devolucion de
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remanentes en esta partida por que se sobreestimo el presupuesto para el afio 2017 con base

al costo de los contratos previos.

Por la cancelacion del contrato debido a inconsistencias con la empresa recién contratada,
que provoco el no pago de gran parte de los establecido, aunado al hecho de que la empresa ofrecio
un precio inferior al de la anterior y también eso reducia los costos estimados, es que en el 2017 se
presentd una ejecucién muy baja (46,91% segun se habia determinado. Para el 2018 se contratd
una nueva empresa y se volvié a la normalidad respecto al pago, aun asi tuvo un costo menor del
estimado y por ende se ejecutd en un 85,58%, pero se encuentra dentro de los limites normales. De

esta forma es que también se determina que esta variacion ineranual es comprensible y razonable.

Cumplimiento de los planes

Luego de sefalar las inconsistencias encontradas, es importante determinar si a pesar de los
errores, se cumplieron los objetivos trazados, o por el contrario hubo una afectacion producto de
las subejecuciones y variaciones anteriormente mencionadas. Para este analisis se ha utilizado el
Plan Presupuesto de cada periodo en estudio, donde se encuentran las metas y donde se le sefiala a
la Direccion de Presupuesto el cumplimiento de las mismas. Para lo anterior se desarrollan dos

tablas, donde se incorporan los datos del Plan Presupuesto de cada periodo.

Tabla 18. Plan Presupuesto 2017.

Objetivo Indicador Logro  Justificacion

Que a diciembre del Numero de dias 96dias Debido a la aprobacion de la reforma al
afio 2017 se obtenga promedio del proceso Reglamento sobre la Calificacién, Valoracion
un tiempo de médico para el y Dictamen del Estado de Invalidez del
respuesta de 150 otorgamiento de Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte y la
dias en promedio del pensiones por actualizacion del Manual de Organizacion de
proceso médico de invalidez del RIVM la Direccion de Calificacion de Invalidez,
los tramites de aunado a los esfuerzos realizados, se pudo
pension por Invalidez aumentar el numero de sesiones de
del RIVM. Comision.

Que en el segundo Porcentaje de 90% La Encuesta de Satisfaccion al Usuario

semestre de cada

satisfaccion de los

Externo, se lleva a cabo en el segundo



afio se lleve a cabo la
Encuesta de
Satisfaccion al
Usuario Externo.

Que a diciembre de
los afios 2016 y 2017

se haya evaluado la

calidad técnico
médica de los
profesionales de

ciencias médicas que
valoran solicitantes
de pensibn  por
invalidez

Equipamiento de las
areas administrativa

y médica.

A diciembre de los
afios 2016 y 2017 el
100% de los titulares
subordinados de la
Unidad

hayan

Ejecutora
realizado la
Autoevaluacién de la

Gestion, de acuerdo

usuarios con los

servicios recibidos

% de profesionales de
ciencias médicas

evaluados

Numero de Equipos

por adquirir

Cantidad de titulares
subordinados con la
Autoevaluacion de la

Gestion realizada.

100%

24

equipos

100%

168

semestre de cada afio con la finalidad de
retroalimentar la gestion en cuanto a calidad

y calidez percibida por los usuarios.

Se alcanz6 el 100% de cumplimiento, debido
a que la Jefatura del Area de Evaluacion de
Invalidez, realiz6 la evaluacién de la calidad
técnica-médica de los dictamenes y criterios
emitidos a la totalidad de los profesionales
médicos que valoran solicitantes de los

distintos beneficios.

Se logré adquirir parcialmente el equipo
planificado segun lo estipulado en el Plan de
Compras de esta Direccion para el 2017,
debido a que hubo que realizar cambios en
los equipos y mobiliario a comprar, de
acuerdo a las necesidades prioritarias
surgidas durante el afio. Se tuvo que comprar
dos microondas para el comedor de
empleados debido al dafio irreparable de los
gue estaban en uso. Asimismo, la compra del
equipo oftalmoldgico y de las dos pantallas
para informacion al publico, se declararon
infructuosas debido a precio excesivo de
oferentes Unicos, de acuerdo al andlisis de
razonabilidad de precios.

Esta meta se cumpli6 ya que todos los
titulares subordinados de esta Direccion
realizaron la autoevaluacion de la gestion,

segun lo planificado para el periodo 2017.



con los lineamientos
institucionales.

A diciembre de los
afios 2016 y 2017 la
Unidad

realizado al

haya
menos
dos (2) seguimientos
a la Autoevaluacion
de la Gestion de los
titulares
subordinados, segun
los lineamientos
institucionales.

Cantidad de
seguimientos
realizados a la
Autoevaluacién de la
Gestiodn de los
titulares
subordinados.

100%

169

Se realizé el segundo seguimiento de la

autoevaluacion del afio 2017 en setiembre

Nota: Elaboracion propia segun datos del Plan-Presupuesto 2017.

A continuacion se realiza el mismo analisis para el periodo 2018:

Tabla 19. Plan Presupuesto 2018.

Objetivo

Que a diciembre del
afio 2018 se obtenga
un tiempo de
respuesta de 120
dias en promedio del
proceso médico de
los tramites de
pension por Invalidez
del RIVM.

Que en el segundo
semestre de cada
afio se lleve a cabo la
Encuesta de
Satisfaccion al

Usuario Externo.

Indicador

Numero de
promedio del proceso
médico para el
otorgamiento de
pensiones

invalidez del RIVM.

por

Porcentaje de avance
en el desarrollo e
implementacion y
validacion del
programa de mejora
en la calidad de los
servicios  brindados

por la Direccién de

Logro

dias 96 dias

100%

del 2017. Obteniéndose el 100% de
cumplimiento.
Justificacion
Esta meta obtuvo wun 125% de

cumplimiento, debido a la implementacion
de la reforma al Reglamento sobre la
Calificacion, Valoracion y Dictamen del
Estado de Invalidez del RIVM y de los
esfuerzos realizados para aumentar el

nimero de sesiones de la Comision.

La Encuesta de Satisfacciéon al Usuario
Externo, se lleva a cabo en el segundo
semestre de cada afio con la finalidad de
retroalimentar la gestién en cuanto a calidad

y calidez percibida por los usuarios.



Que a diciembre de
los afios 2018 y 2019
se haya evaluado la

calidad técnico
médica de los
profesionales de
ciencias médicas
que valoran
solicitantes de

pension por invalidez

Equipamiento de las
areas administrativa

y médica.

A diciembre de los
afios 2018 y 2019 el
100% de los titulares
subordinados de la
Unidad

hayan

Ejecutora
realizado la
Autoevaluacion de la
Gestién, de acuerdo
con los lineamientos
institucionales.

A diciembre de los
afios 2018 y 2019 la
Unidad

realizado al

haya
menos

dos (2) seguimientos

Calificacion de la
Invalidez.
Porcentaje de avance

en la evaluacion de la

calidad técnico
médica de las
actividades

realizadas por los
profesionales de

ciencias médicas que
evallan los
solicitantes de
pensién por invalidez.
Nimero de equipos

adquirido.

Cantidad de titulares
subordinados con la
Autoevaluaciéon de la

Gestion realizada.

Cantidad de
seguimientos

realizados a la
Autoevaluacién de la

Gestion de los

100%

Segun el
Plan fue
de un
100%, no
establece
del
ndamero
de
equipos
100%

100%
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Para esta meta se obtuvo un 100% de
cumplimiento, debido a que la Jefatura de
los médicos realiz6 la evaluacién de la
calidad técnica-médica de los dictamenes y

criterios emitidos.

Para este meta se obtuvo el 100% de
cumplimiento. Se logré adquirir en su
totalidad el equipo planificado segun lo
estipulado en el Plan de Compras de esta

Direccién para el 2018.

Esta meta se cumpli6 ya que todos los
titulares subordinados de esta Direccion
realizaron la autoevaluacion de la gestion,

segun lo planificado para el periodo 2018.

Se llevaron a cabo por parte de los titulares
subordinados los dos seguimientos a la
Autoevaluacion de la Gestién segun lo

planificado para el afio 2018, ambos
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a la Autoevaluacion Titulares seguimientos fueron realizados en el mes
de la Gestion de los subordinados. de octubre.
titulares

subordinados, segun
los lineamientos

institucionales.

Nota: Elaboracion propia segun datos del Plan-Presupuesto 2018.

Lamentablemente no es posible llevar a cabo una evaluacion que determine si los planes
fueron cumplidos o no. Si bien es cierto en las matrices facilitadas se establece que los objetivos
fueron cumplidos, esto en realidad no es reconocible, dado que las metas no son claras. Se observa
una definicién inadecuada de indicadores, donde se establece la meta a alcanzar, pero no un

indicador medible y constatable.

Si estos objetivos no cuentan con metas claras y medibles, es imposible saber si la
subejecucion presupuestaria afect6 en el cumplimiento de los planes. Se menciona que el objetivo
fue cumplido, sin embargo, no se establece bajo qué parametros, cuales fueron los logros
alcanzados realmente y mucho menos se detalla la influencia del presupuesto para que el objetivo

se cumpliera.

Los objetivos estdn muy limitados y centralizados, no se mencionan objetivos ni metas para
funciones de suma relevancia para la DCI como los tramites de pension por invalidez del Régimen
No Contributivo 0 los Beneficios Sociales. Estas deficiencias en la planeacién, no permiten
asegurar que el proceso sea totalmente satisfactorio, y por ende no es posible garantizar que una
partida, incluso con un peso relativo bajo en el presupuesto, pueda tener una subejecucion que
atente contra los objetivos organizacionales, o bien que una asignacion sea innecesaria porque no

contribuye en lo planificado.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Objetivo 1: Describir las fases del proceso administrativo para la formulacion y ejecucion del

presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez en los periodos 2017 y 2018

e No hay participacion de las jefaturas en el establecimiento de metas.

¢ No hay controles e indicadores de gestion que evallen el correcto y éptimo uso del
presupuesto.

¢ No hay verificacion de las necesidades de suministros y activos manifestados por parte
de los usuarios y colaboradores.

e Por la presién de reducir el tamafio del Estado, no se pueden satisfacer ciertas
necesidades.

e La priorizacion de las necesidades, provoca que se solventen en el corto plazo, y limita
el pensamiento a largo plazo y la planeacion estratégica.

e La estimacion de costos se realiza con base Unicamente a un comportamiento historico
del gasto, sin considerar otros parametros de crecimiento y la situacion actual de la DCI
y del mercado.

e Los estudios de precios se realizan en un tiempo cercano a la formulacién, lo que no
brinda datos reales sobre los precios en momentos determinados del afio.

e No hay estudios de proveedores ni de mercado actualizados que sustenten la
formulacion.

¢ No hay consideracion de supuestos econdmicos que apoyen los procesos de formulacion
presupuestaria.

e Las reuniones mensuales presupuestarias son una herramienta esencial para la
coordinacion de los autores del presupuesto.

e Las jefaturas, asi como las encargadas de presupuesto y de compras, tienen amplia
experiencia en sus puestos.

e La estructura organizacional en torno al presupuesto es sélida, con relaciones y

jerarquias claras.
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e Las funciones del presupuesto estan adecuadamente distribuidas.
e Los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales, satisfacen a todos los autores del
presupuesto.

e Comunicacion correcta entre los autores del presupuesto en todos los sentidos (de arriba

abajo, de abajo hacia arriba, lateral y diagonal).
e Fortaleza en cualidades de liderazgo, motivacion y trabajo en equipo.

e Se cuenta con instrumentos adecuados para el precontrol de las actividades
presupuestarias, minimizando probabilidad de errores.

e Las reuniones mensuales de presupuesto funcionan como un sistema 6ptimo de control
presupuestario.

e EIl control cruzado entre el sistema local y el institucional brinda seguridad de las
ejecuciones y disponibilidad de fondos.

¢ No hay retroalimentacién de las inconsistencias al finalizar el periodo.

Objetivo 2: Establecer el grado de participacion de los trabajadores en la elaboracién del

presupuesto de la Direccion de Calificacion de Invalidez en los periodos 2017 y 2018

e Algunos funcionarios desconocen los medios para manifestar necesidades a las
jefaturas.

e No hay uniformidad para captar u obtener las necesidades reales de cada funcionario.

e Desconocimiento generalizado acerca de las asignaciones presupuestarias.

e Desconocimiento en la mayoria de los funcionarios acerca de elementos basicos sobre
presupuesto.

¢ No hay cultura de comunicacidon sobre el presupuesto al resto de funcionarios.

e Los funcionarios no controlan sus actividades en torno a la situacion del presupuesto.

e Se demuestra un bajo grado de participacion de los funcionarios en el presupuesto.

Objetivo 3: Evaluar el desempefio financiero del presupuesto de la Direccién de Calificaciéon

de Invalidez en los periodos 2017 y 2018

e Las partidas subejecutadas tienen poco peso relativo en el total de presupuesto.
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Desconsideracion de aumentos salariales en el calculo de sueldos para personal
sustituto.

Subjetividad sobre posibilidad de embarazos en las funcionarias.

Mala planificacién de reparacion de equipos.

Se estima reparacion de equipos obsoletos, dados de baja o en desuso.

Sobre estimacion del costo de los contratos de limpieza por basarse en el
comportamiento histérico del gasto y no en la informacion de los carteles de
contratacion o indices del mercado.

Incumplimientos de contrato por elegir la opcion de menor precio, sin considerar
aspectos mas relevantes del cartel.

No se contempla la adquisicion del Sistema de Alimentacion Ininterrumpida y los
criterios técnicos debidos para estimar el consumo de diésel de la Planta Eléctrica.
Deficiente control de inventarios de suministros.

Inventarios se realizan dias previos a la formulacion.

Inconsistencias en estimaciones de necesidades de toner.

No hay registros de entradas y salidas de suministros actualizados.

Las compras consolidadas de las unidades de la Gerencia de Pensiones, reduce los
costos por realizar compras integrales.

Control adecuado de inventarios de resmas de papel.

Sobre estimacién de papel por no considerar la reduccion de consumo por digitalizacion
de procesos.

Adquisicion de articulos subutilizados y/o descontinuados en la DCI.

Presupuestacion de articulos por recomendaciones técnicas que no se adquieren en el
periodo sin afectar el servicio.

Desconocimiento de la situacion de precios en el mercado como consecuencia de
basarse en comportamientos histéricos del gasto.

Matriz de control de suministros y matriz de informacion para consolidacion de las
compras, no concuerdan en sus datos.

No se toman en cuenta supuestos econdmicos en la estimacién de costos del

combustible.
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Inconsistencia en la planeacion para la adquisicion de unidad de aire acondicionado,
cuando hay una unidad en desuso en la DCI.

Desacertado asesoramiento técnico para adquisicion de algunos equipos.

Decisiones precipitadas para la ejecucion total de recursos subutilizados que provocan
compras infructuosas e insatisfactorias.

Inconsistencias de parte de la subarea de Gestion de Personal para el pago de
remuneraciones a funcionarios.

Errores inducidos por la Politica Presupuestaria de la CCSS y sus tiempos establecidos
para la formulacion.

No existen inventarios para entrada y salida de repuestos para equipo ni para la
motocicleta.

Descoordinacion entre la Direccion Financiera Administrativa de la Gerencia de
Pensiones y la Tesoreria General de la CCSS sobre compras consolidadas.
Contratacion de funcionarios que no cumplen con requisitos para el puesto (mensajero
sin licencia de motocicleta).

No existen analisis de inconsistencias al finalizar periodos para tomar medidas
correctivas.

Deficiencias reiterativas en ambos periodos.

Ejecucion de las partidas para pago de tiempo extraordinario, tiende a crecer en mayor
medida los ultimos meses del afio.

La compra de repuestos no se contempla en el Plan de Compras.

La mayoria de las partidas de adquisicion de materiales y equipos tienden a crecer la
ejecucion en el ultimo semestre del periodo.

El momento de las ejecuciones de las partidas no se ajustan a los tiempos establecidos
en el Plan de Compras.

Hay partidas relevantes de materiales y suministros que tienden a crecer a final de afio
como medida obligatoria para ejecutar la asignacion.

Los vicios administrativos presentados en la formulacion y ejecucion de la partida 2390
durante el 2017, provocaron que su ejecucion se diera hasta el ultimo tramo del periodo.
Debido a aplicacion de plan remedial para mejorar los tiempos de respuesta, se

incremento la asignacién de la Partida 2027 en un 275,14%.
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Incumplimientos en el contrato de limpieza provocaron una variacién interanual del
gasto del 74,45%.

Metas del Plan Presupuesto no son claras ni medibles.

Definicion inadecuada de indicadores de los objetivos del Plan Presupuesto.

Los objetivos del Plan Presupuesto no involucran todas las funciones de la DCI.

Recomendaciones

Involucrar a las jefaturas en los procesos de formulacion y establecimiento de metas.
Mejorar las metas e indicadores del Plan Presupuesto para que sean medibles y
constatables, respecto a las ejecuciones.

Realizar presupuestos plurianuales que permitan la planificacion estratégica y el
pensamiento a largo plazo, solucionando problemas desde su origen.

Considerar en los parametros de crecimiento la situacién actual de la DCI y del
mercado.

Crear un catalogo de precios y proveedores, ademas realizar estudios de precios
recurrentes alrededor del periodo, para verificar los comportamientos del mismo en las
distintas etapas del afio.

Apoyar la estimacion de costos en la formulacion considerando supuestos econdmicos
de acuerdo a la realidad nacional y a las especulaciones futuras.

Fortalecer las reuniones mensuales de presupuesto como mecanismo beneficioso de
planificacion, organizacion, direccién y control del presupuesto.

Aprovechar la experiencia y el conocimiento de los autores del presupuesto para
capacitar a futuros sustitutos en sus funciones.

Fortalecer los recursos tecnoldgicos y materiales, mediante la actualizacion de versiones
y mejoramiento en los sistemas de manera que continden siendo herramientas
provechosas para el presupuesto.

Aprovechar canales de comunicacion efectivos entre los autores del presupuesto para
mejorar las etapas de planificacion y direccion presupuestaria.

Realizar reunion anual del presupuesto al finalizar el periodo para retroalimentar las

inconsistencias de las ejecuciones y tomar medidas correctivas que eviten la reiteracion.
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Informar en las reuniones de personal aspectos relevantes sobre el presupuesto de
manera que los funcionarios conozcan los aportes de su trabajo en los objetivos del Plan
Presupuesto, asi como las afectaciones del contenido presupuestario en sus actividades.
Comunicar en reuniones de personal los mecanismos mediante los cuales los
colaboradores pueden externar necesidades y solicitudes de suministros y activos para
sus labores.

Capacitar a los funcionarios sobre aspectos basicos del presupuesto, lo que puede
aportar beneficios para la formulacién y ejecucién presupuestaria adecuadas.
Establecer politicas de control en las actividades de cada funcionario para que se ajusten
a la realidad presupuestaria.

Establecer un sistema de estimacion de costos basado en el comportamiento del gasto,
del consumo, pardmetros de crecimiento, supuestos econémicos Y la situacion actual de
la Direccion y del mercado.

Mejorar el Plan de Compras de manera que involucre elementos como repuestos y
reparaciones de equipos. Ademas, fortalecer el uso de este plan para evitar que se
ejecuten las partidas hasta el Gltimo tramo del periodo.

Fortalecer procesos de contratacion tomando en cuenta elementos importantes ademas
del bajo precio.

Desarrollar un estudio técnico que permita conocer el consumo actual de diésel de la
Planta Eléctrica tomando en cuenta la adquisicion del Sistema de Alimentacion
Ininterrumpida.

Elaborar un sistema de inventarios adecuado con matrices que permita controlar la
entrada y salida de suministros, activos, repuestos y otros articulos. Asimismo, que se
registre inventarios iniciales y finales de manera que soporten la formulacién
presupuestaria.

Realizar comprobacion de inventarios en tiempos prestablecidos durante el periodo.
Fortalecer los sistemas de compras consolidadas de manera que permitan planificar las
asignaciones presupuestarias de acuerdo a los costos reales de las compras integrales.
Ademaés de mejorar los canales de comunicacion y coordinacion entre las unidades

involucradas en este tipo de procesos de contratacion.
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Realizar un andlisis de consumo actual de papel de manera que se determine la
necesidad real de este insumo segun los procesos de digitalizacion que se estan llevando
a cabo.

Desarrollar un estudio que permita verificar aquellos suministros y materiales que se
han dejado de consumir en la DCI por lo que su compra resulta innecesaria.

Mejorar las asesorias técnicas que apoyan los procesos de contratacion administrativa
y formulacion presupuestaria.

Coordinar una reunién con la Subarea de Gestion de Personal para retroalimentacion de
inconsistencias y mejoramiento de los procesos por ambas unidades.

Mejorar los filtros de contratacidén de personal de manera que se asegure que cumplan
con requisitos basicos del puesto.

Desarrollar un Plan Presupuesto con metas claras y medibles, asi como objetivos con
indicadores bien definidos y que involucren a todas las funciones de la DCI.

Crear una nueva matriz para el Plan Presupuesto que permita controlar por medios de

férmulas su cumplimiento.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Con base en el analisis de resultados, asi como las conclusiones y recomendaciones

obtenidas de estos procesos, se procede a elaborar una propuesta, que permitira a la DCI generar

mejoras en sus operaciones presupuestarias. Para lo anterior, se establece el siguiente plan de

mejoras, que otorgara a la DCI la capacidad de que sus actividades y funciones presupuestarias

sean optimizadas, lo que dara una mayor relevancia a la investigacion realizada.

El plan se compondra de las siguientes partes:

I A

Establecimiento de objetivos de la propuesta.
Identificacion de las areas de mejora.

Formulacidn de objetivos para las areas de mejora.
Seleccion de acciones de mejora.

Definicion de prioridades.

Matriz Plan de Mejora para el presupuesto de la DCI.

1. Objetivos de la propuesta

Mejorar las etapas del proceso administrativo del presupuesto de la Direccion de
Calificacion de Invalidez.

Generar un mayor grado de participacion de los colaboradores en el presupuesto de la
Direccion de Calificacion de Invalidez.

Optimizar el desempefio financiero del presupuesto de la Direccién de Calificacion de

Invalidez.
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2. Areas de mejora

En la tabla 20 se describen una serie de fortalezas y debilidades extraidas de las
conclusiones de la investigacion. Por medio de este conocimiento, se establece en la misma tabla

una serie de areas de mejora que se identifican a partir de esas puntos fuertes o débiles del

presupuesto de la DCI.

Tabla 20. Identificacion de areas de mejora.

Fortalezas

Debilidades

-Reuniones mensuales de presupuesto.

-Amplia experiencia de parte de los autores del
presupuesto.

-Sdlida estructura organizacional del presupuesto.
-Adecuados recursos humanos, tecnolégicos y
materiales para el presupuesto.

-Adecuada comunicacion entre autores del
presupuesto.
-Instrumentos  Optimos para el precontrol
presupuestario.

-Subejecuciones con poco peso en el presupuesto

total.

-Poca participacion de jefaturas en formulacion
presupuestaria y desarrollo de metas.

-Ausencia de controles e indicadores de gestién
para el presupuesto.

-Limitacion para planeacién estratégica a largo
plazo.

-No hay parametros de crecimiento para las
partidas.

-No hay actualizacion de estudios de precios y de
mercado durante el periodo.

-No se consideran supuestos econdémicos en la
formulacion.

-Ausencia de retroalimentacion al finalizar el
periodo.
-Desconocimiento  de funcionarios sobre la
importancia de su participacion en el proceso
presupuestario.

-Desconocimiento generalizado de parte de
funcionarios acerca del presupuesto.

-No hay comunicacién sobre el presupuesto con el
personal.

-Baja participacién de funcionarios en los procesos
del presupuesto.

-Mala planificacion de reparacion de equipos.
-Ausencia de criterios técnicos para formulacion de
partida para compra de diésel.

-Deficiente sistema de control de inventarios.
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-Sobre estimacién de productos de papel.
-Desacertado asesoramiento técnico en la
formulacion para compra de equipos.
-Inconsistencias de la Subarea de Gestién de
Personal para el pago a funcionarios.
-Descoordinacién entre la Direccion Financiera
Administrativa de la Gerencia de Pensiones y la
Tesoreria General de la CCSS sobre compras
consolidadas.

-Deficiencias reiterativas en ambos periodos.
-Partidas tienden a crecer en los Ultimos meses del
afio.

-Metas del Plan Presupuesto no son claras ni
medibles.

-Definicion inadecuada de indicadores en objetivos

del Plan Presupuesto.

Areas de mejora

-Formulacién presupuestaria.
-Plan Presupuesto.
-Planeacion estratégica.
-Retroalimentacion y postcontrol.
-Capacitacién al personal.
-Informacién y comunicacion al personal.
-Control de inventarios.
-Coordinacién con otras unidades.

-Asesorias técnicas.

Nota:

Elaboracién propia.



3. Objetivos de areas de mejora

Figura 8. Objetivos areas de mejora.

~

(Lograr que la formulacién presupuestaria sea un
proceso participativo para funcionarios Y jefaturas.

« Establecer un protocolo de formulacién que considere
parametros de crecimiento, supuestos econémicos y
con estudios de mercado actualizados.

* Desarrollar procesos uniformes y de conocimiento
general para la determinacion de necesidades.

* Realizar evaluaciones técnicas para equipo que lo
requiera con el fin de mejorar los procesos de
formulacion.

* Mejorar la matriz de Plan de Compras Anual para que
sea mas efectiva e involucre otros aspectos como
reparaciones y mantenimiento de equipo.

Formulacion
presupuestaria.

o —
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. Establecer indicadores y
controles de gestién
medibles.

* Optimizar la formulacién de
objetivos y metas para el
Plan Presupuesto.

* Mejorar la matriz del Plan
Presupuesto.

Plan Presupuesto

4 N\
*Desarrollar herramientas
que faciliten la
planeacion estratégica a
largo plazo.

Planeacion
Estratégica

4 i N\
*Generar soluciones a la

f .
* Generar un conocimiento
universal en los funcionarios

4 L. N\
«Optimizar los procesos

reiteracion de
inconsistencias en
periodos posteriores.

Retroalimentacion
y poscontrol

sobre conceptos basicos de
presupuesto.

» Garantizar gque los
colaboradores puedan
involucrarse activa y
eficientemente en el proceso
presupuestario.

Capacitacion al

personal

presupuestarios por
medio del conocimiento
generalizado y
concientizacion de la
situacion actual de la
DCI.

Informacion y

comunicacion al

personal ‘

4 N\
*Desarrollar instrumentos
adecuados que
solucionen los

problemas de inventario.

Control de

Inventarios

Nota: Elaboracion propia.

p
*Mejorar los canales de
comunicacion entre
unidades de manera que
no se afecte la ejecucion
presupuestaria.

Coordinacion con
otras unidades

4 N\
Lograr que las asesorias
técnicas sean correctas
y no afecten la
formulacion.

Asesorias

técnicas
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4. Acciones de mejora.

Tabla 21. Acciones de mejora para area de mejora N°1.

Descripcién del
problema:
Causas del
problema:
Objetivos a
conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios

esperados:

Area de mejora N°1: Formulacion presupuestaria

Inconsistencias en la formulacién que afectan la ejecucion presupuestaria.

-Poca participacion de jefaturas en el proceso.

-Nula participacion de los colaboradores.

-Ausencia de estandares de crecimiento para partidas.

-Desconsideracion de supuestos econdémicos.

-Desconocimiento de precios del mercado.

-Determinacién de necesidades no es uniforme ni de conocimiento general.
-Deficiencia en asesorias técnicas que apoyen la formulacion.
-Inconsistencias en el Plan Anual de Compras.

-Lograr que la formulacion presupuestaria sea un proceso participativo para
funcionarios y jefaturas.

-Establecer un protocolo de formulaciébn que considere parametros de
crecimiento, supuestos econdmicos y con estudios de mercado actualizados.
-Desarrollar procesos uniformes y de conocimiento general para la
determinacion de necesidades.

-Realizar evaluaciones técnicas para equipo que lo requiera con el fin de
mejorar los procesos de formulacion.

-Mejorar la matriz de Plan de Compras Anual para que sea mas efectiva e
involucre otros aspectos como reparaciones y mantenimiento de equipo.

1. Establecer un cronograma para determinacion de necesidades.

2. Capacitacion sobre asuntos economicos y financieros para jefaturas y
encargada de presupuesto.

3. Desarrollar un Cronograma Anual de Estudios de Mercado.

4. Generar una estrategia de mejoramiento de asesorias técnicas.

5. Crear Plan de Gastos Anual en sustitucion del Plan de Compras Anual.
-Ejecucion de todas las partidas superior al 75%.

-Mayor eficiencia y eficacia en las fases del proceso presupuestario.

-Mejor desempefio de los autores del presupuesto.

-Motivacion laboral de los colaboradores.

-Mayor conocimiento de los costos reales de las formulaciones.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 22. Acciones de mejora para area de mejora N°2.

Area de mejora N°2: Plan Presupuesto.

Descripcion del Plan Presupuesto deficiente.

problema:

Causas del = -Metas no son claras ni medibles.

problema: -Objetivos no cuentan con indicadores adecuados.

-No se contemplan la totalidad de las funciones de la DCI en los objetivos.
-No hay controles ni indicadores que permitan verificar el cumplimiento de
acuerdo al presupuesto ejecutado.
-Matriz del Plan Presupuesto es rigida.
Objetivos a -Establecer indicadores y controles de gestion medibles.
conseguir: -Optimizar la formulacién de objetivos y metas para el Plan Presupuesto.
-Mejorar la matriz del Plan Presupuesto.
Acciones de 1. Desarrollar una nueva matriz para el Plan Presupuesto.
mejora: 2. Realizar reuniones trimestrales para el establecimiento de objetivos y metas
del siguiente periodo.
3. Realizar reunién anual para establecer los indicadores y controles de gestion.
Beneficios -Mejor control del presupuesto.
esperados: -Optimizacién del gasto.
-Integridad de funciones en torno al presupuesto.

Nota: Elaboracion propia.

Tabla 23. Acciones de mejora para area de mejora N°3.

Area de mejora N°3: Planeacion Estratégica.

m Imposibilidad de planeacion estratégica a largo plazo.
Causas del problema: -Priorizacion de necesidades a satisfacer.
-Reduccién del tamafio del estado.
-Satisfaccion de necesidades por urgencia.

Objetivos a conseguir: -Desarrollar herramientas que faciliten la planeacién estratégica a largo
plazo.
Acciones de mejora: 1. Desarrollo de un presupuesto a largo plazo.

2. Creacion de un Plan de Gastos Estratégico a largo plazo.
Beneficios esperados: -Satisfaccion de mayor cantidad de necesidades.

-Solucién de problemas desde el origen.

Nota: Elaboracion propia.



185

Tabla 24. Acciones de mejora para area de mejora N°4.

Area de mejora N°4: Retroalimentacion y postcontrol

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios esperados:

Nota: Elaboracion propia.

Reiteracion de problemas en periodos siguientes.

-Ausencia de estandares de control.

-Falta de técnicas de retroalimentacion.

-Generar soluciones a la reiteracién de inconsistencias en periodos
posteriores.

1. Establecimiento de estandares e indicadores de control.

2. Realizacién de reunion anual para analisis de resultados del periodo
a finalizar.

-Ejecucidn de todas las partidas superior al 75%.

-Mayor eficiencia y eficacia en los fases del proceso presupuestario.

-Mejor desempefio de los autores del presupuesto.

Tabla 25. Acciones de mejora para area de mejora N°5.

‘ Area de mejora N°5: Capacitacion al personal

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios esperados:

Nota: Elaboracion propia.

Desconocimiento de colaboradores sobre términos bésicos del
presupuesto y la importancia de su participaciéon en el mismo.
-Desinformacién sobre el presupuesto.

-Poco interés de la organizacion por involucrar al personal en el proceso
presupuestario.

-Generar un conocimiento universal en los funcionarios sobre conceptos
basicos de presupuesto.

-Garantizar que los colaboradores puedan involucrarse activa y
eficientemente en el proceso presupuestario.

1. Capacitacién sobre conceptos basicos del presupuesto a la totalidad
de los colaboradores.

-Mayor involucramiento de los colaboradores en los procesos
presupuestarios.

-Conciencia de los funcionarios sobre la relacién entre sus actividades y

las finanzas de la Direccion.
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Tabla 26. Acciones de mejora para area de mejora N°6.

Area de mejora N°6: Informacién y comunicacion al personal.

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios esperados:

Nota: Elaboracion propia.

Desinformacién de los colaboradores sobre estado financiero de la
Direccion.

-Poco interés de las jefaturas por comunicar a funcionarios acerca de la
situacion financiera de la DCI.

-Optimizar los procesos presupuestarios por medio del conocimiento
generalizado y concientizacién de la situacion actual de la DCI.

1. Calendarizacién espacios en las reuniones mensuales de personal
para informacion presupuestaria.

-Mayor involucramiento de los colaboradores en los procesos
presupuestarios.

-Conciencia de los funcionarios sobre la relacion entre sus actividades y

las finanzas de la Direccion.

Tabla 27. Acciones de mejora para area de mejora N°7.

Area de mejora N°7: Control de Inventarios.

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios esperados:

Nota: Elaboracion propia.

Afectacién en la formulacién producto de un descontrol de inventarios
de suministros y activos.

-Matrices de control poco funcionales.

-Descontrol periodico de los inventarios.

-No hay entrada y salida de suministros.

-Desarrollar instrumentos adecuados que solucionen los problemas de
inventario.

1. Crear Matriz de Inventario de Suministros.

2. Crear Matriz de Inventario de Activos.

3. Calendarizar tomas de inventarios periddicas.

-Ejecucidn de todas las partidas superior al 75%.

-Mayor eficiencia y eficacia en las fases del proceso presupuestario.
-Mejor desempefio de los autores del presupuesto.

-Optimizacion del gasto.
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Tabla 28. Acciones de mejora para area de mejora N°8.

Area de mejora N°8: Coordinacion con otras unidades.

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Beneficios esperados:

Nota: Elaboracion propia.

Errores en ejecucién de partidas producto de descoordinacion por parte
de otras unidades de la CCSS.

-Inconsistencias de la Subéarea de Gestion de Personal en algunos
pagos a funcionarios.

- Descoordinacion entre la Direccién Financiera Administrativa de la
Gerencia de Pensiones y la Tesoreria General de la CCSS sobre
compras consolidadas.

-Mejorar los canales de comunicacién entre unidades de manera que no
se afecte la ejecucion presupuestaria.

1. Coordinacion de reunién con Subarea de Gestion de Personal para
plantear soluciones a inconsistencias en pagos salariales.

2. Realizacion de reunién con Direccion Financiera Administrativa de la
Gerencia de Pensiones y Tesoreria General de la CCSS para crear
modelo protocolario para formulacion y ejecucion presupuestaria de
compras consolidadas.

-Ejecucidn de todas las partidas superior al 75%.

-Optimizacién del gasto.

-Cumplimiento legal del presupuesto.

Tabla 29. Acciones de mejora para area de mejora N°9.

Area de mejora N°9: Asesorias Técnicas.

Descripcion del problema:

Causas del problema:

Objetivos a conseguir:

Acciones de mejora:

Inconsistencias en formulacion generadas por criterios técnicos

erréneos o ausencia de ellos.

-Recomendaciones técnicas no se cumplen durante la ejecucion
presupuestaria.

-Algunas recomendaciones técnicas surgidas en procesos de compra,
no se retoman en la formulacion.

Lograr que las asesorias técnicas sean correctas y no afecten la
formulacion.

1. Campafia de evaluacién técnica de los equipos de la DCI por parte de
Mantenimiento e Informatica de la Gerencia de Pensiones para
determinar su verdadera vida Util y necesidades de mantenimiento y/o

reparacion.
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2. Reunién con Mantenimiento e Informéatica de la Gerencia de
Pensiones para crear un protocolo de revision técnica a los equipos.
3. Revision de las especificaciones técnicas contenidas en los
expedientes de compras y manuales de los equipos.

Beneficios esperados: -Ejecucidn de todas las partidas superior al 75%.
-Mayor eficiencia y eficacia en las fases del proceso presupuestario.
-Mejor desempefio de los autores del presupuesto.
-Optimizacion del gasto.

Nota: Elaboracion propia.

5. Definicion de prioridades

En la Tabla 30 se desarrolla una matriz de planificacion y seguimiento a las acciones
planteadas en esta propuesta. Por medio de esta matriz se analizaran las estrategias segun su

priorizacion, por lo tanto, se utilizaran las siguientes calificaciones:

Figura 9. Calificaciones planificacion y seguimiento.

Dificultad

e1=Mucha
e2=Bastante
*3=Poca
e4=Ninguna

Plazo

el=Largo
e2=Medio
3=Corto
e4=Inmediato

Impacto

e1=Ninguno
¢2=Poco
e3=Bastante
e4=Mucho

Nota: Elaboracion propia.
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En la columna de priorizacion se obtendra el resultado de la suma de los valores asignados
para las tres categorias planteadas. Entre mayor sea el nimero obtenido, mas prioritaria sera esa
estrategia para la DCI, por lo que se considerara con mayor urgencia de atencion.

Tabla 30. Planificacion y seguimiento.

Accién de mejora Dificultad Plazo Impacto  Priorizacién

1.1 Establecer  un cronograma  para 3 4 3 10
determinacion de necesidades.

1.2 Capacitacion sobre asuntos econdémicos y 2 2 4 8
financieros para jefaturas y encargada de
presupuesto.

1.3 Desarrollar un Cronograma Anual de 3 3 3 9
Estudios de Mercado.

1.4 Generar una estrategia de mejoramiento 4 2 3 7
de asesorias técnicas.

15 Crear Plan de Gastos Anual en sustitucion 4 4 4 12

del Plan de Compras Anual.

2.1 Desarrollar una nueva matriz para el Plan 1 2 4 7
Presupuesto.
2.2 Realizar reuniones trimestrales para el 4 3 2 9

establecimiento de objetivos y metas del
siguiente periodo.
2.3 Realizar reunién anual para establecer los 4 3 4 11

indicadores y controles de gestion.

3.1 Desarrollo de un presupuesto a largo 1 1 4 6
plazo.
3.2 Creacion de un Plan de Gastos 3 2 3 8

Estratégico a largo plazo.

4.1 Establecimiento de  estandares e 3 3 4 10
indicadores de control.

4.2 Realizacioén de reunién anual para analisis 4 3 4 11
de resultados del periodo a finalizar.

5.1 Capacitacion sobre conceptos basicos del 2 3 3 8
presupuesto a la totalidad de los
colaboradores.



6.1

7.1
7.2
7.3

8.1

8.2

9.1

9.2

9.3

Calendarizacién espacios en las reuniones
mensuales de personal para informacién
presupuestaria.

Crear Matriz de Inventario de Suministros.
Crear Matriz de Inventario de Activos.
Calendarizar tomas de inventarios
periddicas.

Coordinacion de reunion con Subéarea de
Gestion de Personal para plantear
soluciones a inconsistencias en pagos
salariales.

Realizacion de reunion con Direccién
Financiera Administrativa de la Gerencia
de Pensiones y Tesoreria General de la
CCSS para crear modelo protocolario para
formulacién y ejecucion presupuestaria de
compras consolidadas.

Campafia de evaluacion técnica de los
equipos de la DCI por parte de
Mantenimiento e Informatica de la
Gerencia de Pensiones para determinar su
verdadera vida util y necesidades de
mantenimiento y/o reparacion.

Reuniéon con Mantenimiento e Informética
de la Gerencia de Pensiones para crear un
protocolo de revision técnica a los equipos.
Revision de las especificaciones técnicas
contenidas en los expedientes de compras

y manuales de los equipos.

Nota: Elaboracion propia.

11

12
12
12

10
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6. Matriz Plan de Mejoras

Tabla 31. Plan de Mejoras.

N° Accién de

mejora

Tareas

Responsable

de tareas

Duracioén

Recursos

necesarios

Indicador seguimiento Responsable

seguimiento

1.1 Establecer un a)Realizar a)Encargada 1 afio. -Recurso Necesidades formuladas Encargada de
cronograma cronograma. de humano: en el presupuesto / presupuesto y
para b)Informar alos  presupuesto. Encargada de Necesidades manifestadas = jefaturas.
determinacion funcionarios las | b)Jefaturas. presupuesto,
de necesidades. fechas para la c)Jefaturas. jefaturas. >=0,8: necesidades

manifestacion -Recurso atendidas

de necesidades. tecnoldgico: >=0,5: algunas

c)Enviar correo Correo necesidades sin atender
electrénico con electronico. <0,5: necesidades
recordatorios en desatendidas

fechas préximas

a la recoleccion

de necesidades.

1.2 Capacitacion a)Contactar ala = a)Director. 6 meses.  -Recurso Tasa de variacion Encargada de
sobre asuntos Direccion b)Jefaturas, humano: considerando supuestos presupuesto y
economicos y Financiera encargada de Especialistas econdémicos=(monto jefaturas.

financieros para

Administrativa

presupuesto y

en economiay

asignado post

jefaturas y de la Gerencia Director. finanzas. capacitacién-monto

encargada de de Pensiones c)Encargada -Recursos asignado antes de

presupuesto. para brindar de tecnoldgicos: capacitacion) / monto
capacitaciones.  presupuesto.



1.3 Desarrollar un
Cronograma
Anual de
Estudios de

Mercado.

b)Desarrollar
protocolo que
incorpore
supuestos
econdmicos en
la formulacién.
c)Crear un
informe
trimestral sobre
actualidad
econbémica
nacional y

proyecciones.

a)Crear
cronograma.
b)Crear base de
datos de
proveedores,
marcas,
distribuidores,

etc.

a)Encargada
de compras y
proveeduria.
b)Encargada
de compras y
proveeduria.

Proyector y
computadora.
-Recursos
materiales:
Folleto
informativo y
protocolo.
-Recursos
financieros:
Alimentacion
para
capacitadores
0 viaticos para
desplazar
funcionarios.
-Recursos
operativos:
Tiempo para la
capacitacion.
-Recurso
humano:
Encargada de
compras y
proveeduria.
-Recursos
tecnoldgicos:

Herramienta

asignado antes de

capacitacion*100

>=80%: Mucha variacion.

>=50%: Variacion

importante.

>=20%: Ligera variacion.

<30%: Sin variacion.

Tasa de variacion
intermensual de
precios=(precio mes
actual-precio anterior) /

precio anterior

>=0,5: Variacioén relevante.

<0,5: Variacion irrelevante.

Encargada de
compras y

proveeduria.
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1.4 Generar una
estrategia de
mejoramiento
de asesorias

técnicas.

1.5 Crear Plan de
Gastos Anual
en sustitucién
del Plan de

Compras Anual.

c)Generar un
informe
trimestral de
precios de
mercado con
incrementos o
disminuciones
en tiempos
especificos, asi
como ofertas y
otros
elementos.
a)Determinacién
necesidades de
asesorias.
b)Archivo
histérico de
errores
presentados a
raiz de
asesorias.
a)Elaborar
matriz de Plan
de Gastos

Anual.

c)Encargada
de compras y

proveeduria.

a)Jefaturas.
b)Encargada
de

presupuesto.

a)Encargadas
de

Presupuesto y
de Compras y

Proveeduria.

3 meses.

1 mes.

Excel, internet
y teléfono.
-Recurso
operativo:
Nuevas
funciones para

el puesto.

-Recurso
humano:
Jefaturas y
encargada de
presupuesto.
-Recurso
tecnoldgico:
Herramienta
Excel.
-Recurso
Humano:
Encargadas de
Presupuesto y
de Comprasy
Proveeduria.

Inconsistencias por
asesorias
técnicas/Asesorias

técnicas realizadas

>=0,5: Alarmante
>=0,2: Preocupante

<0,2: Llamativo

Cumplimiento=Resultado
del gasto mensual / Meta

para el mes

>1: Gasto elevado

=1: Gasto 6ptimo

Encargada de

presupuesto.

Encargadas de
Presupuesto y
de Compras y

Proveeduria.
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2.2

Desarrollar una
nueva matriz
para el Plan

Presupuesto.

Realizar
reuniones
trimestrales
para el
establecimiento
de objetivos y

metas del

a)Crear
propuesta de
matriz.
b)Elevar
propuesta a la
Direccion de

Presupuesto.

a)Determinacion

de necesidades
trimestral.
b)Analisis de
situacion
trimestral.
c)Programar

reuniones

a)Encargada
de
presupuesto y
jefaturas.
b)Director.

a)Jefaturas.
b)Encargada
de
presupuesto y
encargada de
compras y

proveeduria.

1 mes.

-Recurso
Tecnolégico:
Herramienta
Excel.
-Recursos
Operativos:
Nuevas
funciones para
los puestos.
Recurso
humano:
Encargada de
presupuesto,
jefaturas y
Director.
-Recurso
tecnoldgico:
Herramienta
Excel.
-Recurso
humano:
Jefaturas,
encargada de
proveeduria y
compras y
encargada de

presupuesto.

>=0,75: Gasto adecuado

<0,75: Gasto menor

Indicadores del Plan

Presupuesto.

Indicadores de los

objetivos a trazar.

Encargada de

presupuesto.

Encargada de

presupuesto.

194



siguiente

periodo.

2.3 Realizar reunién

anual para
establecer los
indicadores y
controles de

gestion.

trimestrales de
jefaturas,
encargada de
presupuesto y
encargada de
proveeduria 'y

compras.

a)Coordinar una
reunion anual al
final del periodo
para determinar
los indicadores
y controles de
gestion para el
presupuesto.
b)Elaborar un
Plan de Control
Presupuestario
con esos
indicadores y
controles a ser
verificados al
finalizar el
siguiente

periodo.

c)Secretaria

de Direccion.

a)Secretaria
dela
Direccion.
b)Jefaturas y
encargada de

presupuesto.

1 afio.

-Recursos
materiales:
Sala de
reuniones.
-Recursos
operativos:
tiempo laboral
para reunion.
-Recurso Indicadores a formular en
humano: la estrategia.
Secretaria de la

Direccion,

jefaturas y

encargada de

presupuesto.

-Recursos

materiales:

Sala de

reuniones.

-Recursos

tecnoldgicos:

Herramienta

Excel.

-Recurso

operativo:

Tiempo para la

reunion.

Encargada de

presupuesto.
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3.1 Desarrollo de un

presupuesto a

largo plazo.

3.2 Creacion de un

Plan de Gastos
Estratégico a

largo plazo.

a)Plantear
propuesta a
Direccion de
Presupuesto.
b)Elaborar un
presupuesto
paralelo al
presupuesto
anual, que

involucre

proyecciones a

mas de 5 afios.

a)Desarrollar
matriz de Plan
de Gastos a
largo plazo (5
afios) paralelo
al Plan de

Gastos Anual.

a)Director.
b)Encargada
de

Presupuesto.

a)Encargadas
de
presupuesto y
de compras y
proveeduria.

5 afos.

2 meses.

-Recurso
humano:
Encargada de
presupuesto y
Director.
-Recurso
tecnoldgico:
Sistema
Institucional
Integrado de
Presupuesto.
-Recurso
Operativo:
Readecuacion
de funciones
para el puesto.
-Recurso
Humano:
Encargadas de
presupuesto y
de compras y
proveeduria
-Recurso
tecnoldgico:
Herramienta

Excel.

Ejecucion de
partidas=Monto
ejecutado/Monto

asignado*100

>=75%: Ejecucion
adecuada.

<75%: Subejecucién
llamativa.

Cumplimiento=Resultado
del gasto a 5 afios / Meta a

5 afios

>1: Gasto elevado
=1: Gasto 6ptimo
>=0,75: Gasto adecuado

<0,75: Gasto menor

Encargada de

presupuesto.

Encargada de

presupuesto.
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4.1

4.2

Establecimiento
de estandares e
indicadores de
control.
Realizacion de
reunién anual
para analisis de
resultados del
periodo a

finalizar.

Ver estrategia
2.3

a)Analisis de
resultados
obtenidos segun
estandares e
indicadores de
control.
b)Programar
una reunién
anual al finalizar
el periodo para
evaluar
resultados y
tomar
decisiones
correctivas.
c)Incorporacion
de decisiones
en metas del

Ver estrategia
2.3

a)Encargada
de
presupuesto.
b)Secretaria
de la
Direccion.
c)Encargada
de
presupuesto y

Director.

Ver
estrategia
2.3

-Recurso
Operativo:
Nuevas
funciones para
los puestos.

Ver estrategia  Ver estrategia 2.3

2.3
-Recurso Cumplimiento de objetivos
humano: vs Ejecuciones

Secretaria de la  presupuestarias.
Direccion,
encargada de
presupuesto,
jefaturas y
Director.
-Recursos
materiales:
Sala de
reuniones.
-Recursos
operativos:
Tiempo laboral

para reunion.

Ver estrategia
2.3

Encargada de

presupuesto.
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6.1

Capacitacion

sobre conceptos

bésicos del
presupuesto a
la totalidad de
los
colaboradores.

Calendarizacién
espacios en las
reuniones
mensuales de

personal para

Plan

Presupuesto del

siguiente
periodo.
a)Coordinar
capacitacion de
3 horas
impartida por la
encargada de
presupuesto al
personal
dividido en tres
grupos para no
afectar la

gestion.

a)Preparar
presentacion
informativa

sobre realidad

a)Encargada 1
de semana.

presupuesto.

a)Encargada 1 afio.
de

presupuesto.
b)Jefaturas.

c)Jefaturas.

-Recurso
humano: Todo
el personal de
la DCI.
-Recursos
tecnoldgicos:
Proyector y
computadora.
-Recursos
materiales:
Auditorio y
folleto
informativo.
-Recursos

operativos:

Tiempo laboral

para
capacitacion.
-Recurso
humano: Todo
el personal de
la DCI.
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Personal capacitado / Total Jefaturas.

del personal * 100

=100%: Resultado éptimo.
<100%: Falta personal por

capacitar.

(Asignacion posterior a Encargada de

informacion - Asignacion presupuesto.
previa a informacion) /
Asignacion previa a

informacién *100



informacion

presupuestaria.

7.1 Crear Matriz de
Inventario de
Suministros.
(Ver propuesta

en Anexo 9)

financiera de la
DCI.
b)Programar al
menos un
espacio de 15
minutos cada

trimestre para

brindar esa
informacion.

c)Exponer en

las reuniones de

personal sobre
la importancia
del control de
las funciones
respecto al
presupuesto y a
la manifestacion

de necesidades.

a)Desarrollar la
matriz.
b)Realizar
inventario e
incorporar los
suministros en

la matriz.

a)Encargada
de compras y
proveeduria.

b)Encargada
de compras y

proveeduria.

1 mes.

-Recursos

tecnoldgicos:

>=50%: Resultado

Proyector y positivo.
computadora. >=20%: Variacién
-Recursos importante.
materiales: <20%: Variacion
Auditorio. irrelevante.
-Recursos

operativos:

Tiempo laboral

para reunion.

-Recurso (Inventario final - Inventario
inicial) / inventario inicial

*100

humano:
Encargada de
compras y
proveeduria.
-Recurso

tecnoldgico:

Encargada de
compras y

proveeduria



7.2  Crear Matriz de

7.3

Inventario de
Activos. Crear
Matriz de
Inventario de
Activos. (Ver
propuesta en
Anexo 10)

Calendarizar
tomas de
inventarios

periddicas.

c)Ingresar
entradas y
salidas de
suministros de
forma

actualizada.

a)Desarrollar la

matriz.
b)Realizar
inventario e
incorporar los
suministros en
la matriz.
c)Ingresar
entradas y
salidas de

activos de forma

actualizada.

a)Realizar

calendario para

verificacion de
inventarios

pasivos.

c)Encargada
de compras y

proveeduria.

a)Encargada
de compras y
proveeduria.
b)Encargada
de compras y
proveeduria.
c)Encargada
de compras y

proveeduria.

a)Encargada
de compras y
proveeduria.

b)Encargada
de compras y

proveeduria.

1 mes.

Herramienta
Excel.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
elaborar
inventarios.
-Recurso
humano:
Encargada de
compras y
proveeduria.
-Recurso
tecnoldgico:
Herramienta
Excel.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
elaborar
inventarios.
-Recurso
humano:
Encargada de
compras y

proveeduria.

(Inventario final - Inventario
inicial) / inventario inicial
*100

(Inventario final - Inventario
inicial) / inventario inicial
*100

Encargada de
compras y

proveeduria

Encargada de
compras y

proveeduria
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8.1 Coordinacion de
reunion con
Subarea de
Gestion de
Personal para
plantear
soluciones a
inconsistencias
en pagos

salariales.

b)Realizar
calendario para
verificacion de
inventarios

activos.

a)Programar a)Director.
reunién con
Subérea de
Gestion de

Personal.

1 afio.

-Recurso
tecnoldgico:
Herramienta
Excel.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
elaborar
inventarios.
-Recurso
humano:
Encargada de
presupuesto,
Director y
jefaturas.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
reunion.
-Recurso
financiero:
Viaticos para
trasladar
funcionarios o

alimentacién

para invitados.

Pagos atrasados posterior
a reunion / Pagos
atrasados previo a reunién
*100

=0%: Estrategia exitosa.
<20%: Requiere
retroalimentacion.
>80%: Estrategia fallida.

Encargada de

presupuesto.
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8.2

9.1

Realizacion de
reunion con
Direccién
Financiera
Administrativa
de la Gerencia
de Pensiones y
Tesoreria
General de la
CCSS para
crear modelo
protocolario
para
formulacion y
ejecucién
presupuestaria
de compras

consolidadas.

Campafia de
evaluacion
técnica de los

equipos de la

a)Programar
reunién con
Direccion
Financiera
Administrativa
de la Gerencia
de Pensiones y
Tesoreria
General de la
CCSsS.
-Elaborar
manual para
formulacion y
ejecucién
presupuestaria
de compras

consolidadas.

a)Clasificar
equipos de la

Direccion segin

a)Director.
b)DClI,
Tesoreria
General y
Direccion
Financiera

Administrativa.

a)Jefaturas.
b)Secretaria
dela
Direccion.

1 afio.

1 afio.

-Recurso
material: Sala
de reuniones.
-Recurso
humano:
Encargada de
presupuesto,
Director y
jefaturas.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
reunion.
-Recurso
financiero:
Viaticos para
trasladar
funcionarios o
alimentacion
para invitados.
-Recurso
material: Sala
de reuniones.
-Recurso
humano:
Jefaturas,
secretaria de la

Pagos a proveedores Encargada de

atrasados posterior a presupuesto.
reuniéon / Pagos atrasados
a proveedores previo a

reuniéon * 100

=0%: Estrategia exitosa.
<20%: Requiere
retroalimentacion.
>80%: Estrategia fallida.

Inconsistencias por Encargada de

asesorias técnicas / presupuesto.
Asesorias técnicas

realizadas
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9.2

DCI por parte
de
Mantenimiento
e Informatica de
la Gerencia de
Pensiones para
determinar su
verdadera vida
atil y
necesidades de
mantenimiento

y/o reparacion.

Reunién con
Mantenimiento
e Informatica de
la Gerencia de
Pensiones para
crear un
protocolo de
revision técnica

a los equipos.

se iran
evaluando.
b)Calendarizar
visitas de
Mantenimiento
e Informatica.
c¢)Incorporar
evaluaciones en
la formulacién
de
reparaciones,
mantenimiento y
compras de
equipo o
repuestos.
a)Calendarizar
reunion
Mantenimiento
e Informatica.
b)Crear manual
de evaluaciones

técnicas.

c)Encargada
de

Presupuesto.

a)Secretaria
de la
Direccion.

b)Jefaturas.

1 afo.

Direccién y
encargada de

presupuesto.

-Recurso
humano:
Jefaturas y
secretaria de la
Direccién.
-Recurso
operativo:
Tiempo para
reunion.
-Recurso
financiero:

alimentacion de

>=0,5: Alarmante

>=0,2: Preocupante

<0,2: Llamativo

Inconsistencias por
asesorias técnicas /

Asesorias técnicas

realizadas

>=0,5: Alarmante

>=0,2: Preocupante

<0,2: Llamativo

Encargada de

presupuesto.
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9.3 Revisién de las
especificaciones
técnicas
contenidas en
los expedientes
de compras y
manuales de los

equipos.

a)Revisar
expedientes de
compray
manuales de los
equipos.
b)Crear base de
datos que
sustente la

formulacion.

a)Encargada
de
proveeduria 'y
compras.

b) Encargada
de
proveeduria y

compras.

invitados o
desplazamiento
de
funcionarios.
-Recurso
material: Sala
de reuniones.
-Recurso Inconsistencias por
humano: especificaciones técnicas /
Encargada de Especificaciones técnicas
proveeduria 'y determinadas
compras.
>=0,5: Alarmante
>=0,2: Preocupante

<0,2: Llamativo

Encargada de

presupuesto.
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Flujograma nuevo modelo de formulacién presupuestaria
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Como complemento a la propuesta de esta investigacion, se prepara el siguiente flujograma,

mediante el cuale se observara la influencia de las acciones planteadas y el modelo de la propuesta.

Por medio de este sistema, la fase de formulacién se veria modificada, optimizando su elaboracion.

La visualizacion de este nuevo modelo permitira comprender la idea de la propuesta al momento

de ser planteada a la DCI como oportunidad de mejora.

Figura 10. Flujograma formulacién presupuestaria.

A

Inicio del periodo

-Evaluacién
de
necesidades
por jefaturas

-Seleccién de
equipo para
evaluacion
técnica

-l Toma de
inventarios.

Elaboracién propia

Tabla 32. Elementos de planes propuestos

Plan

Plan de Gastos Anual

A

| Trimeste

-Primer correo
para
manifestacion
de
necesidades

-Evaluacién
técnica de
equipo

-l Informe de
actualidad
econémica
nacional

-l Informe de
precios de
mercado

Il Trimestre

-Segundo
correo para
manifestacion
de
necesidades.

-l Toma de
Inventarios.

-1l Informe de
actualidad
econémica
nacional

-Il Informe de
precios de
mercado

Il Trimestre

-Tercer correo
para
manifestacion
de
necesidades.

-lll Informe de
actualidad
econdmica
nacional

-1l Informe de
precios de
mercado

Elementos de los planes propuestos

Elementos

-Objetivos de los gastos.

Evaluacion de
necesidades
por las

e

o)
=
QD
-
c
=
QD
7]

IV Trimestr

-Cuarto correo
para
manifestacion
de
necesidades

Il Toma de
inventarios

-V Informe de
actualidad
econémica
nacional

-V Informe de
precios de
mercado

-Indicadores de cumplimiento mensuales.

-Especificacién de todos los gastos a incurrir

durante el periodo.



Nuevo Plan Presupuesto

Plan de Gastos Estratégico

Presupuesto plurianual

Nota: Elaboracion propia.
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-Distribucion mensual de los gastos.

-Matriz de seguimiento y cumplimiento.
-Justificacion  ante  incumplimientos o
parcialidad de gastos.

-Objetivos con indicadores de cumplimiento
claros.

-Metas medibles y constatables.

-Al menos 10 objetivos involucrando todas las
funciones de la DCI.

-Relacibn de los objetivos con las
asignaciones presupuestarias y su ejecucion.
-Objetivos de los gastos proyectados a 5 afios.
-Indicadores de cumplimiento anuales.
-Especificacibn de gastos estratégicos a
incurrir durante los préximos 5 afios.
-Distribucion anual de los gastos.

-Matriz de seguimiento y cumplimiento.
-Justificacion  ante  incumplimientos o
parcialidad de gastos.

-Asignaciones de partidas para proyectos por
los préximos 5 afios.

- Objetivos de los gastos proyectados a 5
afos.

-Justificacion de asignaciones
presupuestarias a 5 afios.

-Justificacion de ejecucion luego de 5 afios.

Fortalecimiento de las reuniones mensuales de presupuesto

De acuerdo a lo concluido en la investigacion uno de los elementos que favorecen a la

ejecucion y control del presupuesto son las reuniones mensuales de presupuesto. Estas involucran

a las jefaturas y a las encargadas de presupuesto y de compras, donde se discuten la ejecucién
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mensual de las partidas presupuestaria. Para fortalecer este elemento, se establecen los siguientes
indicadores, los cuales permitiran determinar el cumplimiento de los objetivos tanto del Plan
Presupuesto como del Plan Anual de Gastos propuesto, y la realidad del rendimiento

presupuestario.

Tabla 33. Indicadores reuniones mensuales.

Indicador Cumplimiento Observaciones
Ejecucion=(Monto ejecutado/Monto >75% Para cada partida
asignado)*100

Eficiencia=Ejecucion >0.80 Relacion de partida y
presupuestaria/Cantidad de meta meta de cada objetivo
alcanzada del Plan Presupuesto y

del Plan de Gastos

Anual
Eficacia=Cantidad de meta >0.80 Relacion de partida y
alcanzada/Recursos utilizados meta de cada objetivo

del Plan Presupuesto y
del Plan de Gastos

Anual

Nota: Elaboracion propia.

Esta informacidn deberéa ser preparada y presentada por la encargada de presupuesto, y se partira
de los resultados de estos indicadores para la toma de decisiones. Estos permitiran determinar la
eficiencia y eficacia real del presupuesto y el cumplimiento de los objetivos trazados en los Planes

de acuerdo a las metas de cada uno de ellos.
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Costos y beneficios

Costos

En la siguiente tabla se expondran los gastos a los cuales debera incurrirse, mostrando a su

vez el costo total de la aplicacion de la propuesta en la DCI.

Tabla 33. Costos de la propuesta.
Alimentacion
Café para capacitadores ¢3.000

Viaticos de colaboradores

Desplazamiento para capacitacion €5.000

Costo operativo de capacitaciones

Salario promedio por 3 horas de funcionarios @$6.540
administrativos.
Total por 16 funcionarios administrativos ¢104.640

Salario promedio por 3 horas de funcionarios médicos. ¢18.750

Total por 17 funcionarios médicos ¢318.750
Salario promedio por 4 horas de jefaturas. €25.000
Total por 3 jefaturas ¢75.000
Salario promedio por 4 horas de encargada de ¢16.500
presupuesto.
Total de costos €522.890

Nota: Elaboracion propia

Beneficios

Ademas de comprender el costo, también es importante determinar el beneficio econémico
que se obtendra de la propuesta. Por esta razon se prepara la siguiente tabla, donde se visualizan
los rendimientos financieros favorables para cada periodo en estudio con los efectos de la puesta

en marcha de la propuesta.
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Tabla 34. Beneficios de la propuesta 2017

Papel subutilizado ¢706.000
Téner descontinuados ¢360.000
Baterias subutilizadas ¢60.000

Reparacion de fotocopiadoras dadas de baja ¢120.000

Kit de mantenimiento para impresora con erréneos @¢1.200.000
fundamentos técnicos para la compra

Suministros sobreestimados ¢271.231
Sobreestimacion de combustible para planta eléctrica ¢513.790
Equipo con erréneos fundamentos técnicos para la compra  €3.000.000

Total €6.231.021
Nota: Elaboracion propia

Tabla 35. Beneficios de la propuesta 2018

Errores de la Subarea de Gestion de Personal 5.000.000
Reparacion de equipos sobreestimada por falta de asesorias técnicas €237.500
Papel subutilizado ¢708.000
Sobreestimacion de combustible para planta eléctrica ¢424.800
Total €£6.370.300

Nota: Elaboracion propia

Relacion Costos-Beneficio

Una vez estimados los costos de la aplicacion de la propuesta, asi como los positivos
rendimientos que se esperaria de la misma, se desarrolla la siguiente tabla, donde se compara el
costo total con los beneficios de la propuesta, confirmando la oportunidad que esta representa para
la DCI.
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Tabla 36. Relacién costos-beneficio

Beneficios de la propuesta

Beneficio 2017 ¢6.231.021

Beneficio 2018 ¢6.370.300
Beneficio promedio #6.300.660,5
Costo total de propuesta €522.890
Beneficio real €5.777.770,5

Nota: Elaboracion propia.

Como se observa, la propuesta tendria realmente importantes aportes en la situacion
financiera de la DCI. Con su aplicacion se reduciria su asignacion presupuestaria en ¢5.777.770,5
totales. Ademas de otros beneficios cualitativos mencionados anteriormente, como la ejecucion
superior al 75% de sus partidas, con cambios en su metodologia de formulacion y ejecucion

preupuestaria.
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ANEXO 1

Analisis vertical de partidas

2017
Asignacion
por Porcentaje

Par Asignacion | Modificaci | Total de de
tida Nombre Original on asignacion Gasto ejecucidon | Peso
200 | Sueldos personal 12 400 12 400 6 820

2 | sustituto 000,00 0,00 000,00 268,21 55,00% | 3,25%
214

2 | Seguros, dafios y otros 77 000,00 80000,00| 157000,00| 71681,00 45,66% | 0,04%
215 | Mantenimiento y

2 | Reparacion de equipo | 200 000,00 0,00| 200000,00| 75 325,00 37,66% | 0,05%
219 17 548 17 548 8232

1| Contrato de limpieza 000,00 0,00 000,00 077,97 46,91% | 4,60%
220

1 | Combustible 544 800,00 0,00| 544800,00| 31010,00 5,69% | 0,14%
220 | Tintas, pinturas y 3172 3172 1182

6 | diluyentes 000,00 0,00 000,00 630,19 37,28%|0,83%
221 2108 2108

0 | Productos papel 600,00 0,00 600,00 | 908 780,00 43,10% | 0,55%
222 1570 1570

3 | Otros Repuestos 000,00 0,00 000,00 | 383 607,06 24,43%|0,41%
222

5| Utiles y materiales 514 800,00 0,00| 514800,00| 243 569,00 47,31%|0,13%
224 | Combustible equipo de

1|transp 251 400,00 0,00| 251400,00| 73840,00 29,37%|0,07%
224

3 | Lubricante de equipo 59 300,00 0,00 59300,00| 11500,00 19,39% | 0,02%
239 3000 -450 2 550

0 | Equipos varios 000,00 000,00 000,00 | 597 019,50 23,41% | 0,67%




ANEXO 2

Analisis vertical de partidas

2018
Asignacion
por Porcentaje
Par Asignacion | Modificaci | Total de de
tida Nombre Original on asignacion Gasto ejecucidon | Peso
201 | Remuneracion 0,09
5| personal sustituto 451 300,00| 49500,00| 500800,00| 213531,78 42,64% %
202 4325 11900 16 225 11511 3,03
7 | Extras corrientes 000,00 000,00 000,00 145,04 70,95% %
215 | Mantenimiento y 0,06
4 | reparacién de equipo 335 900,00 0,00| 335900,00 98 398,15 29,29% %
220 0,10
1| Combustible 544 800,00 0,00| 544800,00| 120000,00 22,03% %
220 -102 0,00
9 | Llantas y neumaticos 102 000,00 000,00 0,00 0,00 0,00% %
221 2192 2192 0,41
0 | Productos papel 900,00 0,00 900,00| 640190,25 29,19% %
222 | Repuestos equipo de -400 0,02
1| trabajo 504 200,00 000,00| 104 200,00 52 900,00 50,77% %
222 0,10
5 | Utiles y materiales 535 400,00 0,00| 535400,00 0,00 0,00% %
224 | Combustible equipo de -500 0,00
1|transp 522 800,00 000,00 22800,00 0,00 0,00% %
224 0,00
3| Lubricantes 88 400,00 | -80 000,00 8 400,00 0,00 0,00% %




ANEXO 3

Andlisis Horizontal de partidas

2017 2018 Interanuales
Variacié Diferen
n cia
asignaci | Variacio | porcent
Total Total on n gasto | aje de
Parti Asignaci Ejecucio | Asignacio Ejecuci |interan |interan |ejecuci
da Nombre |6n Gasto n n Gasto on ual ual on
Extras
corriente 4325 4219 16 225 11511 275,14 | 172,78 -
2027 | s 000,00 984,27 | 97,57% 000,00 145,04 | 70,95% % % | 26,62%
Contrato
de 17 548 8232 16 780 14361
2191 | limpieza 000,00 077,97 | 46,91% 100,00 182,24 | 85,58% | -4,38% | 74,45% | 38,67%




ANEXO 4

COMPORTAMIENTO DEL GASTO

2017
Part | Ener | Febrer Septie | Octubr | Noviem | Diciem
ida |o o Marzo | Abril Mayo | Junio Julio Agosto | mbre e bre bre
207 207
202 125,6| 125,6 207 336 336 679 984| 1017| 1017| 1017| 1017
1| 0,00 1 1| 125,61 | 183,38 | 183,38 | 276,14 | 004,78 | 660,76 | 660,76 | 660,76 | 660,76
389
202 848,4| 1020| 1020| 1227 1227| 2418| 2529| 3034| 4219| 4219
7| 0,00| 0,00 3| 381,64 | 381,64 | 508,25| 508,25| 701,93 | 846,87 | 261,60 | 984,27 | 984,27
220 31 31 31 31 31 31
1| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 010,00 | 010,00 | 010,00 | 010,00 | 010,00 | 010,00
220 33 57 108 108 117 117
5| 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 834,00| 922,00 | 891,00 | 891,00 | 331,00 | 331,00
2 2
220 212,3| 212,3 2 2 2 2 2 2 618| 1182| 1182
6| 0,00 8 8| 212,38 | 212,38 | 212,38 | 212,38 | 212,38 | 212,38 | 965,19 | 630,19 | 630,19
220 298 298 298 298 298 298 361 361 361
7| 0,00] 0,00 0,00 743,03 | 743,03 | 743,03 | 743,03 | 743,03 | 743,03 | 271,43 | 271,43 | 271,43
5
221 035,0 5 5 5 5 5 5 890 908 908
0| 0,00| 0,00 0| 035,00| 035,00| 035,00 | 035,00| 035,00 | 035,00| 580,00 | 780,00 | 780,00
221 440 440 440 440
1| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 700,00 | 700,00 | 700,00 | 700,00
49
221 650,0 40 40 40 40 47 47 47 62 62
3| 0,00| 0,00 0| 650,00 | 650,00| 650,00 | 650,00 | 750,00 | 750,00| 750,00 | 700,00 | 700,00
222 164 164 164 252 252 252 252 252
1| 0,00 0,00| 0,00 0,00| 700,00| 700,00 | 700,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
49 52
222 095,0| 895,0 217 225 266 266 266 266 296 383 383
3| 0,00 0 0| 995,00 | 795,00| 807,00 | 807,00 | 807,00 | 807,00| 807,00 | 607,06 | 607,06
9
222 000,0 9 18 18 20 20 20 152 206 243
5| 0,00 0,00 0| 000,00 | 000,00| 000,00 | 500,00| 500,00 | 500,00 | 974,40 | 371,41 | 562,73
222 72 72 72 72 72 99 99
7| 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 | 566,36 | 566,36 | 566,36 | 566,36 | 566,36 | 536,36 | 536,36
3 11 19
224 | 655,| 721,0| 468,0 26 34 46 49 61 61 70 70 73
1 00 0 0| 770,00 | 578,00 | 053,00 | 907,00 | 556,00 | 556,00 156,00 | 156,00 | 840,00
224 7 11 11 11 11 11
3| 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 000,00| 500,00 | 500,00 500,00 | 500,00 | 500,00
239 597
0| 0,00f 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 019,50




ANEXO 5

COMPORTAMIENTO DEL GASTO

2018
Part Febrer Septie | Octubr | Novie | Diciemb
ida o Marzo | Abril | Mayo | Junio Julio Agosto | mbre e mbre re
384 384 384
202 350,7 | 350,7| 350,7 384 478 645 941 971| 2182| 3135 3135
1| 0,00 1 1 1| 350,71 | 297,46 | 969,75| 760,34 | 588,09 | 790,14 | 800,43 | 800,43
144 220
202 929,7| 113,7| 2048| 2766| 3702| 3833| 3833| 5324| 6519| 11511
7| 0,00| 0,00 0 0| 825,87 | 219,32 | 875,44 | 969,64 | 969,64 | 941,09 | 344,34 | 145,04
220 60 60 60 60 60 60 120 120
1| 0,00| 0,00| 0,00| 0,00| 000,00| 000,00 000,00/ 000,00| 000,00 | 000,00 | 000,00 | 000,00
220 35 113
5/ 000| 0,00| 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 000,00 | 844,00
354
220 277,2 354 354 354 354 354 354 412 412
7| 000| 0,00/ 0,00 2| 277,22 | 277,22 277,22 277,22 | 277,22 | 277,22 | 330,32 | 330,32
3
221 337,0 3 3 3 3 3 5 5 640
0| 0,00 0,00| 0,00 0| 337,00 337,00| 337,00| 337,00 337,00| 997,00 | 997,00| 190,25
6 356 356
221 550,0| 250,0| 250,0 356 356 356 356 356 356 356 356
1| 0,00 0 0 0| 250,00 | 250,00 | 250,00| 250,00 | 250,00 | 250,00 | 250,00| 250,00
6 6 6 97
221| 200,0| 200,0| 200,0| 820,0 97 97 97 97 97 109 109 109
3 0 0 0 0| 820,00 | 820,00 | 820,00| 820,00 | 820,00 | 820,00 | 820,00 820,00
222 52 52 52 52
1| 000 0,00| 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 900,00 | 900,00 | 900,00 | 900,00
240 240 240 240
231| 000,0| 000,0| 000,0| 000,0 240 240 240 240 240 240 479 479
0 0 0 0 0| 000,00 | 000,00 | 000,00| 000,00 | 000,00 | 000,00 | 560,00 560,00
232 2265 4299
0| 0,00/ 0,00 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 933,56 | 825,12




ANEXO 6

Entrevista 1

Estimado entrevistado. Mi nombre es Jonathan Vega Chaves, estudiante de Administracién

de Empresas de la Universidad Internacional de las Américas. Para efectos de realizar mi tesis

denominada “Analisis del proceso administrativo del presupuesto de la Direccion de Calificacion

de Invalidez, durante los periodos 2017 y 2018, le solicito su colaboracion para contestar las

siguientes preguntas. Las respuestas seran tratadas con total confidencialidad y su unico fin sera

COmMO apoyo en este proceso investigativo.

O-

10-
11-

12-
13-

¢Al formular el presupuesto, como se establecen las metas?

¢Como se crea un nexo entre el presupuestos y los planes de la DCI?

Explique el proceso mediante el cual se determinan las necesidades del personal a
considerar en la formulacion del presupuesto.

Explique el proceso mediante el cual se determinan las necesidades de los usuarios a
considerar en la formulacion del presupuesto.

Explique el proceso mediante el cual se determinan las necesidades de la Institucién a
considerar en la formulacion del presupuesto.

¢Cdémo se reacciona ante eventuales obstaculos durante el proceso de formulacién?
¢Cuénto tiempo se dedica a la planificacion presupuestaria? ¢Es un periodo prestablecido
y sistematico, o0 mas bien esporadico?

¢Como clasificaria las actividades presupuestarias que se realizan en la DCI? ;Como se
delega y distribuyen las funciones presupuestarias de la DCI?

¢Qué recursos tecnoldgicos y materiales se utilizan en el presupuesto de la DCI?

¢Es necesario el recurso humano actual que trabaja en el presupuesto de la DCI?

¢Como se comunica el presupuesto al personal y como se involucra al personal en el
presupuesto de la DCI? (no solo en la formulacién)

¢Como se integra el trabajo del presupuesto alrededor del periodo?

¢Qué controles se utilizan para la ejecucion presupuestaria?



ANEXO 7

Entrevista 2

Estimado entrevistado. Mi nombre es Jonathan Vega Chaves, estudiante de Administracion
de Empresas de la Universidad Internacional de las Américas. Para efectos de realizar mi tesis
denominada “Analisis del proceso administrativo del presupuesto de la Direccion de Calificacion
de Invalidez, durante los periodos 2017 y 2018, le solicito su colaboracion para contestar las
siguientes preguntas. Las respuestas seran tratadas con total confidencialidad y su unico fin sera

COmMO apoyo en este proceso investigativo.

1. ¢Qué procesos aplica para determinar la situacion actual de la DCI y por ende las
necesidades presupuestarias?

¢Qué estandares se utilizan para la formulacién presupuestaria?

¢De qué forma se realizan estudios de precios que apoyen la formulacion?

Como se consideran supuestos econdmicos para la formulacion?

¢Cudl es su participacion en los procesos del presupuesto?

© g~ w N

¢Como describiria los recursos tecnoldgicos y materiales se utilizan en el presupuesto de la
DCI?
7. ¢Considera necesarios y eficientes esos recursos?

8. ¢Qué controles se utilizan para la ejecucion presupuestaria?



ANEXO 8

Entrevista 3

Estimado entrevistado. Mi nombre es Jonathan Vega Chaves, estudiante de Administracién
de Empresas de la Universidad Internacional de las Américas. Para efectos de realizar mi tesis
denominada “Analisis del proceso administrativo del presupuesto de la Direccién de Calificacion
de Invalidez, durante los periodos 2017 y 2018, le solicito su colaboracidon para contestar las
siguientes preguntas. Las respuestas seran tratadas con total confidencialidad y su Unico fin sera

COmMO apoyo en este proceso investigativo.

1. ¢Esde su conocimiento las asignaciones presupuestarias para cada partida?

2. ¢Conoce el proceso presupuestario, los periodos, las fases y los encargados?

3. ¢Considera importante que se le informe sobre las asignaciones presupuestarias que
influyen en sus actividades?

4. ;Como es el proceso mediante el cual usted puede manifestar necesidades presupuestarias
para sus funciones?

5. ¢De qué forma se le informa acerca del rendimiento presupuestario?

6. ¢De qué manera se le justifica cuando un proyecto o actividad a su cargo no se puede llevar
a cabo por problemas presupuestarios?

7. ¢Cbmo controla usted sus actividades de manera que concuerden con el presupuesto?



ANEXO 9: INVENTARIO DE SUMINISTROS

ANO : XXXX
SUMINISTRO: XXXXXXXXX
ULTIMA TOMA FiSICA DE INVENTARIO:  XX/XX/XXXX
ENCARGADO DE TOMA FiSICA: XXXXXXX
Cantidad al inicio del periodo:
Unidades
ingresadas en el Saldo al fin de Consumo del Numero de Consumo por
Mes mes mes mes Empleados empleado
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

Total




ANEXO 10: INVENTARIO DE ACTIVOS

ANO : XXXX

TIPO DE ACTIVO: XXXXXXXXX

VALOR
PROMEDIO: ¢XXXXXX

ULTIMA TOMA FiSICA DE INVENTARIO:  XX/XX/XXXX

ENCARGADO DE TOMA FiSICA: XXXXXXX

Fechas de Costo Vida util segin
Activos disponibles Placa Usuario asignado | mantenimiento | mantenimiento | Asesoria Técnica




