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INTRODUCCION

La descentralizacion del Estado en El Salvador, reviste una importancia especial
dentro de un entorno globalizado y especialmente en una crisis economica
internacional que amenaza el desarrollo de los paises pobres.

Por otra parte, la apuesta de los Estados Latinoamericanos al Desarrollo Local se
considera en la actualidad como el fundamento para las politicas de desarrollo de los
paises, y le corresponde a los gobiernos locales y a los ciudadanos, tomar mas
responsabilidad como actores de dicho desarrollo.

El Estado de El Salvador histéricamente ha tenido una forma de gobierno centralizado,
pese a que se considera republicano, democratico y representativo y sus principales
organos de gobierno son el Legislativo, Ejecutivo y el Judicial.

La experiencia Centroamericana, aun es incipiente sin embargo casi todos los paises
cuentan con un marco juridico constitucional o decretos especiales que constituyen un
avance en el proceso de descentralizacion.

En el Salvador, no se cuenta con el marco juridico apropiado pero en la Constitucion

de la Republica, el Cdédigo Municipal y la Ley General Tributaria Municipal, se
encuentran | as bases para poder desarrol |l ar
democr8ticao y | a descentralizaci- -n fiscal



|. ANTECEDENTES

El Salvador es un Estado Unitario Primario, que tiene el nivel central y local de
gobierno, con fuerte predominancia del
presidencialistao de Estado.

Los Acuerdos de Paz de 1992, sentaron las bases para la primera reforma democratica
de los ultimos afios, consistente en formas de gobierno civil, respeto a los derechos
humanos, garantia de libertades democraticas y reglas del juego electoral.

Sin embargo, es necesario profundizar la Reforma Democréatica, que supere a la forma
de Estado Centralizado y que asegure la mejor distribucion de la inversion publica y el
presupuesto; la recaudacion fiscal descentralizada, la mejor representatividad de la
poblacidn, y el acercamiento de los servicios basicos a los ciudadanos.

La centralizacion ademas de sus causas historicas, tiene su base en la concentracion
de las competencias y centralizacion de los recursos financieros, por parte del gobierno
central; también existe limitacion de competencias de los gobiernos municipales las
cuales son reguladas por el Cédigo Municipal y por la realidad, ya que muchas
alcaldias no tienen la capacidad institucional para absorber dichas funciones.

Esto trae como consecuencia que exista centralizacion de la inversion en la zona
central del pais, competencia entre el ejecutivo y los municipios, desigualdad horizontal
y vertical de las municipalidades y falta de recursos para el desarrollo local.

La descentralizacion es un tema de interés nacional; porque en un estado centralizado,
todas las decisiones vienen de arriba hacia abajo y hay poca oportunidad de participar
en ellas y en la solucién de los problemas.

El Estado también tiene crecientes demandas de servicios basicos de la poblacion que
no son resueltos por el nivel central y es poco lo que las municipalidades pueden hacer
ya que no les compete 0 no tienen recursos para contribuir a resolverlos.

Los principales afectados por este problema son los ciudadanos, las municipalidades
y los planes de Desarrollo Local, en ultima instancia ni el nivel central ni los gobiernos
locales se hacen responsables en ultimo término de los problemas que aquejan a la
poblacion.



Il. MARCO DE REFERENCIA
1. EL PROBLEMA DE LA CENTRALIZACION DEL ESTADO

Rokael Cardona? al referirse al tema plantea las causas de la centralizacién y trata de
arribar a una definicion universal de la descentralizacion.

1]

L a centralizaci -n en Sueci a fue en 1860,
entralizaci-n es | a expropiaci-n popul ar de

(@)

A La amiamumicpal clasica fue herencia colonial, y se desarroll6 debido al poco
control colonial de Espafia. Florecieron ciudades con gran autonomia, un ejemplo de
ello fue la Ciudad de Guatemala, la cual se constituyé como pequefio estado y fue un
fendmeno progresista en la época colonial, en el cual participaron los criollos y es en
ese contexto que | os municipios encabezaron

En el proceso de formacion de los Estados en Centroamérica primero surgieron las
Alcaldias y luego los Estados Nacionales.

En El Salvador, el 5 de noviembre de 1811 se proclama el Primer Grito de
Independencia en la cual el Presbitero Dr. José Matias Delgado y otros proceres
convocan al Cabildo en la Plaza Mayor de la Iglesia La Merced en donde el ciudadano
Manuel Jos ® ArNoéday pey,nclhtendente, i Capitan General. Solo
debemos obedecer a3nuestros Alcal desbo

Después de la Independencia de Espafa el 15 de Septiembre de 1821, se constituye
la Republica Federal de Centroamérica la cual entr6 en contradiccion con las
autonomias que reclamaban los nacientes Estados Nacionales y provocod que El
Salvador se separara de la Federacion en 1839, y para ese afio se disuelve con el
retiro de los otros Estados Centroamericanos.*

Segun Rokael Cardona, fi L a raligaoidn llevd a constituir las naciones
centroamericanas con independencia en los planos:

1 Politico

9 Administrativo

1 Fiscaly

f Econ- mi coo

2 [Entrevista de Atilio Montalvo a Rokael Cardona. Julio de 2007. Socidlogo Guatemalteco Ex
Comisionado Presidencial para la Descentralizacién en Guatemala.

3 / Monterrey, Francisco J. 1977. HISTORIA DE EL SALVADOR anotaciones cronoldgicas 1810-1842.
San Salvador: Editorial Universitaria

4/ Monterrey, Francisco J. Obra citada
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ALa centralizaci-n del estado todavz2a ests§8 p
de razas y de los indigenas,yl a aut onom2a funcionaba sol amer

AEn Nicaragua se resolvi- en 1979 con | a inc
Panama la integracion de las Comarcas Indigenas se dio bajo el gobierno del General
Omar Torrijos en 1980.0

i L aausas que originaron la centralizacion fueron:

El origen colonial de los estados

La dependencia externa

Tendencia exportadora de la economia

Persistencia en el control del estado de oligarquias econémicas ligadas a la

tierra.

1 Estructura de clases sociales con marcada presencia de grupos campesinos
con poco poder en el estado para influir en su democratizacion.

1 Falta de clases emergentes con poder e influencia para cambiar el estado

(obreros y clase media) o

= =4 =4 -4

ALos principales benef iooida destado ke sidb,alas Cent r &
transnacionales, y los sectores econdmicos dominantes tradicionales; los principales

afectados son las clases populares urbanas y rurales; los indigenas, mujeres, nifios y

j -venes. 0

Jordi Borja, plantea que se han descuidado los territorios y las autonomias, tanto en lo

funcional como en lo democraticoyaqueiLos al eja f2sica y func
centr os delasdlasesipgpulares on las principales y mayoritarias victimas

de la centralizacion.

Sefiala que los aspectos negativos de la centralizacién han llevadoalid e s pr est i gi o
|l a democracia ante sect or eyenticsupmalesestart es de |

1T AFalta de representatividad pol 2tica.
1 Alto costo de los servicios publicos.

1 Poco acceso de sectores mayoritarios a los servicios basicos

1 Bajo rendimiento de las inversiones publicas centralizadas

! Mayor corrupci-n e impunidad. o
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2. LA DESCENTRALIZACION DEL ESTADO

Al respecto de las definiciones sobre Descentralizacion y Desconcentracion,
encontramos gue para Liz Karina® en su estudio sobre la descentralizacion en Per(, la
define de la siguiente manera.

AfLa descentralizaci-n consiste en |l a transfe
facultad de decisidn en lo politico, econémico y administrativo, del centro a la periferia,
buscando el desarrollo homogéneo de las regiones, orientando eliminar las
desigual dades y desequilibrios existentes en

AfLa Desconcentraci - -n es el procesao medi ant
atribuciones del gobierno central, hacia instancias de nivel inferior, que puede ser

hacia los gobiernos regionales o locales, y se da con caracter temporal, manteniendo

|l a instancia superior | a titularidad de | as

De acuerdo a Ivan Finot se define como fi d eestralizacion a la transferencia de
competencias del gobierno central a diversos organismos. Esta transferencia, sin
embargo, puede aplicarse en los sistemas: politico, administrativo y/o econémico

dependiendo del tipo de competencias que se
AAl gunos autores wutilizan el enfoque de | a p
de forma singular | a funci-n de | a descentra
AEste enfoque parte de |l a funci - -n ddofFder ol de

bienes publicos (seguridad ciudadana, salud, educacién, servicios basicos, etc.), y las
transferencias que éste pudiera realizar estan referidas a la provision y/o distribucion
de bienes® p¥Wblicos. 0

Rokael Cardona sostiene que i Al habl ar traldeeion Riebs cefenrse a la
descentralizacion del Estado y de un tipo particular de Estado, ya que histéricamente
fue necesario centralizar pero, ya es momento de iniciar la descentralizacion politica.

Transformar la distribucion del poder politicoyfi scal del estado. 0
La descentralizacion A Ti ene que ver con | a democrati zac
acufado el concepto de fidescentralizaci-n de

(derechos ciudadanos), representatividad democratica, democracia participativa y
autonomia’, elegir democraticamente sus gobernantes en el territorio, el derecho a
compartir | os recursos del estado, y adminis

5/ Liz Karina. i Cent rcal-inzda c iL-i mm digkariPa8806@ h@rbadaimi z a

5/ Finot, Il v8n. fADescentralizaci-n en Am®rica Latina:
Caribe de Planificacion Econdmica y Social i ILPES, Santiago de Chile. 2001
7 Cardona Rokael, Saldomando Angel. 2005 fDescentralizaci-n Desarroll ¢

Centroam®ricabo
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AEsto es para diferenciarlo del concepto ne
mas a asociado a la privatizacién, a reducir la participacion del estado en el mercado,

y achicar el tamafYfo del estado y de | a admin
AfLa descentralizaci-n se asocia al desarrol |
estructura social, (mayor desarrollo de la clase media urbana), y mayor exigencia al
gobierno | ocal cercano y participativo. oo

3. ESTADO UNITARIO NACIONAL, REGIONAL Y FEDERAL

El Estado Salvadorefio al igual que los Estados Centroamericanos, es un Estado
Unitario Primario con un solo gobierno nacional y gobiernos locales.

El Estado Unitario Avanzado, desarrolla los niveles intermedios de gobierno y cuentan
con personalidad juridica y patrimonio propio, ejemplo el Estado en Chile se subdividio
en Gobiernos Regionales 1 GOREI en 1992, los cuales segin Humberto Nogueira®
son el traslado de competencias desde la administracion central del estado a otras
personas juridicas de derecho publico las que tienen patrimonio propio.

En este caso la Descentralizacion puede ser funcional (de competencias); territorial (a
gobiernos locales); y politica (a entidades intermedias electas por los ciudadanos).

Liz Karina® define las regiones como fel elemento fundamental del proceso de
regionalizacion. Se conceptian como &reas integradas histérica, econdémica,
administrativa y culturalmente, que conforman unidasgeo-e con - mi cas . 0

flLas regiones asi entendidas, deben tener las siguientes caracteristicas: Ser unidad
geografica en cuyo ambito se localizan actividades econdmicas que le proporcionan
una estructura y dindmica propia que permita su desarrollo.o

Los Estados Federales, estan constituidos por la unién de varios Estados bajo un solo
Gobierno Federal, como en el caso de Estados Unidos y México, los cuales tienen
autonomia politica, legal, administrativa y econdmica; y que ceden al Gobierno
Nacional las funciones de Defensa, Seguridad Nacional, Relaciones Exteriores,
Seguridad Ciudadana, y Servicios de Emergencial®.

En América Latina durante los afios 90 se dan procesos de regionalizacion (dmbitos
intermedios), con niveles de gobierno intermedio en Chile 1992 y Colombia 1991, los

8/ Nogueira Humberto. iuUn model o de Estado Unitario de
para Chile. Vifia del Mar Noviembre de 1997.

9 /Liz Karina. Op. Cit.

0/ Universidad Central de Chil e. AiDiccionario de 1| a
1997
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cuales fortalecen el Estado Unitario, llevando adelante la descentralizacion
administrativa y estableciendo gobiernos regionales GORE y constituyendo Estados
Unitarios Avanzados.

4. LA DESCENTRALIZACION EN CENTROAMERICA

En Centroamérica histéricamente surgen primero los municipios y posteriormente los
Estados Unitarios (Republicas) los cuales se organizaron politica vy
administrativamente en departamentos y provincias. Es hasta la década de los 80 que
se establecen ambitos intermedios.

Guatemala

Cuenta con 12.3 millones de habitantes de los cuales 6.5 millones son indigenas, y

tiene 332 municipios. En 1987 por decreto 52-87 del Congreso de Guatemala se crean

|l os AfConsejarsrodéeo D&sbano y Rur al o, creand
administrativas para promover la descentralizacion y la desconcentracion publica;

coordinar la administracion del Estado; formular planes de desarrollo, planes de
ordenamiento territorial y promover la participacion ciudadana.

Ademas estructur6 8 regiones entre las cuales estdn 2 especiales como la
Metropolitana y la del Petén

El sistema de Consejos de Desarrollo esta integrado por:

Consejo Nacional, coordinado por el Presidente de la Republica,
Consejos Regionales, presididos por un designado de la Presidencia,
Consejos Departamentales, presididos por el Gobernador Departamental
Consejos Municipales, presididos por el Alcalde y

Consejos Locales dirigidos por el presidente de la Asamblea de Vecinos.

=4 =4 -4 -4 -2

El afio 2000 por Decreto Ejecutivo se creo el Gabinete para la Descentralizaciéon, luego

en Mayo de 2002 por medio del decreto 14 del Congreso de la Republica se emiti6 la

ALey Gener al de Descentralizaci - -no, y poste
proceso de descentralizacion de las siguientes competencias.!

Educacién

Salud y Asistencia Social
Seguridad Ciudadana
Ambiente y RRNN
Agricultura

E ]

11/ Ley de Descentralizacion del Estado (2002). Congreso de Guatemala. Diario de Centroamérica
(Diario Oficial). Pagina 12. Mayo de 2002.
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1 Comunicaciones Infraestructura y Vivienda.
1 Economia
{1 Cultura, Recreacion y Deportes.

La experiencia fue que se ha desarrollado la descentralizacion supervisada y tutelada
por el ejecutivo.

Honduras

Tiene 7 millones de habitantes y 298 municip
de Descentral i za<«ED-1y luege & solitud dedla Aspciacion de

Municipios de Honduras i AMHON -, formdé las Comisiones de Desarrollo

Departamental.*?

Las CDD son las ejecutoras de la descentralizacién del Estado y funcionan como
auxiliares de la CED estan integradas por:

1 8 representantes del Gobierno Central
1 8 representantes de los municipios del departamento.
1 8 representantes de la sociedad civil del departamento.

Las oficinas de los CDD, tienen su sede en cada Cabecera Departamental y son
financiadas por el presupuesto nacional a razén de L20, 000 Lempiras ($1,058 ddlares)
cada una los cuales son manejados por las Gobernaciones Departamentales.

Luego para el 2003 aprueba la Ley de Ordenamiento Territorial y crea los Consejos
Departamentales de Ordenamiento Territorial; todos ellos con funciones
administrativas

Nicaragua

Tiene 5.5 millones de habitantes y 153 municipios. La Constitucién Politica de 1979

establece el Régimen de Autonomia para las comunidades indigenas de la Costa

Atl 8ntica y a finales de | os 80 | a Asaambl e a
de | as Regiones de | a Costa Atl 8ntica de Nic

En julio de 2006 se emite |l a Ley 28 por Decr
Descentralizaci-n or i e¥hqueaed al Capitulo Bleenmplactl | o Lo
niveles de gobierno:

M1 Central

12/ L ey de Descentralizacion del Estado (1996). Presidencia de la Republica de Honduras. Diario Oficial
de Honduras. Decreto Ejecutivo 016-96

13/ Ley de Descentralizacion del Estado. (2006). Congreso de la Republica de Nicaragua. La Gaceta-
Diario Oficial. Pag. 151. Agosto de 2006.

15



1 Regional
1 Municipal
1 Comunitario

Costa Rica

Cuenta con 4.2 millones de habitantes y 81 municipios. En mayo de 1998 la Asamblea
Legislativa de Costa Rica aprobo el Cédigo Municipal, otorgandoles autonomia a los
municipios y establecié 7 regiones administrativas'4.

Panaméa

Tiene 3.2 millones de habitantes y 75 municipios. Desde la Revolucion Nacionalista
del General Omar Torrijos (padre) de 1972 a 1982, ademas del gobierno nacional y
municipal, posee un nivel comunal de representacion en el gobierno local y cuenta con
gobiernos comarcales electos con representacion en la Asamblea Legislativa.

A partir de febrero de 2000, estableci6 el principio de descentralizacion con base en
|l os municipios y form: | a delCastadio g €l Desarrdlle
L o c'aihtégrada de la siguiente manera:

3 representantes del Gobierno Central,

1 de el Organo Legislativo,

1 de la Contraloria General,

1 de la Procuraduria de la Administracioén,

Los Gobernadores Provinciales y Comarcales,

Los Presidentes de los Consejos Municipales,

1 representante de la Asociacion de Municipios de Panama i AMP-,
1 representante de los Partidos Politicos y

1 representante de la sociedad civil.

E

Esta comision, seria coordinada por un designado de la Presidencia de la Republica.

En resumen, El Salvador es el Unico pais con Estado Unitario Primario con solo dos
niveles de gobierno, el nacional y el municipal, el resto de paises Centroamericanos

De s c ¢

han caminado desde el Estado Uni tamrzadoPsroi near

niveles regionales (departamentales o provinciales) de administracion aunque todavia
con tutela del gobierno central como en el caso de Guatemala, Honduras y Costa Rica
y otros con funciones administrativas y gobiernos electos como en el caso de
Nicaragua y Panama.

14/ Cadigo Municipal de la Republica de Costa Rica. (1998). Asamblea Legislativa de la Republica de
Costa Rica. Decreto No 7794. Mayo de 1998

15/ Ley de Descentralizacion del Estado y Desarrollo Local de la Republica de Panama (2000). Gaceta
Oficial. Decreto Ejecutivo No NQ46. Febrero de 2000
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En Costa Rica, Nicaragua y Honduras, las alcaldias tienen descentralizadas muchas
competencias tales como, Caminos, Salud, Educacién, Medio Ambiente, e incluso
tienen competencias en Seguridad Ciudadana y otras.

5. LA POLITICA FISCAL MUNICIPAL EN CENTROAMERICA

Estudios recientes realizados por Gonzalo Espitia (2004), revelan el aumento creciente
de la brecha fiscal horizontal y vertical en la situacion fiscal de los paises
centroamericanos.

El tamafio de los municipios de Centroamérica, en su mayoria lo constituyen los
municipios pequefios y medianos, los cuales son 82% del total de municipios'®. Todo
esto hace necesario tratar de suavizar las desigualdades en las capacidades
econdmicas de los municipios, para el impulsar el desarrollo econémico y social.

Guatemala

Cuenta con la transferencia del 8% constitucional el cual se aumenté en 2001 a 10%
(situado constitucional), a través del Pacto Fiscal para fortalecer al estado, definié una
nueva relaciéon del Estado y la Economia dandole mas capacidades fiscales al Estado
en la recaudacion y en la distribucién del ingreso nacional?’.

La Descentralizacion fiscal era parte del pacto y tuvo 3 fases:

a) Negociacién del pacto
b) Suscripcion del pacto (Ejecutivo, Actores de los Acuerdos de Paz, Congreso)
c) Relanzamiento del pacto por mandato del congreso.

Ademas cuenta con la transferencia de 1.5% del IVA T PAZ que es del2% por las
compras de bienes y servicios. Se dan problemas de evasion y elusion fiscal, lo cual
impide que sea mas relevante.

Los municipios también cuentan con el impuesto Predial que funciona mas como
impuesto municipal, antes lo recaudaba el Ministerio de Finanzas en Guatemala y fue
transferida su recaudacion a los municipios.

BEspitia Avilez, Gonzalo. #fADescentralizaci- -n Fiscal

2004.
17 |Cardona Rokael. Obra Citada.

17



Honduras

Cuenta con la transferencia del gobierno central de 5% el cual ha sido incumplido por
parte de los gobiernos desde 1991.

Nicaragua

La transferencia es de 6% y para 2010 llegara a 10%, segun Decreto del Congreso de
Nicaragua.

Costa Rica

Costa Rica tiene autorizada transferencia 1.5% del gobierno central desde 2001 pero
todavia no se hace efectiva; sin embargo cuenta con el impuesto predial e impuesto
de la renta descentralizado, mas el presupuesto regional.

Panama

En Panama no existe transferencia legal autorizada para los municipios, sino que se
incluye en el presupuesto nacional.

l1l. JUSTIFICACION

El Gobierno Salvadoreiio debe enfrentar el reto de reformar el Estado para introducir
una nueva forma de gobernar, contribuir al desarrollo de la democracia y potenciar el
desarrollo econémico, social y ambiental creando espacios de coordinacion entre las
diferentes instituciones gubernamentales y municipales.

1. LOS MUNICIPIOS EN EL SALVADOR

La divisidn politico administrativa organiza el territorio nacional en 14 departamentos
que carecen de 6rganos de gobierno intermedios los cuales se han venido formando
con el tiempo y variando en cuanto al nimero de municipios, segun lo establecido por
la sentencia del 9 de marzo de 1917 de la Corte de Justicia Centroamericana.

De acuerdo al estudio realizado por PROMUDE/GTZ (2002)*8, los municipios se
pueden clasificar en 5 tipos, de acuerdo al nUmero de habitantes, al porcentaje de
urbanizacion, y a los indices de necesidades basicas insatisfechas, INBI.

B/PROMUDE/ GTZ. (2002) HAPropuest a dpealuind apdeersfoi.l Ele fSearlevnacd
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CUADRO No. 1: TIPOLOGIA CON BASE A INDICES INBI Y
CARACTERISTICAS DEL MUNICIPIO

POBLACION | POBLACION PUNTOS
TIPO PROMEDIO TOTAL URBANIZ INBI KM? MUNICIPIOS
1 150,738 1,658.124 7% 15 396 11
2 81,793 1,145.113 65% 27| 1,817 14
3 21,466 1,395.328 40% 40| 5,175 65
4 13,954 1,437.352 29% 46| 8,405 103
5 9,277 640,120 21% 58| 5,251 69

FUENTE: Elaboracién propia con base a datos PROMUDE / GTZ 2002

De los 262 municipios, 11 son tipo |, 14 tipo I, 65 tipo I, 104 tipo IV y 69 tipo V, de los
cuales 90% son predominantemente rurales con 56% (3.5 millones de habitantes) de
la poblacion total y 10% urbanos con 44% (2.8 millones de habitantes) del total de la
poblacion.

Los municipios pequefios del &rea rural, financian su presupuesto fundamentalmente
con fondos FODES. Los municipios grandes y algunos medianos, se financian
principalmente con tasas, impuestos y deuda publica.

Una de las preocupaciones principales, que resulta del estudio, es que los gobiernos
municipales estan recurriendo méas frecuentemente al endeudamiento para financiar
sus proyectos de inversion, debido a que su estructura tributaria no genera los
suficientes ingresos.

2. MARCO JURIDICO PARA LA DESCENTRALIZACION ESTATAL Y FISCAL EN
EL SALVADOR

La Constitucion de la Republica, descentraliza la autoridad territorial a los municipios
de acuerdo al Art. 203, y expresa que i Los muni ci pi os sers8n au:
econ- mico, t®cnico y administrativo, y se re

El Art. 204, ordinal 3° de la misma constitucién, expresa que dicha autonomia
comprendei Gesti onar | i bremente en | as materias d

El Art. 2 del Codigo Municipal establece que fi e | Municipio es | a Ui
Administrativa primaria dentro de la organizacion estatal, establecida en un territorio
determinadoé. o

El Art. 204 de la Constitucion, establecequefil os Pl anes de Desarrol |

ser aprobados por el Concejo Municipal respectivo y las instituciones del Estado deben
colaborar con lamunicipalidad en el desarroll o de | os mism

19



El Cbdigo Municipal en el Art.11 expresaqueiLos Muni ci pi os podr 8§n

mej orar, defender vy pLuegoeldi.l2 del siame Cadigotdieer e s e s €
gue ALos Muni ci pi os i ndi virmdueedreentidades asoci
descentralizadaso. Y tambi ®&n el Art . 13 del

entidades gozaran de personalidad juridica propia otorgada por el o los municipios y
que se regirdn por estatutos, los cuales se inscribirAn en un registro publico de
COMURES?®®.

En lo que se refiere a la politica fiscal municipal, segun el Art. 204, le compete al

municipio icr ear , modi ficar y suprimir tasas Yy ¢
presupuesto, elaborar las tarifas de impuestos y sus reformas, para proponerlas a la
Asambl ea Legislativa. o

El Art. 207 de la Constitucién establece que los Fondos Municipales no podran ser
centralizados en el Fondo General de la Nacion, con lo cual reafirma la Autonomia
Municipal. Ademas, cre6 el Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los
Municipios, FODES, para garantizar el desarrollo y la autonomia econémica de los
municipios; y mandata a la Corte de Cuentas de la Republica a fiscalizar a posteriori,
la ejecucion de los presupuestos municipales.

El Art. 60 del Cadigo Municipal define la Hacienda Publica como los bienes, ingresos
y obligaciones del municipio. Los impuestos municipales son parte de los ingresos
municipales y por tanto, se contemplan como parte de la Hacienda Publica Municipal.
El Art. 63 del Codigo Municipal establece 15 rubros de ingresos propios para el
municipio.

Las finanzas municipales también estan reguladas por la Ley General Tributaria
Municipal la cual establece el marco de los principales tributos municipales; y la misma
Constitucion establece que las Leyes de Impuestos Municipales y sus reformas,
deberan ser aprobadas por la Asamblea Legislativa.

La Ley General Tributaria Municipal, LGTM, establece en el Art. 2 que las leyes y
ordenanzas determinaran el hecho generador del tributo, los sujetos activos y pasivos;
y la cuantia del tributo o su forma de establecerla.

Los articulos 3, 4, 5y 6 de la misma LGTM establecen las distintas categorias
tributarias municipales.

La Ley General Tributaria Municipal contempla en el Articulo 6, las Contribuciones
Especiales, sin embargo las municipalidades no hacen mucho uso de este recurso.

El articulo 7 de dicha ley le otorga a la Asamblea Legislativa la competencia de crear,
modificar o derogar los impuestos municipales; y le otorga la competencia a los

19 /Corporacion de Municipalidades de la Republica de El Salvador. COMURES
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municipios de crear, modificar o suprimir tasas y contribuciones especiales mediante
la emision de ordenanzas.

IV. OBJETIVOS

El presente ensayo cientifico, se propone analizar los diferentes enfoques de la
Descentralizacion y recomendar cuales podrian ser aplicables a nuestra realidad para
contribuir a la formulacion de las politicas publicas gubernamentales sobre la
Descentralizacion del Estado como parte de la nueva reforma democratica.

El objetivo general es aportar mediante las propuestas de Descentralizacién a la
Reforma Democratica del Estado Salvadorefio tomando como centro el desarrollo de
la persona humana como lo plantea la Constitucién de la Republica en el Art. 1.

La descentralizacién también debera proponerse como objetivos especificos, combatir
la pobrezay elevar la calidad de vida de la poblacion; combatir la exclusién y procurar
una mejor distribucién de la riqueza nacional.

Otro tipo de objetivos son acercar las funciones y la decisiébn a los ciudadanos;
fortalecer la autonomia de los municipios; contribuir a la equidad social y territorial,
desarrollar la solidaridad y la participacion ciudadana;

Ahora bien, para poder cumplir estos objetivos es necesario transferir las funciones y
los recursos por parte del gobierno central a los territorios, ya sea bajo la forma de
recursos nacionales, por regiones, departamentos 0 municipios asociados.

V. POLITICAS PUBLICAS SOBRE DESCENTRALIZACION

En los dltimos 10 afios diferentes instancias gubernamentales han desarrollado
politicas publicas y consultas sobre la Descentralizacion del Estado, entre las que
encontramos la consulta realizada por la Asamblea Legislativa, la Politica sobre
Descentralizacion elaborada por los gobiernos anteriores y los lineamientos del
gobierno actual.

1. CONSULTA 2000 DE LA ASAMBLEA LEGISLATIVA SOBRE LA
DESCENTRALIZACION

La Asamblea Legislativa realizd una consulta nacional en el afio 2000 que incluyo a

los Consejos Departamentales de Alcaldes, Comunidades y diversas instituciones del
estado y entre sus conclusiones encontramos las siguientes.
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1.1. CONCLUSIONES DE LA MESA 3

1 Aprobacion de la Ley General de Descentralizacion de la Funcion Publica.

1 Armonizar el marco juridico nacional y municipal.

1 El traslado de competencias que debe llevar implicito el recurso econémico,
humano y tecnolégico.

1.2. LINEAS DE ACCION PARA DESCENTRALIZAR

Caminos y Carreteras
Agua y alcantarillado
Salud

Educacion

E

1.3. RECOMENDACIONES OPERATIVAS PARA LOS RECURSOS FINANCIEROS

Definir un porcentaje para el Fondo Vial Municipal.

Incremento del 6% al 8% del FODES

Actualizar la Ley de Carreteras y Caminos Vecinales.

Revisién de criterios de asignacion de la Ley FODES

Esfuerzos municipales por lograr una mayor recaudacion tributaria.
Transparencia de las Alcaldias en la utilizacion de los recursos.

= =4 -4 -4 -4 -9

2. ANTECEDENTES DE POLITICAS DEL GOBIERNO CENTRAL

El Gobierno Central 2004-2009, elaboré6 mediante la Secretaria Técnica de la

Presidencia el documento de APol 2tica de

2000 en donde proponia descentralizar:

Caminos Rurales
Educacion.
Salud Publica.
Agua Potable. y
Alcantarillado.

=4 =4 -4 -4 -2

Este fue entregado a CONADEL?° en junio 2006 para realizar consultas con varios
sectores y posteriormente en julio de
Descentr al i zaci -nd en un mensaje a |l a naci

La descentralizacion de servicios publicos a otras instituciones comprendia varias
formas pero, no quedaba clara la transferencia de las competencias y de los recursos

20 / Comision Nacional para el Desarrollo Local
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a las municipalidades, sino mas bien a comunidades organizadas, ONG’s y empresa
privada.

La definicion convencional adoptada por el Gobierno Central planteaba que era un
Aproceso mediante el cual se transfieren <co
decision entre diferentes niveles de organizacion del Gobierno Nacional y de éste a

otras entidades o a otros niveles de Gobierno?l. o

La posici-n del Gobierno Centr al tambi ®n con
transferencia de funciones a entes privados como ONG’s??, comunidades y empresa
privadao.

En el marco conceptual de la politica planteaba 3 modalidades de descentralizacion:

A Desconcentracion.
A Delegaciony
A Descentralizacion Territorial

Se entendia por Desconcentraciébn la iasi gnaci -n de cormdost enci a
ministerios y unidades del gobierno nacional en los cuales se les conferiafiaut on o m?2 a
t ® ¢ n; a dfiegmas pequefas y sucursales gubernamentales.

Segun la politica aprobada, la Delegacion era la funcion mediante la cual se conferia

Afaut onom2a t®cnica Yy admicnriesatdroa tmevdai agejt ten uenrat
unidades autbnomas) y también contemplabalafid el egac i - miadorevanipsor al 0

el ejercicio de funciones sectoriales y la prestacion de servicios publicos a
municipalidades, (o asociaciones de municipios), ONG’s y comunidades organizadas.

LafiDescentr al i z a(o politino adnenistrativa) otrarisfaria anediante una
ley, autoridad, competencias (funciones o servicios), y recursos del gobierno central a
los gobiernos localesconipl ena autonom2a edmynfshaactciena.

A su vez las municipalidades podian delegar en unidades menores (ej. distritos) mas
cercanas a la poblacién, a las asociaciones de municipios, a las asociaciones de
vecinos o al sector privado.

Cuando hablaba de la provision de los servicios publicos, mezclaba la provision
directa, la tercerizacion o contratacion de servicios a privados, concesion a privados y
cogestion compartiendo la prestacion entre el sector publico y privado. Un ejemplo de
esto es la concesion a entes privados de servicios de agua, educacién y servicios
basicos de salud.

2l Secretar2a de | a Presidencia. fiPol 2tica Naciaonal de
Republica de El Salvador.
22 | Organizaciones no Gubernamentales sin fines de lucro.
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3. AVANCES EN LA DESCENTRALIZACION DE 2000 A 2008

Pese a que la Politica de Descentralizacién se aprob6 en 2007, desde el afio 2000 se
inici6 de hecho el proceso de descentralizacion orientada principalmente a entes
privados como empresas, ADESCO?3, ONG’s y Juntas de Vecinos las siguientes
funciones.

{1 Salud. Ya se privatizaron los servicios logisticos de los hospitales, lavanderia,
vigilancia, alimentacion, etc.

! Caminos. Obras Publicas se convirti6 en oficina de contratacién de obras, se
desmantel6 el DUA, y la maquinaria la entregaron a ISDEM y la Fuerza Armada,
aprobaron el pr ®stamo de fHCaego secéeRur al e
FOVIAL.

f Agua. Se aprobé el préstamo del BID?4, y ANDA?®> ha venido entregando la
administracion de los servicios locales de agua, a las Comunidades, Empresas,
Municipios y ONG.

1 Educacion. El Ministerio de Educacién ha promovido en la educacion primaria
los planes EDUCO?® para la administracién descentralizada a través de juntas
de vecinos o de padres de familia, ademas de promover la privatizacion de este
nivel educativo.

4. OPINIONES DE EXPERTOS

La Lic. Maura de Montalvo?’, al comentar la politica gubernamental de 2007 planteé lo
siguiente.

Ventajas:
a) i Se e xlavolerdad del Gobierno de El Salvador, en un proceso que tiene

algunos afos de estar vigente en plataformas de partidos politicos y planes
gubernamentales, asi como en planteamientos de alcaldes, y ONG'’s.

23/ Asociaciones de Desarrollo Comunal y Social

24/ Banco Interamericano de Desarrollo

25/ Administracion Nacional de Acueductos y Alcantarillados.

26/Educacion Comunitaria.

27 | Lic. Maura de Montalvo Consultora. Ex Comisionada Presidencial para la Descentralizacion de la
Secretaria de la Presidencia, STP; 2004-2009
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b) Se cuenta con un marco de orientacion o guia para las instituciones que estén
dispuestas a iniciar o continuar con un proceso de descentralizacion, entendida
ésta en sus tres modalidades: desconcentracion, delegacion o devolucion.

c) Da las pautas para la formulacion de estrategias y planes sectoriales de
descentralizacion, asi como para programas de capacitacion y asistencia
t ®cnica en apoyo al proceso. 0

Desventajas:

a) A Como t odano psode Tumplimianto obligatorio y por lo tanto el
proceso puede ser mas lento y de mas largo alcance.

b) Requiere un responsable para su coordinacion y éste aun no esta definido.
C) Las personas que no estan involucradas en el proceso, confunden la
Afdescentralizaci-no con | a #Aprivatizaci

difusién del tema, algo que la politicaporsimi sma no puede cubri

La Lic. Sandra de Barraza®® al analizar la propuesta gubernamental 2007 planteé que
se deben considerar como ventajas y desventajas las siguientes.

Ventajas:

a) AElI di scurso se ha enriquecido coal nuevo
de articulaci-n con atribuciones del gob

Desventaja:

a) ANo define instituci-n responsabl e. Ent
demandarl e. 0

b) Néstor Zapata29, considera lo siguiente:

C) AUna primera ventaja es lia, pges peanitee x i st e

conocer el posicionamiento del Gobierno frente al tema. Adicionalmente,
establece lineamientos a los érganos del ejecutivo y orientaciones a los
dem8s actores. o

28 | Lic. Sandra de Barraza Consultora. Ex Directora de la Comision Nacional de Desarrollo, CND; 2004-
2009

28 [Entrevista a Néstor Zapata Julio de 2007. Asesor GTZ, Cooperacion Técnica Alemana. El Salvador
28 | Entrevista a Maria Guadalupe Martinez. Técnico Direccion de Asuntos Econdmicos y Sociales
ANEP. Julio de 2007. email: gmartinez@anep.org.sv
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d) i EI reconoci miento expl2cito del gobier
implica una nueva consideraci-n a estas ¢

e) AComo desventaja, aunque mu y sal vabl e,
concretos en los cuales se avance y plazos, dejando esto para una
estrategia que debe formularse. o

ANEP® planteaqueii L a d e s c e ndebeadr gradaat se podran descentralizar
servicios publicos desde el gobierno central hacia aquellas municipalidades que
tengan probada capacidad de gestidn para prestarlos. En otras palabras, se deben
buscar aquellos municipios que quiereny que puedenpr est ar servi ci os p¥

ALuego, cada servicio p¥%¥%blico que fuere des
hacia las municipalidades, debe conllevar su respectivo presupuesto, como son los
casos de educaci-n y salud. o

ACual qui er me | o r ra de dos selviaios gdescerdralizados hacia las
municipalidades debe ser financiado con esfuerzos locales, ya sea de parte de la
comuni dad beneficiaria como de | a municipal:|

AEn ENADE 2006 se propone tomar como laase pa
inversion publica los planes de ordenamiento y desarrollo territorial que actualmente
se est8n realizando en 14 territorios del p a

5. LINEAMIENTOS DEL GOBIERNO CENTRAL 2009-2014

El nuevo gobierno 2009-2914, se encuentra revisando la Politica de Descentralizacion
de la administracién anterior y ha definido nuevos lineamientos.

El Plan de Gobierno 2009-2 014 en su p8gina 8 en el apart a
nuevo gobiernood plantea en el nunfiekrlald e3 agrureo |t
local , territorial 3y |l a descentralizaci - -n.o

Y en esa direccion el actual Gobierno cre6 en junio de 2009, la Secretaria de Asuntos
Estratégicos que seria el ente rector de la Descentralizacion del Estado.

Segun el Secretario Hato Hasbun®? se han creado 3 subsecretarias.

1 Subsecretaria de Gobernabilidad.
1 Subsecretaria de Transparenciay

31/Plan de Gobierno 2009-2 0 1 4 . ANaturaleza Social del nuevo gobier
32 Entrevista a Hato Hasbun. Junio de 2009. Secretario de Asuntos Estratégicos del Gobierno de la
Republica de El Salvador.
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9 Subsecretaria de Desarrollo Territorial.

Y segun el Secretario,il e corresponder2a a | a Subsecreta
acompafYar el proceso. de Descentralizaci -no
NRAdem8s se cre: |l a Comisi-n Nacional de Desa

asesor, encargado del enlace con las Alcaldias y de la gestion de la Cooperacion
Descentralizada. o

Otro lineamiento trazado, es que los Gobernadores Departamentales deberan integrar
Comisiones Interministeriales en sus departamentos a fin de coordinar todos los planes
y proyectos a desarrollar en su &mbito territorial.

Actualmente se encuentra en manos de la Asamblea Legislativa, la pieza de
correspondencia introducida en la Comision de Asuntos Municipales, quien debera
iniciar el proceso de formacion de ley mediante la consulta, elaboracion del
anteproyecto, culminando con la aprobacion final; sin embargo no se han establecido
los plazos para iniciar dicho proceso.

VI. SISTEMA DE DESCENTRALIZACION DEL ESTADO

De acuerdo a las opiniones de los expertos entrevistados, la Descentralizacién debe
formar parte de la Reforma Democrética del Estado y de acuerdo al criterio del
investigador, debera consolidar el proceso democratico mediante el cual se articule el
Estado Nacional con las Autonomias territoriales.

1. LA APUESTA DE LA REFORMA DEMOCRATICA

La reforma del estado salvadorefio debera apuntar hacia el desarrollo del pais y a
elevar la calidad de vida de la persona humana. Por tanto deberia construirse un
modelo de descentralizacion democratica.

La democracia basada en Estado Unitario Primario, con dos niveles de gobierno
central y local, se encuentra en crisis y hace falta articular las funciones, competencias
y los recursos de manera que puedan resolver los problemas con niveles mas
cercanos al ciudadano; por otra parte se debe resolver el conflicto de las diferencias
entre las politicas nacionales y los planes de desarrollo local.

Esto sélo podria ser resuelto mediante un modelo de descentralizacion democratica

gue se diferencie del modelo neoliberal de descentralizacion que esta mas vinculado
a |la concepci-n Aeficientistao y dAprivatizad
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Este modelo, debe generar la creacion de espacios de gestion departamental y
regional con autonomia, mediante la agrupacion de los municipios en funcion del
desarrollo, cuyo fin Ultimo sea elevar la calidad de vida de la poblacién.

Esto a su vez debe reforzar la representatividad democratica, de esta manera los
gobiernos locales de diferentes inclinaciones politicas y democraticamente electos
deben decidir y asumir funciones, y recursos articulandolos con las politicas del
gobierno nacional.

2. PRINCIPIOS

Combatir la pobreza, y elevar la calidad de vida de la poblacion,
Combatir la exclusién econémica y social,

Distribucién de la riqueza nacional,

Acercar las funciones y la decision a los ciudadanos,

Fortalecer la autonomia de los municipios,

Equidad social,

Solidaridad.

Participacion ciudadana.

Debe vincularse al ordenamiento territorial.

Deben transferirse las funciones y los recursos.

=4 =8 8- _-45_-9_-9_-9_-45_-°

El modelo debe considerar la descentralizacion de autoridad, competencias y
recursos del gobierno central a los municipios y no confundirlos con las
concesiones y contratos con entidades privadas como empresas, comunidades
organizadas y ONG’S.

Para descentralizar deben considerarse las siguientes areas de gestion

La politica de descentralizacion,

El Plan Nacional de Desarrollo,

Instancias estatales para la descentralizacion,
Planificacion Departamental y Municipal,
Funciones y servicios descentralizados y
Descentralizacion fiscal.

=4 =4 -4 -4 -4 -

Se considera tomar en cuenta para el modelo de descentralizacion las siguientes
modalidades:
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1 Descentralizacién Administrativa. Por delegacion se confiere autonomia técnica
y administrativa a entes autbnomos con patrimonio y personalidad juridica
propios y con tutela del Gobierno Central. Ejemplo CEPA33, CEL**y otras.

1 Descentralizacion Administrativa Territorial. Transferencia de competencias,
funciones, y recursos del Gobierno Central hacia municipios o0 asociaciones
regionales de municipios que tienen autonomia, personeria juridica y patrimonio
propios.

1 Descentralizacion Fiscal. Distribucion del ingreso, equidad y solidaridad

3. LA NUEVA INSTITUCIONALIDAD DE LA DESCENTRALIZACION

Tomando en cuenta las experiencias de otros paises Centroamericanos y
Latinoamericanos, y también nuestro marco juridico Constitucional se debe construir
la nueva institucionalidad que articule el nivel central, intermedio y local.

Instancia Nacional. Le competera al gobierno central, trazar las politicas nacionales,
el plan nacional de desarrollo, transferir las funciones y prestacion de servicios a las
entidades regionales, departamentales y municipales; y orientar la inversion publica
(presupuesto nacional). Esto puede asumirlo la actual Secretaria de Asuntos
Estratégicos.

Instancias Regionales o Departamentales. Para absorber las competencias, los
municipios  pueden integrar Corporaciones Municipales Regionales o
Departamentales, similares al COAMSS®® que tengan sus respectivas oficinas de
planificacién y gestion como la OPAMSS?. En esta instancia deberan participar
activamente los Gobernadores y los Ministerios que actian con planes de desarrollo
en el departamento.

A las entidades regionales o departamentales de municipios asociados le
corresponderia la gestion capacidad de decision, autoridad, el trazar estrategias de
desarrollo, planificacion concertada, fiscalizacion y facultad reguladora; crear el
espacio de coordinacion institucional con el nivel nacional, articular la normatividad
nacional y local, el apoyo técnico para la gestion local, y la coordinacion de la inversion
publica nacional y local.

Esto permitird integrar las capacidades técnicas y financieras de los municipios
pequefios con los medianos y grandes para compensar las desigualdades horizontales
y se asuman las competencias a nivel asociado.

33/Comision Ejecutiva Portuaria y Aeroportuaria.

34/ Comision Ejecutiva del Rio Lempa

35 /Corporacion de Municipalidades del Area Metropolitana de San Salvador. COAMSS
36/Oficina de Planificacion del Area Metropolitana de San Salvador. OPAMSS
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Instancias Municipales. Estas ya estan definidas por la Constitucién y el Cadigo
Municipal; y le corresponde a los Municipios que son la instancia primaria del Estado
en el territorio.

4. POSIBLES FUNCIONES A DESCENTRALIZAR

El traspaso de funciones y competencias debera realizarse gradualmente de tal forma
gue los municipios y las entidades regionales puedan asumirlas en un tiempo
determinado,

Entre las competencias, y servicios que se pueden transferir inicialmente estan:

Ordenamiento y desarrollo territorial

Atencion Primaria de Salud.

Administracion del Agua. Pozos y red.

Educacion Primaria.

Mantenimiento de la Red Vial Municipal.

Proteccion civil.

Proteccion al Medio Ambiente.

Seguridad Ciudadana. Cultura, Recreacion y Deportes
Descentralizacion fiscal. FODES, Presupuesto Nacional.

=4 =4 44 _-45_95_-9_-°9_-2

5. LA DESCENTRALIZACION FISCAL

Uno de los aspectos claves para la descentralizacion es la provision de los recursos
financieros para los planes de desarrollo y la absorcion de las competencias que serian
transferidas desde el nivel central.

La descentralizacion fiscal se debe orientar hacia dos aspectos estratégicos:
a) Apoyo al desarrollo Municipal

Para que pueda impulsarse un verdadero desarrollo local, debera fortalecerse la
autonomia municipal y para ello es esencial fortalecer las finanzas municipales.

La Constitucion de la Republica ha creado para este fin, el Fondo para el Desarrollo
de El Salvador, FODES el cual ascendié a 7% de los ingresos corrientes netos del
estado, lo que equivale a $ 226.3 millones del presupuesto para 2009%, y por
supuesto se queda corto para las necesidades del desarrollo.

S"Asambl ea Legisl atilvaa.Nddir-ems uppaureass teol daefo 20090.

equivale al 7% de los Ingresos Corrientes Netos.
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El desarrollo local requiere inversion en infraestructura de servicios basicos, lo cual
beneficia el desarrollo del comercio y empleo locales.

Ademas el municipio realiza inversion en servicios estratégicos que debe brindar a
los ciudadanos tales como mercados, recoleccion de basura, alumbrado publico, y
otros; ademas de inversiones financieras para incentivar la produccion y economia
locales.

b) Demandas financieras paralas competencias descentralizadas.

En el proceso de descentralizacion del estado salvadorefio, los municipios de forma
individual o asociados, deberan asumir en el corto y mediano plazo, mas
competencias y recursos financieros para resolver la educacién, salud, vivienda,
mantenimiento vial, transporte, medio ambiente, y administracion de los recursos
hidricos de los municipios; y para el largo plazo, de acuerdo a sus capacidades, se
podran asumir todas las competencias que se puedan descentralizar del Gobierno
Nacional.

Esto sélo puede ser posible, si la politica fiscal se descentraliza y se provee a los
municipios de los recursos fiscales necesarios para el proceso de
descentralizacion.

De acuerdo a las funciones que se podrian descentralizar y los recursos que
actualmente el Presupuesto de la Nacion®®, las transferencias a los departamentos
y municipios podrian ascender a $598.1 millones de dolares

CUADRO No. 2: TRANSFERENCIAS QUE SE PUEDEN ASIGNAR A LOS

DEPARTAMENTOS
UNIDAD PRESUP. Y LINEA DE TOTALES

RAMO TRABAJO (US$)
Min. de Salud |Primer Nivel de Atencién 104,389,610
MINED Educacion Basica 378,354,835
MOP Red vial municipal 12,311,965
MARN Desarrollo Sostenible de los Recursos Nat. 4,357,855
GOBERNACION | Seguridad Ciudadana 19,099,535
ANDA Produccién, distr. y saneamiento de pozos 79,621,575
TOTALES 598,135,375

Fuente: Célculos propios con base a datos del Presupuesto General de la Nacién 2009

Segun los expertos consultados, los municipios carecen de recursos y de instrumentos
para financiar su inversion. El reto para la politica fiscal, es cumplir con los principios
de distribucién del ingreso, la equidad y la solidaridad, para acercar la inversién publica
a los sectores mas pobres desde lo local, y esto solo puede ser posible mediante la

38/Ley del Presupuesto General de la Nacién 2009. Ministerio de Hacienda de El Salvador.
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descentralizacion fiscal y transferencia de las competencias del estado hacia los
Municipios.

Mark Gallagher y Oscar Melado®®, definen la descentralizaciéon fiscal como: i | a s

relaciones fiscales intergubernamental es, en
ONor mal mente | a definici-n se concentra en
importante entender que tales relaciones implican una distribucion de poderes,
responsabilidades y autoridades. 0
oTradicional mente se ha propuesto que | a may

por el gobierno central y se transfieran recursos al gobierno local. Las propuestas del
federalismo fiscal deberian definirse segun las ventajas economicas que pueda
obtener una nacion, pero también deberian ser construidas segun las preferencias de
su poblaci -n. o

Esto tiene mucho que ver con el fortalecimiento de la democracia, en donde el
municipio es la unidad basica, con la participacion de la poblacién en la ejecucion de
la politica fiscal descentralizada y con la eficiencia en la inversion publica.

Al respecto, Néstor Zapata/o plantea:

ASin duda que una raz-n muy esgiiamifidkcac opmamMma& al
escalao que significa | a gesti-n centraliza
recursos escasos. 0

A Mi opini-n es que se debe desmitificar el
sin-nimo de fAservicios ¢s$senicos teben @gntribuiode usuar
manera directa a su financiamiento y ello deberia traducirse en tarifas mas reales por

la prestacion de esos servicios. Por supuesto que resulta impopular hablar de

aumentar costos, pero subdividir una empresa de servicios en multiples pequefias

empresas aumenta los costos operativos y esto debe solventarse con una tarifa mas

alta. o

AElIl o no debe ol vidar el uso de mecani smos d
pobres. o
AflLa carga 1Iimpositiva en Bohjas ®ra Latinaagnérica yes d e

extremadamente injusta. Se debe considerar opciones como el impuesto predial y
tasas a los bienes de consumo, por ejemplo el cobro proporcional de permisos de
circulaci - n, gue es una de | as formas m8s pr

¥Gall agher, Melado. AFederalismo Fiscalo USAI D 1994.
40 / Entrevista a Néstor Zapata. Op. Cit.
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NfSe debe <considerar tambi ®n formas solidar.i
permitiendo que municipios o departamentos mas ricos, compartan sus ingresos con
| os m8s pobres. Ej emplo: Fondo Com¥%n Municip

AExi sten ej empl o sas divarsas eéndas qus el gstado@entnal y local
comparten roles y funciones en la recaudacion fiscal. Es perfectamente posible que el
estado central recaude fondos que van a parar a manos de los municipios, o0 que se

comparta la tarea para finesenlosques e comparte | o0os recursos. o0
AENn el caso chil eno, |l os municipios y el Mi n
recaudar el impuesto predial, luego el Ministerio de Hacienda céntricamente lo
administra y lo redistribuye con factores solidarios de correcc i - n. 0

APueden existir tributos nacionales y otros
los mismos en todo el pais pero establecidos con cierta flexibilidad, permitiendo contar
con ell os tambi ®n como Aincentivoso a |l a inyv

i Si eerbajo el principio de responsabilidad fiscal, que implica asegurar la provision
de recursos para |l os servicios b8sicos. 0

La Lic. Maura de Montalvo*! respecto a la necesidad de descentralizar la inversion
publica planteaqueficont r i bui r 2 a laactividadspdvada, hecesaria para
el desarrollo de algunos territorios que actualmente no tienen capacidad econémica
para cobrar tasas y tributos y devolverlos e

Segun la Lic. Montalvo, requiere de: i May or r @ @ anivetl lacali organizar y

mejorar sistemas de recaudacion con lo que actualmente tienen las municipalidades;

mejorar sus catastros; introducir nuevos impuestos a nivel local, como el impuesto

Predial; poner en practica otras modalidades de ingresos que ya estdn comprendidos

en | a Ley General Tributaria Municipal, c¢como

Respecto a la descentralizacién de recursos del gobierno central manifesté: i L a s
responsabilidades que sean transferidas tendran que ser acompafadas de los
recursos correspondientes. Buscar créditos para proyectos que tengan rentabilidad,

como ejemplo, | os de desarroll o econ-mico | o
AConcesiones para allyptaderosdelssuravi ci os, ¢ o0omo
Transferencias: Fondo para el desarrollo econémico y socia | FODESO

Un aspecto decisivo a tomar en cuenta es que la descentralizacion fiscal requiere un
Pacto Fiscal entre el Gobierno Central, la Empresa Privada, la Asamblea Legislativa 'y
los Gobiernos Municipales, en el cual debera asumirse compromisos mutuos de
aportacion de impuestos por un lado; y de inversién publica por otro que se reflejen en

41/ Entrevista a la Lic. Maura Montalvo. Op. Cit.
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desarrollo econdmico; eficiente prestacion de servicios publicos; y subsidiariedad con
los municipios mas pobres del area rural.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1 El Salvador histéricamente tuvo inicialmente la integracion del Estado con la
formacién de las Alcaldias y después de la Independencia de Espafia se
constituyo la Republica como forma de gobierno centralizado, es decir Estado
Nacional.

1 El Estado Salvadoreiio al igual que los Estados Centroamericanos, es un
Estado Unitario ya que tiene un solo gobierno nacional y gobiernos locales.

71 Los niveles intermedios del Estado Unitario cuentan con personalidad juridica y
patrimonio propio, ejemplo el Estado en Chile se subdividi6 en Gobiernos
Regionales i GORE i en 1992

1 La Constitucion de la Republica y el Codigo Municipal sientan las bases para
desarrollar la descentralizacién del Estado Salvadorefio.

1 De acuerdo al estudio realizado por GTZ, los municipios se pueden clasificar en
5 tipos, de acuerdo al nimero de habitantes, al porcentaje de urbanizacion, y a
los indices de necesidades basicas insatisfechas, INBI.

De los 262 municipios, 11 son tipo |, 14 tipo Il, 65 tipo Ill, 104 tipo IV y 69 tipo V,
de los cuales 90% son predominantemente rurales con 56% (3.5 millones de
habitantes) de la poblacién total y 10% urbanos con 44% (2.8 millones de
habitantes) del total de poblacion.

1 Los Acuerdos de Paz de 1992, sentaron las bases para la primera reforma
democratica de los Ultimos afios; sin embargo, es necesario profundizar la
Reforma Democrética, que supere a la forma de Estado Centralizado y que
articule un solo plan de desarrollo, que asegure la mejor distribucién de la
inversion publica y el presupuesto, la recaudacion fiscal descentralizada, la
mejor representatividad de la poblacion, y el acercamiento de los servicios
basicos a la poblacion.

1 En Centroamérica todos los paises tienen Leyes de Descentralizacién que se

encuentran en los decretos Legislativos o estan contenidas en la Constitucion
de la Republica excepto en El Salvador.
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La Constitucion de la Republica de El Salvador de 1983, sienta por primera vez,
las bases para la descentralizacion del Estado, desplazando la autoridad
territorial a los municipios de acuerdo al Art. 203, devolviéndole con esto la
Autonomia que tenian para la época de la independencia.

La definicion convencional adoptada por el Gobierno Central 2004-2009 plante6

gue es un Aproceso mediante elreaumsy se t1
capacidad de decision entre diferentes niveles de organizacion del Gobierno
Nacional y de éste a otras entidades o a otros niveles de Gobierno. 6 La posi ci
del Gobierno Centr al tambi ®n consider abe
transferencia de funciones a entes privados como ONG’s, comunidades y
empresa privadao.

La politica del Gobierno 2004-2009 planteaba la provision de los servicios
publicos, como una mezcla de provision directa, la tercerizacion o contratacion
de servicios a privados, concesion a privados, cogestion compartiendo la
prestacion entre el sector publico y privado. Un ejemplo de esto es la concesion
a entes privados de servicios de agua, educacion y servicios basicos de salud
que se realizé entre el afio 2000 y 2008.

La consulta de la Asamblea Legislativa proponia, definir un porcentaje para el
Fondo Vial Municipal, incremento del 6% al 8% del FODES, actualizar la Ley de
Carreteras y Caminos Vecinales, revision de criterios de asignacion de la Ley
FODES, esfuerzos municipales por lograr una mayor recaudacion tributaria y
transparencia de las Alcaldias en la utilizacion de los recursos.

La descentralizacion de servicios publicos a otras instituciones comprendia
varias formas pero, no quedaba clara la transferencia de las competencias y de
los recursos a las municipalidades, sino mas bien a comunidades organizadas,
ONG’s y empresa privada.

Los estudios realizados por expertos, revelan el aumento creciente de la brecha
fiscal horizontal y vertical en la situacion fiscal de los paises centroamericanos.

El tamafio de los municipios de Centroamérica, en su mayoria lo constituyen los
municipios pequefios y medianos, los cuales son 82% del total de municipios.
Todo esto hace necesario tratar de suavizar las desigualdades en las
capacidades economicas de los municipios, para el impulsar el desarrollo
econdémico y social.

La Democracia basada en dos niveles de gobierno central y local, se encuentra

en crisis y hace falta articular las competencias y los recursos de manera que
puedan resolver la prestacion de servicios publicos de forma eficiente y
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cercanos al ciudadano; por otra parte se debe resolver el conflicto de las
diferencias entre las politicas nacionales y los planes de desarrollo local.

T EI nuevo Gobierno, en 9%2u9 1Ad4P0l acno ndtee nol bai eerln
desarrollo territorial y la descentralizacion.

Para estos efectos ha trazado los lineamientos para revisar la Politica de
Descentralizacion del anterior gobierno y tomar nuevas medidas para apoyar la
descentralizacion del estado.

Entre las acciones que ha realizado son crear la Secretaria de Asuntos
Estratégicos como el ente rector del proceso de Descentralizacion. Crear la
Subsecretaria de Desarrollo Territorial para apoyar dicho proceso y formé la
Comision Nacional de Desarrollo territorial como enlace con los municipios y
para la gestion de los fondos de cooperacion descentralizados.

Ha instruido a los Gobernadores Departamentales para formar Comisiones
Interministeriales en el territorio para coordinar los planes de desarrollo en los
departamentos.

RECOMENDACIONES

1T Se propone <crear un model o de MndnDescentra
como centro el desarrollo del pais y elevar la calidad de la persona humana.

1 Elmodelo debe considerar la descentralizacion de autoridad, competencias
y recursos del gobierno central a los municipios (o Corporaciones
regionales o departamentales de municipios).

71 Para descentralizar deben considerarse las siguientes areas de gestion a) La
politica de descentralizacion, b) Planificacibn Nacional del Desarrollo, c)
Planificacion departamental, regional y local, d) Funciones y servicios
descentralizados, e) Descentralizacion Fiscal, Presupuesto e inversion publica,
y f) Coordinacion y articulacion del aparato estatal publico nacional y local.

1 Lareforma del estado salvadorefio deber& apuntar a los aspectos estratégicos
siguientes a) El desarrollo Municipal, b) La descentralizacion de competencias
del Gobierno Central a los Municipios y ¢) La descentralizacion fiscal.

1 Se debe crear la nueva institucionalidad que regira el proceso de

descentralizacion en los distintos ambitos, Nacional, Regional o Departamental
y Municipal.
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7 La Instancia Nacional puede regir el proceso de descentralizacion del estado a
través de la Secretaria de Asuntos Estratégicos y le corresponderia trazar la
Politica y articular los Planes de Desarrollo Regionales o Departamentales en
un solo Plan Nacional de Desarrollo.

1 La Instancia Regional o Departamental puede estar integrada por las
Corporaciones Municipales con participacion activa de los Gobernadores y
coordinadas con las diversas instancias ministeriales que actian en el municipio
para articular los planes de desarrollo municipales en un solo Plan de
Desatrrollo.

1 La Instancia Municipal. Ya esta definida por la Constitucion y el Cddigo
Municipal; y le corresponde a los Municipalidades que son la instancia primaria
del Estado en el territorio.

1 Para absorber las competencias, los municipios pueden formar Corporaciones
Municipales, similares al COAMSS#? que tengan sus respectivas oficinas de
planificacion y gestion similares a la OPAMSS*3.

Esto permitira integrar las capacidades técnicas y financieras de los municipios
pequefios con los medianos y grandes para compensar las desigualdades
horizontales y se asuman las competencias a nivel asociado.

1 Entre las competencias, y servicios que se pueden transferir inicialmente estan:

\

Ordenamiento y desarrollo territorial
Atencion Primaria de Salud.
Administracién del Agua.

Educaciéon Primaria.

Mantenimiento de la Red Vial Municipal.
Programas de Vivienda.

Proteccion al Medio Ambiente.
Seguridad Ciudadana.

> >

I v > I > D

La transferencia de competencias y servicios debe ser gradual, previo estudio
técnico y transferencia de recursos.

1 Un aspecto decisivo a tomar en cuenta es que se debe impulsar la
descentralizacion fiscal para proveer los recursos necesarios para la
descentralizacion del Estado.

42 [Nota citada.
43/ Nota citada.
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1 Se haencontrado entre las diversas fuentes consultadas, mas inclinacion a que
los municipios tengan sus propios ingresos o fuentes propias como el impuesto
Apredial o0, o el i mpuesto a | a fAplusval 2 a
gobierno central ya sea con modalidades de aumento al FODES, o asignacion
departamental del presupuesto nacional.

1 Esto requiere un Pacto Fiscal entre el Gobierno Central, la Empresa Privada, la
Asamblea Legislativa y los Gobiernos municipales, en el cual deberan asumirse
compromisos mutuos de aportacion de impuestos por un lado y de inversion
publica por otro que se reflejen en desarrollo, eficiente prestacion de servicios
publicos, y subsidiariedad con los municipios mas pobres del area rural.
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INTRODUCCION

En la actualidad, los administradores y planificadores del sector publico salvadorefio
se desenvuelven en un escenario plagado de cambios, competitividad y escasez de
recursos. Bajo ese marco de actuacién, se requiere que las empresas publicas se
vuelvan proactivas y que se comprometan a la gestion administrativa bajo criterios de
eficiencia, efectividad y economia.

En ese sentido, la gestion administrativa de la empresa publica basada en la estrategia
se vuelve una solucion asequible para evitar la conducta reactiva y administrar los
recursos puestos a disposicion para el logro de objetivos y metas fijados en el tiempo.
Pero no basta, con la fijacidbn de una estrategia para alcanzar el éxito; se requiere
ademas de una metodologia, de procesos y de un liderazgo que movilice el cambio.

El presente trabajo, pretende proporcionar algunos elementos de juicio para utilidad
de los administradores y gerentes de entidades de caracter publico mediante la
aplicacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral. Asi mismo, se presentan
algunas consideraciones para implementar un sistema de gestion basado en la
estrategia formulada por la institucion.

Considerando esta finalidad, en el Capitulo | se presentan algunos antecedentes de la
planificacion estratégica, las caracteristicas de la organizacion basada en la estrategia
y se presenta el método del Cuadro de Mando Integral como instrumento de gestion
administrativa para la empresa privada.

Posteriormente, el Capitulo Il presenta la adaptacion del Cuadro de mando Integral
para su aplicacion en la administracién publica y la importancia de alinear la
organizacién con la estrategia.

Finalmente, en el Capitulo Il se establece una propuesta de sistema de gestion
estratégica para empresas publicas basada en la adaptacion del método del Cuadro
de Mando Integral, la determinacion de algunos procesos claves y las medidas de
implementacion en la organizacion por medio de la movilizacion del cambio y el
liderazgo en la administracion.

Se espera, que la propuesta establecida en este ensayo, pueda ser de utilidad en las
diferentes entidades publicas al servir como plantilla de trabajo para que con elevado
criterio y las realidades particulares de cada institucion sus gerentes y planificadores
puedan crear la organizacion basada en la estrategia.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO

La mayoria de organizaciones actuales operan en un entorno cambiante, competitivo
y con recursos cada vez mas escasos. Bajo este marco de actuacion, la planeacion de
las acciones ha constituido para la empresa publica y privada un imperativo en el que
directivos y gerentes tratan de prever y anticiparse a las eventualidades, tramitar
contingencias y proyectar las actividades en forma ordenada.

En ese contexto, la planificacion en el ambito corporativo ha seguido un proceso
evolutivo distinguido por corrientes tedricas y escenarios coyunturales marcados en la
historia, hasta llegar a los conceptos actuales de planificacién estratégica. Asi mismo,
resulta interesante como en la practica las empresas materializan de diferentes
maneras la planificacion a partir de la esencia de las decisiones y como la
administracion del sector publico salvadorefio ha ido aplicando medidas a fin de basar
la organizacion en la estrategia.

Durante los ultimos afios, han surgido diferentes metodologias para facilitar la labor de
la planificacidon; destacandose entre ellas el Cuadro de Mando Integral (CMI) como
herramienta de gestion de amplia aplicacién a la empresa publica y privada.

1.1 Antecedentes sobre la planeacidn estratégica

Por su origen griego | a
formado por l a uni -n d
ftonductorodo por | o que e
sus inicios al campo de la guerra. [CESEDEN, 2003].

A comienzos del siglo XVII, Nicholas Maquiavelo cambia la concepcion temporal del
concepto al hacer la estrategia una practica con la existencia de un ejército
permanente que garantizara la supervivencia de la Republica de Florencia. Afios
después, el tedrico militar Karl Von Klausewitz sostiene que la guerra y todo lo militar
deben supeditarse al ambito politico y por consiguiente la estrategia aumenta su
campo de actuacion a lo politico. [Mayoral, 2002].

En la década del 60 y en forma paralela al surgimiento de nuevas corrientes tedéricas

pal abra fAestrategiao
e dos razzces: Afstratoc
I termino fue asoci ad

en | a administraci - n, cuando empieza ga fragt
Pl azoo; siendo Al fred Chandler uno de | os ex
nuevos conceptos y a quien se le atribuye la primera definicion moderna de estrategia:

iel el emento que determina | as metas b8sicas
|l a adopci-n de cursos de acci-n y asignaci -
[Quiroz, 2008].

As?2 mi smo, el te-rico ingles Alfred Taylor d

que exigia la planificacion de las tareas que los empleados realizarian; y que
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correspondia al gerente pensar el qué, como y cuando ejecutar las tareas y al
empleado realizarlas.

En 1978, el l i bro AStrategy Formul ati on:

Charles W. Hofer describe el proceso de la administracion estratégica como la
ejecucion de dos etapas claramente diferenciadas: la del andlisis o planificacion
estratégica y la de la implementacion del plan estratégico. El analisis viene a ser el
establecimiento de metas y estrategias, mientras que la implementacién obedece a la
ejecucion y el control bajo el marco de una planificacion. [Geocities, 2007].

Aunqgue en la actualidad muchas teorias sobre la planificacion estratégica contindan
vigentes; la alta importancia a los factores del entorno, el uso de tecnologias
informaticas y el ambiente competitivo derivado sobre todo del fenbmeno de la
globalizacion, ofrecen a los gerentes modernos un ambiente corporativo que requiere
la proyeccion de los objetivos a largo plazo bajo un esquema flexible de planificacion.

La Figura N° 1 muestra la evolucién de la planeacion estratégica obedeciendo a
diferentes entornos y diferenciando los estilos utilizados.

Década del 70 Década del 90"

DECADA Década del 60" Década del 80°

e

Planeacién para

y Planeacion Planeaciol el
Planeacion para un para empresa Planeacion crecimiento rentable,
ENTORNO  estrategica periodo de en situacion de ) para recortes desnormatizacion y
o el sl tranquilidad y ataque o y privatizacion SO
del general crecimiento amenaza. y mercados /
mundiales.
ESTILO PProyecciones a largo plazo. Anlta Gerencia a cargo de estrategia.
DE Mresupuesto a 5 afios. AEnfoque total del negocio.
PLANIEICACION. | Alanes operativos detallados. Aliderazgo visible por alta gerencia.
Aestrategias para crecimiento y ACompromiso de todos los funcionarios
diversificacion. Anversiones en nuevas tecnologias.
Kestrategias explicitas. Amportancia a los factores del entorno.
Mivisiones en unidades empresariales. AUso de tecnologias informaticas.
Mlaneacion para el cambio sociopolitico. Ancremento de célculo de riesgos.
Bsimulacion de estrategias alternativas. Aelocidades del conocimiento.
Avelocidades en adquirir y perder
ventajas competitivas.

Figura N° 1 Evolucion de la planificacion estratégica. (Fuente: J. Quiroz,
Adaptaciéon del Manual de Planificacion Estratégica: 6)

En cuanto a las manifestaciones de actividades de planificacion en las empresas
publicas y privadas salvadorefas, estas han estado influenciadas por los entornos
predominantes en las diferentes épocas.
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En el afio 90"s cuando el pais afrontaba importantes cambios en lo econémico, social
y politico; empiezan a formularse iniciativas orientadas a la modernizacion del Estado
salvadorefio. Estas reformas buscaban la eficiencia del Estado en sus nuevos roles y
funciones. El marco conceptual de las reformas definiria dos grandes vias de accién
en cuanto a la modernizacion del Estado salvadorefio: la privatizacion y la mejora de
la eficiencia de las actividades del gobierno. Es en el contexto de las mejoras de las
actividades del aparato gubernamental donde se han visualizado politicas
encaminadas a la reorganizacion del gobierno central, la reestructuracion de las
instituciones en forma descentralizada y la aplicacion de reformas de los servicios
publicos. Parafraseando al padre jesuita Francisco Javierlb i s at e: iLa
del Estado significa la adecuacion de la estructura organizativa y de su personal
administrativo a | as funciones que | a
1996:61].

La adecuacion de la estructura organizativa ha facilitado que las diferentes Carteras
de Estado desarrollen sus propias tareas de planificacion estratégica para el logro de
objetivos institucionales en concordancia con los objetivos plasmados en los Planes
de Nacién. Esta perspectiva de la gestion publica ha buscado convertir los procesos
de toma de decisiones, el manejo de los recursos y el logro de metas institucionales
en factores coadyuvantes al logro de los objetivos de nacion. El surgimiento de los
Planes de Accion Institucionales para cada Cartera de Estado, el desarrollo de Planes
Operativos Anuales (POA) y el establecimiento de monitoreo y control para medir el
logro de metas son hechos concretos que ponen de manifiesto la importancia que ha
adquirido la planificacién estratégica en el sector publico salvadorefio. Ahora bien,
aunque la planificacién estratégica es un proceso desarrollado por la alta gerencia y
qgue define estrategias a cumplirse en un periodo de mediano a largo plazo; resulta
interesante como en la practica las organizaciones hacen planeacion de maneras
diferentes a partir de la esencia de las decisiones. [Evoli, 2008].

La Figura N° 2 muestra las diferentes maneras de practicar la planeacion a partir del
ambiente de toma de decisiones:
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Figura N° 2 Practicas de la planeacion a partir del ambiente de toma de
decisiones. (Fuente: J. Quiroz, Adaptacién del Manual de Planificacién
Estratégica: 11)

Desde la 6ptica del ambiente de toma de decisiones pueden diferenciarse cuatro tipos
de practicas de la planeacion: En la primera, la planeacion se justifica cuando sus
resultados pueden sustentar decisiones tomadas; las organizaciones cuyos contextos
de operacion son dinAmicos y basados en la coyuntura o el corto plazo, son los
exponentes mas caracteristicos de este tipo de planeacion.

Un segundo caso de aplicacion de la planeacion se da con organizaciones cuyas
decisiones son tomadas esencialmente como medio para llevar a cabo proyectos
considerados cruciales; la planificacion en estos casos se refiere a la programacion de
medios (generalmente econdmicos) y de acciones sobre la base de un banco de
proyectos y planes. El producto en esta practica de planificacion es un programa de
inversiones y una programacion calendarizada de las acciones.

En tercer término, otras instituciones orientan sus decisiones al logro de objetivos
establecidos con anterioridad; bajo esta modalidad se planea para elaborar planes de
accion para alcanzar estos objetivos. Las organizaciones usan la planificacion para
preparar planes de accion para cierto horizonte temporal. Estos planes obedecen a
prioridades establecidas por los cuadros directivos o conforme a necesidades de
operacion en los niveles medios e inferiores y frecuentemente se encuentran planes
de desarrollo de la institucion, que sirvan para justificar su estado actual o sustentar
peticiones econdmicas para el futuro, pero en ambos casos tiene poca relacion con el
desarrollo de sus actividades. [Inzunza, 2008].
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Por ultimo existe una practica en la que la planeacion es una actividad anticipada y
que involucra toma de decisiones anticipadas. Esta modalidad es frecuente en los
sectores dindmicos de la administracion publica y privada. La planeacion materializa
un sistema de actividades de toma de decisiones anticipadas, bajo un clima de
incertidumbre y cuyo principal producto es el proceso continuo y adaptativo de
producir, aplicar, evaluar y modificar tanto objetivos y politicas, como medios, planes
y programas. [Evoli, 2008].

1.2 Laorganizacién basada en la estrategia

La gestion estratégica en las organizaciones permite que estas se vuelvan proactivas
en vez de reactivas en la formulacion de su futuro. Toda instituciéon que disefia sus
actividades sobre una vision que se concretara en el futuro debe formular planes
estratégicos para el logro de objetivos y metas planteadas, estos planes pueden ser a
corto, mediano y largo plazo, segun la magnitud y naturaleza de la empresa.

Aunque el disefio de planes estratégicos es una alternativa cada vez mas utilizada por
las instituciones, en la ejecucidn se encuentran dificultades para poner en practica sus
estrategias correctamente formuladas. Un problema es que la gestion estratégica, que
se ha convertido en un proceso administrativo necesario para crear valor, pierde
sostenibilidad al no poner en préctica las herramientas convenientes para materializar
sus postulados. [Kaplan, 2000:14].

Al respecto, estudios realizados por Robert Kaplan y David Norton a empresas
exitosas en la aplicacion de sus estrategias; concluyen que los sistemas de gestion
basados en la estrategia destacan claramente tres dimensiones:

A Estrategia. Haciendo de la estrategia la agenda prioritaria de la organizacion.
Esta dimension no solo debe formular la estrategia; si no que debe garantizar
gue la misma sea comunicada y entendida en su aplicacion.

A Enfoque. Creando un enfoque definido que facilite que cada recurso y cada
actividad de la institucion quede alineada con la estrategia.

A Organizacién. Generando el cambio para que los empleados actiuen de forma
diferente al proporcionarles una logica y arquitectura que vincule las unidades
operativas/ de negocios, servicios compartidos y empleados individuales.

La Figura N° 3 muestra las dimensiones de los sistemas de gestion basados en la

estrategia. Estas tres dimensiones pueden materializarse en un método conocido
como el Cuadro de Mando Integral (CMI).
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Figura N° 3 Dimensiones de la Organizacién basada en la estrategia.
(Fuente: Propia. Adaptacion de R. Kaplan y D. Norton. The strategy
i focused organization).

1.3 Cuadro de Mando Integral como instrumento de gestion estratégica

Por tradicion, la actividad econémica ha estado dominada por los activos tangibles al
utilizar a los indicadores financieros como datos de registro en los balances de
inversiones en existencias, propiedades, instalaciones y equipamientos entre otros. En
el contexto econémico actual, los activos intangibles han cobrado importancia al ser
considerados como una fuente para obtener ventajas competitivas.

Las relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos internos
de alta calidad, tecnologia de la informacién y bases de datos, y también capacidades
y motivaciones de los empleados se han constituido en oportunidades de crear valor
ala empresa. Por lo que la perspectiva financiera ha dejado de ser la Gnica 6ptica para
proyectar la actividad empresarial. [Tucuman, 2008].

Asi mismo, en cuanto a organizacion se refiere, la mayoria de las empresas actuales
operan a traves de multiples unidades de negocio o unidades operativas
descentralizadas y de equipos de trabajo que estan mas cerca del cliente o usuario del
servicio. Bajo este marco de actuacion, las organizaciones han reconocido las ventajas
competitivas que se pueden obtener del conocimiento, las capacidades y las
relaciones intangibles creadas por los empleados que de las inversiones en activos
fijos. En ese orden de ideas, la aplicacion de la estrategia requiere, que todos los
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empleados, asi como las diferentes unidades de la organizacion estén alineadas o
vinculadas a la estrategia. [Kaplan, 2001: 9].

Una técnica administrativa que esta facilitando la solucion de problemas de aplicacion
de la estrategia en las empresas es conocida como el Balance Estratégico de la
Empresa o Balanced Scorecard (BSC). Esta nueva técnica creada por Robert Kaplan
y David Norton constituye una herramienta que permite la traduccion de la vision de
futuro de la organizacion en objetivos estratégicos correlacionados entre si
garantizando una gestion estratégica integrada y efectiva.

Como traduccion al esparfiol del BSC se ha utilizado el término Cuadro de Mando
Integral, (CMI), constituyendo una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el cumplimiento de la misién, a través de crear sinergia, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempeifio futuro. [Vigorena, 2008].

El objetivo primordial del CMI es dar a las organizaciones elementos para medir su
éxito; por lo que su principio de sustentacion es: "No se puede controlar lo que no se
puede medir'. Una metodologia considerada como precursora del CMI es el modelo
francés conocido como "Tableau de Bord", usada en los afios 60 y que incorporaba
diversos ratios para el control financiero de la empresa. [Vigorena, 2008].

Como herramienta de gestién el CMI integra el corto plazo con la estrategia a largo
plazo a través de la relacibn de manera interdependiente de cuatro procesos o
perspectivas: la financiera, la de los clientes, los procesos internos y el aprendizaje
organizacional. Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacién del valor creado por la empresa para sus accionistas.

En la practica la empresa privada aplica el CMI partiendo de la formulacion de una
vision a futuro y de las estrategias correspondientes para hacer realidad la proyeccion
empresarial. A partir de estos, se definen los objetivos financieros requeridos para
alcanzar la vision, y éstos a su vez serdn el resultado de los mecanismos y estrategias
aplicados hacia los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los
requerimientos financieros y los de los clientes. Finalmente, la metodologia asume
como pie de apoyo del sistema al aprendizaje organizacional es el pie de apoyo de
todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva.
[Pérez, 2008].

El CMI se diferencia de otras herramientas de gestion administrativa al gravitar sobre
diferentes perspectivas que establecen una cadena causa - efecto que permita tomar
las iniciativas necesarias a cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas, constituye
lo que se llama la arquitectura del CMI y que se describe utilizando un Mapa
Estratégico. La Figura N° 4 ilustra la interrelacion de las perspectivas del CMI a partir
de la Mision y Vision de la empresa.
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Figura N° 4 Perspectivas de desarrollo del Cuadro de Mando
Integral. (Fuente: elaboracién propia)

La perspectiva financiera busca responder a las expectativas de los clientes,
centrandose a la creacion de valor para los accionistas con altos indices de
rendimiento, garantias de crecimiento y sostenibilidad del negocio. Esto requerira
definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas del accionista
en cuanto a los parametros financieros de: rentabilidad, crecimiento, y valor al
accionista. [Pérez, 2008].

La perspectiva de clientes estard fundamentada en la propuesta de valor que la
organizacién o empresa se plantee para satisfacerlos. El alcance de esta propuesta
de valor oscila en el espectro de expectativas compuesto por: precio, calidad, tiempo,
funcién, imagen y relaciones entre otros. [Pérez, 2008].

Los procesos internos constituyen una perspectiva basada la identificacién de
objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion
0 empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y
accionistas. Por esta razén esta perspectiva se configura después de la definicion de
los objetivos e indicadores de las perspectivas financieras y de clientes. Algunos
indicadores que suelen formularse en esta perspectiva son el tiempo del ciclo de
proceso, costo unitario por actividad, niveles de produccion, y costos de falla entre
otros. [Pérez, 2008].

El aprendizaje organizacional se refiere a los objetivos e indicadores que reflejan las
capacidades del personal, el uso de la tecnologia como palanca de valor, el acceso a
informacion estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de
un clima organizacional propio para afianzar la transformacion de la organizacion.
[Pérez, 2008].
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En cuanto a su estructura un CMI se articula sobre los siguientes aspectos
conceptuales:

A Determinacion de objetivos estratégicos.

A Construccion de indicadores que midan el progreso hacia el alcance de los
objetivos,

A Formulacion de metas, o el valor especifico de la medicidon que se desea lograr.

A Propuesta de Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr
alcanzar las metas.

Un ejemplo de la interrelacién de estos aspectos conceptuales en la metodologia del
CMI se ilustra en la Figura N° 5.

Ejemplo

. Crecimiento
MISIGN OBJETIVOS f tentable OBJETIVO

ESTRATEGICOS
Crecimiento i INDICADOR
Margen neto.

Crecimiento
5% margen neto
Al finalizar el afio.

Ampliar gama
de productos INICIATIVA

Figura N°5 Aspectos conceptuales del Cuadro de Mando Integral. (Fuente:
Propia. Adaptado de Francisco Martinez F., www.tesisproyectos.com)

FODA

META
VISION

CMI

A medida de ejemplo podria considerarse que un objetivo estratégico derivado del
andlisis de la empresa sea tener un crecimiento rentable. La magnitud de este
crecimiento podria medirse mediante el crecimiento en el margen neto (indicador). Asi
mismo si a este indicador le fijamos una magnitud para calificarlo, por ejemplo se
quiere alcanzar un crecimiento de 5% en el margen neto al finalizar el afio, la empresa
se estaria formulando una meta.

A efectos de cumplir la meta fijada por la organizacion se tomara la decisién de ampliar
la gama de productos (iniciativa). Esto se repite con tantos objetivos como sea
necesario, tantas mediciones para cada objetivo, con sus respectivas metas y tantas
iniciativas como se requieran para lograrlos.

Para facilitar el control y seguimiento el CMI permite colocar en un formato tipo cuadro,
el progreso de las iniciativas y el cumplimiento de metas. Los datos se obtienen
generalmente de los distintos sistemas informéticos y en forma esquematica se ven
como un tablero que utiliza un piloto para conocer el funcionamiento y estado de su
avion. [Martinez, 2009].
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CAPITULO 2 ,
CUADRO DE MANDOS ESTRATEGICOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

La gestion administrativa en las entidades de naturaleza no lucrativa y
gubernamentales se manifiesta de manera diferente que en las empresas privadas.
Los directivos y gerentes de los organismos gubernamentales son los responsables
de disefiar un sistema de gestién que logre los objetivos trazados con una efectiva y
eficiente utilizacion de los escasos recursos puestos a su disposicion.

El CMI ha constituido una herramienta de gran utilidad para la empresa privada y
puede adaptarse con algunas modificaciones como sistema de gestion estratégica en
la administracion del sector publico. El éxito de la aplicacién de esta metodologia
depende también de las acciones que los gerentes y directores de la empresa
consideren para alinear a la organizacion con la estrategia.

2.1 Cuadros de mando en la administracion publica

Por prioridad, en la empresa publicas el proceso de toma de decisiones se encamina
a garantizar los mejores servicios posibles con los recursos disponibles; por lo que el
éxito de las dependencias administrativas del gobierno tiende a medirse por el valor
publico que entregan a sus usuarios, 6sea, por la cantidad de servicios que proveen y
por la calidad de los mismos. [Arrieta, 2007].

El medio clave para materializar este valor publico, lo proporciona el presupuesto
asignado para cada institucion por el gobierno. El presupuesto de cada Cartera de
Estado y demas entidades gubernamentales se configura con base a los programas
aprobados a través de estimaciones de costos y factibilidades determinadas por las
lineas de gestion formuladas por el Gobierno Central.

Con base al éxito del Cuadro de Mando Integral en entidades de caracter financiero y
a las necesidades del sector publico; Kaplan y Norton ajustaron la aplicacion de esta
herramienta a la administracion publica. Debido a que en la estructura original del
método la perspectiva financiera aparecia en la parte superior de la jerarquia y
considerando que alcanzar el éxito financiero no es el objetivo primordial de la mayoria
de las empresas gubernamentales, la estructura tuvo que acomodarse a colocar a los
usuarios o beneficiarios de la sociedad en la parte mas alta de la jerarquia.

Otra realidad es que en las corporaciones publicas sin fines de lucro, los donantes o
bien el financiamiento gubernamental proporciona los recursos financieros (pagan por
el servicio) mientras que los beneficiarios o usuarios reciben el servicio. Considerando
esta situacion, surge la inquietud al definir: ¢,quién es el cliente? ¢ El que paga o el que
recibe? [Kaplan, 2000: 147].
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Al respecto, el método permite a las organizaciones el colocar la perspectiva del
donante o fuente de financiamiento junto con la del cliente en la parte superior de los
cuadros de mando estratégicos y luego identificar los procesos internos que daran las
proposiciones de valor para ambos grupos de cliente.

Otro aspecto primordial en la adaptacion de los cuadros de mando estratégicos a la
gestion publica es la determinacidn de un objetivo muy amplio como la representacion
de su objetivo a largo plazo. Por ejemplo: aumentar la percepcion de seguridad,
aumentar el alfabetismo, disminuir la pobreza; constituyen objetivos que comunican
claramente la mision a largo plazo de la organizacion.

La Figura N° 6 muestra graficamente la adaptacién del CMI a las organizaciones del
sector publico.

1
! OBJETIVO A LARGO PLAZO: !
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Figura N° 6 Adaptacion del Cuadro de Mando Integral a la
Administracién Publica. (Fuente: elaboracion Propia, adaptado de R.
Kapl an y D. Nort dfocusédDiganizationddt egy

Una organizacion del Sector Puablico puede articular en su planificacion una
perspectiva de alto nivel para cumplir con su misién: crear valor publico a un costo
minimo, desarrollar un esquema de apoyo continuo a sus programas y una dedicacion
constante a las autoridades que la financian.

Esta perspectiva, de acuerdo a Kaplan y Norton desarrolla los objetivos de alto nivel
de la organizacion publica con las siguientes consideraciones [Kaplan, 2000:148]:

A Costo de proporcionar el servicio. Este objetivo destaca la importancia de la

eficacia operativa. En ese sentido, la organizacion considera los gastos de
operacion y el costo total que impone a los ciudadanos u otras organizaciones
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en su operacion; la entidad debe minimizar los costos directos y sociales
requeridos para poder producir los beneficios de su mision.

A El valor publico. Identifica los beneficios que la organizacion esta produciendo
para los ciudadanos. Esta perspectiva resulta problematica de medir, ya que es
dificil cuantificar financieramente los beneficios de aumentar la percepciéon de
seguridad, la contaminacién reducida y una educacion mejor. Como solucién,
las organizaciones del sector publico pueden medir con mejor precision los
elementos que integran sus actividades que los resultados en si: las tasas de
criminalidad, la densidad de agentes contaminantes en el aire y porcentaje de
estudiantes que adquieren conocimientos Yy habilidades especiales.
Corresponde a los ciudadanos y a las autoridades juzgar en su momento los
beneficios de estos elementos comparandolos con sus costos de inversion.

A El apoyo de las autoridades. Considerando que un cliente importante para las
entidades gubernamentales es la autoridad que proporciona los fondos, debe
asegurarse de la financiacion continuada de sus actividades a través del
alineamiento con los objetivos de la fuente de ingresos, y en definitiva con los
ciudadanos y contribuyentes.

La Figura N° 7 muestra la implementacion de la perspectiva del cliente y la
perspectiva financiera en una sola perspectiva que considera el costo de
proporcionar el servicio, el valor publico y el apoyo de las autoridades.

MISION
COSTO DE I APOYD DE
PROPORCICMAR AUTORIDADES
EL SERVICIO FRODUCIDO FINAMCIERAS

PROCESOS INTERMOS

i

APREMNDIZAJE
CRECIMEMTO J

Figura N° 7 Perspectiva financiera y perspectiva del
cliente para organizaciones del sector publico. (Fuente:

Propia, adaptado de R. Kapl an y D.

T focused organizationo )

2.2 Alineacion estratégica y planificacion
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Otro problema comun en la administracion de las empresas publicas es que
normalmente encuentran bastante dificultad en definir su estrategia. En la practica los
procesos de gestion estratégica encuentran cuatro puntos vulnerables:

A Diagnostico institucional subjetivo. Los diagnésticos situacionales que practican
| as empresas p¥blicas en muchas ocasiones
qgue la planificacion se inclina a planes continuistas y no se ven necesarios
planes de accion nuevos o redisefiados.

A Falta de comunicacion de la estrategia. El planteamiento de la estrategia de la
institucion queda solo al conocimiento de la alta direccion y no se comunica a
toda la organizacion.

A Desvinculacién organizacional. Cuando la estrategia planteada por la institucién
no se ejecuta al no existir interrelacion entre las acciones de los niveles
estratégicos, tacticos y operativos

A Falta de flexibilidad en la estratégica de la organizacion, no ajustandose a un
entorno cambiante.

Estos puntos débiles tienen distintas lineas de solucion. Para la falta de objetividad en
los diagnosticos situacionales los expertos recomiendan la promocion de una cultura
organizacional abierta a la critica constructiva y en la que todos los miembros puedan
aportar a la formulacién de la estrategia. [Kaplan, 2000:15].

Para el segundo, tercer y cuarto problemas la aplicacion del CMI constituye una
herramienta de gestion que facilita la comunicacion, alineamiento estratégico y la
flexibilidad a la organizacion.

Kaplan y Norton sefialan ademas que aunque cada entidad del sector publico realice
sus actividades de conformidad a su naturaleza y que estructuren sus sistemas de
gestion estratégica bajo diferentes objetivos; se identifican cinco principios que deben
considerarse para alinear la organizacion con la estrategia. [Kaplan, 2000:15].

Estos principios son:
a) Traducir la estrategia en términos operativos

Alinear la organizacién con la estrategia coloca a los directores y gerentes en un
escenario en el que afrontan la dificultad de crear un sistema que permita describir y
comunicar una estrategia en forma coherente y clara para los diferentes niveles. De
hecho, resulta imposible aplicar una estrategia que no se puede describir. Esta
situacion afecta el logro de los objetivos institucionales, el empleo de los recursos y
disipa los esfuerzos de las unidades operativas y de apoyo.

Aunque en la actualidad existen varias maneras de describir una estrategia, la
introduccidon del CMI a la gestion publica se presenta como una alternativa de facil
aplicacién y que facilita un marco de referencia coman y comprensible para la totalidad
de las dependencias y empleados publicos.
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Para convertir la estrategia en términos operativos los directores y administradores
deben formularse como accion inicial la pregunta: ¢ Cual es la estrategia? y a partir de
esta base desarrollar un marco general para describir y aplicar la estrategia. Este

mar co es conocido como fAmapa estrat®gicoo

completa para describir una estrategia; proporciona ademas, las bases para disefiar
un Cuadro de Mando Integral. [Kaplan, 2000:17].

En la Figura N° 8 se ilustra a través de un mapa estratégico, la descripcion de una
estrategia para una institucion vinculada a la seguridad publica.

Misidén: Garantizar la seguridad publica de los habitantes de los municipios
mas violentos de la zona metropolitana del Departamento de San Salvador
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GESTION DEL USUARIO EXCELENCIA OPERATIVA
Pe'_'SpECtiva Involucrar a simplificar
interna comunidad en solucion procedimientos Incrementar
de problemas policiales pelilEles

. 3 .

FUERZA LABORAL MOTIVADA Y PREPARADA

Perspectiva de

aprendizaje y Introducir Lograr Desarrollo de
Crecimiento. _tecnologia EIESIEE e Competencias
investigacion trabajo positiva P

Figura N° 8 Descripcion de la estrategia: mapa estratégico del Cuadro de
Mando Integral de una entidad de seguridad publica. (Fuente: Propia).

Los vinculos de las relaciones causa 1 efecto en los mapas estratégicos muestran la
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles (financieros). El valor
de los activos intangibles proviene de formar parte de estrategias coherentes y
vinculadas entre si. El uso que hace el cuadro de mando de los indicadores
cuantitativos permite que el proceso de creacién de valor se pueda medir y describir y

notansoloinf er i r . El concepto fAvalor del c |

activos intangibles (empleados con formaciéon y motivados, excelencia operativa) se
transforman en resultados tangibles (beneficios).
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El mapa estratégico y su correspondiente cuadro de mando proporcionan una
herramienta para describir como crear valor publico para los usuarios y autoridades
financieras a partir del accionar de activos intangibles. [Kaplan, 2000:18]

b) Alinear la organizacion con la estrategia

Las organizaciones publicas se caracterizan por la existencia de una diversidad de
sectores, unidades operativas y departamentos especializados; cada uno con sus
propias estrategias. A efecto de lograr que la actividad de la organizacion sea algo mas
que la suma de sus partes, los directores y gerentes deben realizar esfuerzos por
conectar e integrar las estrategias individuales.

La sinergia debe ser la meta general del disefio de la organizacion. Los sectores,
unidades operativas y departamentos especializados deben definir las conexiones o
vinculos que se espere creen sinergia y deben asegurarse que dichas conexiones
tengan lugar. [Kaplan, 2000:19]

Tradicionalmente las organizaciones se articulan alrededor de especialidades
funcionales como finanzas, adquisiciones, planificacion, produccion, ingenieria,
logistica entre otros. El lenguaje, conocimiento y cultura propios de cada especialidad
puede llegar a formar obstaculos considerables a la aplicacion de la estrategia
institucional. Las organizaciones basadas en la estrategia pueden vencer estas
dificultades cuando la alta gerencia sustituye los sistemas normales de informacion
con temas y prioridades estratégicas que llevan contenido y prioridades coherentes a
las partes dispersas. [Kaplan, 2000:19]

Por ejemplo la Figura N° 9 propone una plantilla para definir prioridades compartidas
por todas las unidades operativas y de apoyo.
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Rttt Entidad Publica

! S IS X

Organismos

Cuadro de Mando Integral Lineas operativas Unidades de apoyo |! H
! externos. H
Global.
(Agenda estratégica compartida) \ | |
Temas Indicadores Unidad| UnidadUnidad ACuadros de Mando por
A B c lineas de gestién.
1.- Desarrollo econémico. XXXX XXXX AFinanzas
2.- Cobertura del servicio. XXXX XXXX [ XXXX AAdquisiciones
3.- Nuevos servicios. XXXX XXXX AlLogistica.
4.- Relaciones publicas XXXX XXXX | XXXX | XXXX APlanificacién.
5.- Tecnologia. XXXX XXXX AAsesoria.
ARecursos Humanos.
Anformatica.
Aduridico.
“ AN AN /
' I I I
Define las prioridades estratégicas Cada unidad operativa Cada unidad de Los planes y
globales planifica a largo plazo y apoyo desarrolla un Cuadros de Mando

desarrolla un Cuadro plan y un Cuadro de Integral definen las
de Mando Integral Mando Integral para relaciones con los

coherente con la crear sinergias entre organismos externos
agenda estratégica las unidades en linea con la
compartida. operativas. estrategia de cada

unidad operativa.

Figura N° 9 Plantilla para relacionar y alinear la organizacién con la

estrategia. (Fuente: Adaptaci- -n de R.
de Mando Il ntegr al par a i mpl ement ar y
2000:180)

El Cuadro de Mando Integral Global define la agenda estratégica compartida a través
de temas e indicadores; la linea operativa a través de sus unidades especializadas
desarrolla una planificacion a largo plazo y un Cuadro de Mando Integral coherente
con la agenda estratégica compartida. Similarmente las Unidades de Apoyo
desarrollan su planificacion y un Cuadro de Mando Integral para crear sinergias con
las Unidades especializadas. Asi mismo, los planes y cuadros de mando definen las
relaciones con las entidades externas a la organizacion en linea con la estrategia de
cada unidad operativa especializada.

c) Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de toda la organizacion

Una vez que se ha formulado la estrategia para la institucion y se han creado los
cuadros de mando en los diferentes niveles para facilitar la sinergia entre todos sus
miembros; surge la pregunta: ¢(Como hacer que todos los empleados de la
organizacién hagan de la estrategia parte de su trabajo diario? [Kaplan, 2000:231]

Al respecto, el CMI ofrece a la empresa publica una potente herramienta de
comunicacién y alineacion con la estrategia. Este método canaliza las energias y las

habilidades de los empleados en los objetivos estratégicos de la organizacion.

Este principio se logra implementar a través de tres procesos:
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1 Lacreacién de conciencia estratégica

Este proceso se logra cuando los empleados conocen y entienden la estrategia que se
quiere implementar. La experiencia en la empresa privada indica que los directores
generales deben reconocer que cuando lanzan una nueva estrategia al igual que un
nuevo producto; deben procurar que todos los empleados entiendan la estrategia para
gue puedan encontrar nuevas y mejores formas para desempefiar su trabajo.

Para garantizar que todos entiendan la estrategia, la comunicacion juega un papel
clave. La organizacion tiene que ver la comunicacion del cuadro de mando a sus
empleados como una campafa estrategia, tan importante como los programas de
comunicacioén dirigidos a los usuarios. [Kaplan, 2000:237].

La implementaciéon exitosa del Cuadro de Mando Integral puede hacer uso de una
combinacion de canales ricos que son muy efectivos pero mas caros y limitados en
alcance y canales pobres que son mas econémicos pero con un alcance mas amplio.

La Figura N° 10 muestra el espectro de canales de comunicacion que podrian ser
utilizados para comunicar la estrategia:

Espectro de canales de comunicacidn

Canales ricos AComunicacién uno a uno.

AComunicaciones en el pasillo.
AReuniones de grupos reducidos.
AVideoconferencias.
AConversaciones telefénicas.
ABuzén de voz.

AE i mail.

AReuniones de grupos amplios.
AcCartas personales.

ACopias avanzadas de agendas.
AFaxes.

Alnformes.

ADiscursos formales.

AcCartas.

AHojas informativas.

Canales pobres

Figura N° 10 Medios para comunicar la nueva estrategia.

(Fuente: Tomado de: R. Kaplan, AC-mo utili:
Mando I ntegral para implementar y gestic
2000:239)
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1 Desarrollo de objetivos personales y de equipo

A efecto que la estrategia tenga un verdadero significado para los empleados y que el
producto de su desempefio sea de beneficio para la vision institucional, las metas y
objetivos personales y de equipos de trabajo deben alinearse con los objetivos
institucionales.

La organizacion basada en la estrategia, puede escoger un conjunto variado de
métodos para vincular los objetivos estratégicos contenidos en el cuadro de mando de
la institucion o con el de las unidades operativas con los objetivos personales o del
equipo de trabajo. El mas recomendado por sintonia con el CMI de la institucion es la
estructuracion de Cuadros de Mando Integrales Personales. [Kaplan, 2000:267]

En la medida que cada miembro de la institucion pueda elaborar su propio CMI, se
produce el mecanismo mas claro para lograr la alineacién de lo individual con las
unidades operativas, de apoyo y la institucion. Este cuadro de mando individualizado
se puede materializar como una tarjeta personal que a diferencia de la tradicional
AAdmi ni straci-n por Objetivoso transfo
objetivos que contribuyen al logro de metas de la institucion y de las unidades
operativas.

La Figura N° 11 muestra un ejemplo de una tarjeta de CMI para un empleado a partir
de los objetivos formulados por la empresa. La tarjeta puede contener al menos tres
niveles de informacién: el primero describe los objetivos e indicadores de medicion por
parte de la empresa; el segundo nivel traduce los objetivos de la institucion en metas
concretas y el tercer nivel permite a los empleados definir sus objetivos de actuacion.
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Objetivos de la Institucion.

AReducir los costos administrativos y de operaciones
APotenciar el Fondo de actividades especiales.
AAumentar alcance de programas a medida del agricultor.
AFomentar exportaciones de productos no tradicionales.

Metas de la . Metas de la aI
Institucion. Indicadores del unidad operatival Objetivos e iniciativas
cuadro de mando P .
Afio 1|Afio 2|Afio 3 Afio 1|Afo 2laro 3| individuales / equipo

. . Incrementar ventas via
() 0, 0, P A
Financiera | 5% | 15% | 20%| ariividadea especiales 1.

Gastos generales
80%| 75% | 70% operacignales Y

3% | 5% |79 | Aumentar la base impositiva.

Operaciones 30%| 35% | 40% | Entrega semilla mejorada.

60%| 70% | 80%| Distribucién de abono. 3.

15%( 20% | 25% | Exportaciones hortalizas.

Indicadores individuales / equipo. a.

A El E I [

Nombre: Unidad: Fecha:

Figura N° 11 Cuadro de Mando Integral Personal. (Fuente: Adaptacion de R.
Kapl an, AC-mo wutilizar el Cuadro de Mando
gestionar su estrategiao)

1 Sistema equilibrado de incentivos

Los sistemas de incentivo y compensacion constituyen un nexo entre los resultados
de la empresay los incentivos individuales. En ese sentido, los empleados deben sentir
gue cuando el éxito se ha logrado en la institucion, ellos participan en la retribucién; de
igual manera, cuando la organizacion no tiene éxito, los empleados llevan su parte del
fracaso. [Kaplan, 2000:233]

La retribuciébn con incentivos es un mecanismo complementario para enfocar la
voluntad del personal hacia los objetivos de la institucion y de las unidades operativas.
Dicho mecanismo juega dos partes importantes: centra la atencion de los empleados
en los indicadores mas determinantes y motiva a los empleados cuando ellos y la
organizacién logran alcanzar los objetivos deseados.

En la préactica los detalles particulares de cédmo vincular la retribucién de incentivos al

cuadro de mando difieren de acuerdo a las capacidades y naturalezas de las empresas
publicas.
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d) Hacer de la estrategia un proceso continuo

Garantizar un proceso continuo en la implementacion de la estrategia empresarial
constituye una situacion que gira alrededor del presupuesto, los sistemas de
informacion y la retroalimentacion. [Kaplan, 2000:21]

En la gestion de operaciones, el presupuesto es el instrumento que define los recursos
que se distribuiran a las operaciones de las unidades de negocio/operativas para el
afo posterior para cumplir los respectivos objetivos de actuacion. En el transcurso de
ese afo, los directores y gerentes comparan resultados operativos con el presupuesto,
se identifican desviaciones y se toman decisiones correctoras en caso de ser
necesario. Esta dindmica que es comun a la mayoria de empresas publicas, tiene el
inconveniente de relegar la atencion y las acciones de la direccidn a la implementacion
de la estrategia a largo plazo, orientandose a detalles operacionales a corto plazo. Bajo
este marco de actuacion pareciera que las empresas necesitan dos tipos de
presupuesto: un presupuesto estratégico y un presupuesto operativo; en ese sentido
el proceso presupuestario también debe de proteger las iniciativas a largo plazo de las
presiones de conseguir resultados en el corto plazo. [Kaplan, 2000:22]

En la Figura N° 12 se muestra graficamente la propuesta de Kaplan y Norton para
hacer de la estrategia un proceso continuo a partir de las consideraciones
presupuestarias.

Poner a prueba, aprender

v adaptar

« Poner a prueba vinculos causales
= Simulacidn dinamica.

« Analisis empresarial.

« Estrategia emergente.

ESTRATEGIA

Poner a prueba

las hip(’)tesis Enlazamiento de

Aprendizaje estratégico

CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Enlazar estrategia v
Presupuesto.

« Ohbjetivos de resultados
= Iniciativas estratégicas.
= Frevisiones continuas.

Informes

Cerrar el lazo
estratégico.

« Feedback estratégico

« Reunidn de la direccidn.
+« Responsabilidad.

PRESUPUESTOl

Enlazamiento de
Recurso gestion de operaciones

Revision
OPERACIONES |

INPUT OUTPUT
(recursos) (resultados)

Figura N° 12 Enlazar Estrategia y presupuesto para lograr un proceso
continuo de gesti -n. (Fuente: R. 71 fcaged a n
organi zationo) .

Otro aspecto preponderante para hacer de la estrategia un proceso continuo es la
introduccién de reuniones de directiva para revisar la estrategia. Estas reuniones
deben programarse en forma periddica (mensual, trimestral) para discutir el CMI de tal
forma que participen un amplio espectro de directivos para dar su opinién sobre la
estrategia. Esta iniciativa llevaria a crear nuevos sistemas de informacion en apoyo al
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proceso; estos sistemas que normalmente son disefiados para satisfacer las
necesidades de informacion de los directivos, pueden extenderse a proporcionar
informacion abierta a disposicion de todas las personas de la organizacion.

En cuanto al proceso de aprender y adaptar la estrategia, debe comprenderse que la
formulacion de los primeros CMI representd en su oportunidad de creacién una
hipotesis sobre la estrategia cuyas acciones darian éxitos en el largo plazo. A medida
gue el CMI se va aplicando y que las relaciones causa i efecto se van manifestando;
es conveniente aplicar los sistemas de feed-back para comprobar hipotesis y adaptar
la estrategia en cada momento.

Enlazar la estrategia con el presupuesto, las reuniones de directivos y los sistemas de
informacion y el aprendizaje y adaptacion de la estrategia son un conjunto de acciones
que facilitan que la estrategia se transforme en un proceso continuo y no en un hecho
anual.

e) Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

Los esfuerzos por alinear la organizacion con la estrategia de acuerdo a los principios
anteriormente vistos, se centran en la herramienta, el marco y los procesos de apoyo
que representan el CMI. Cabe mencionar que hace falta algo mas que procesos y
herramientas para crear una organizacion basada en la estrategia. De acuerdo a
estudios realizados por Kaplan y Norton la condicion mas importante para el éxito es
la participacion activa del equipo directivo.

La estrategia requiere la generacién de cambios en la organizacion y un trabajo en
equipo para coordinarlos. Si los que dirigen la empresa no lideran enérgicamente el
proceso, el cambio no se generaria, la estrategia no se implementaria y la oportunidad
de obtener resultados positivos se perderia. [Kaplan, 2000:23]

En beneficio de la maximizacién del éxito, un CMI no debe de verse como un proyecto
Al ineal o, Ssino que s un pr o ysecentrarse dnela
movilizacion y la conformacién de la fuerza de empuje para lanzar el proceso; una vez
la organizacion esta movilizada, la atencion se traslada a la gobernabilidad, es decir la
guia de la transicion y el refuerzo de los nuevos valores en la institucion.

Con el tiempo y en forma gradual, aparece un nuevo sistema de gestion, un sistema
de gestion estratégica que da vida a nuevos valores institucionales y a nuevas
estructuras. Esta evolucion puede materializarse en un periodo de dos a tres afios.
[Kaplan, 2000:24]

En vista que proceso de liderazgo y movilizaciébn no es algo inmediato y requiere
evolucionar; su articulacion puede desarrollarse en fases que comprendan: la
movilizacion o hacer que la necesidad de cambio sea obvia para todos y la
gobernabilidad que define, renueva y refuerza los nuevos valores en la organizacion.
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En la Figura N° 13 puede apreciarse los pasos propuestos por Kaplan y Norton para
implementar la estrategia a partir del liderazgo y movilizacion.

Liderazgo y movilizacidn.
Las distintas fases pueden evolucionar de uno a tres afios.

I I m
Movilizacion Gobemabilida Modificacion
Descongela_miento dela Guia de latransicién. Consolidar el progreso y
QOrganizacion. - + Creacion de equipos de reforzar los cambios
+ Establecimiento de sensacidn .
d . estrateqia
e urgencia. . Reuniones

+ Creacion del equipo " Guia”. . Comunicacian abierta
+ Desarrollo de vision y )
@tegia ”/

El cuadro de mando describe la estrategia, mientras que el sistema de gestion conecta cada una de
las partes de la organizacion con el cuadro de mando estratégico.

Figura N° 13 Liderazgo y movilizacion en la implementacion de la
estrategia institucional. (Fuente: Propia. Adaptacion de R. Kaplan y
D. Norton. AdiMfheec ssadterggygani zati ono)

Es dificil que directivos y gerentes en las empresas publicas se desenvuelvan en un
escenario estable en sus respectivos ambientes corporativos; la competitividad y los
cambios en las oportunidades y las amenazas del entorno obligan a la atencion y
concentracion en las iniciativas de cambio y en los resultados, comparandolos con los
deseados. La estrategia debe ser un proceso continuo. El arte de liderar es equilibrar
delicadamente la tensién entre la estabilidad y el cambio. [Kaplan, 2000:25]

CAPITULO 3
SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

Como se ha visto en los capitulos anteriores, un sistema de gestion basado en la
estrategia requiere de una herramienta metodoldgica, los procesos que la materialicen
y el liderazgo para movilizar el cambio y gobernar el sistema de gestion. EI CMI
constituye una util herramienta para orientar al personal al cumplimiento de la mision,
para fomentar sinergia entre las unidades organizativas y los empleados; y ademas
formar habilidades y conocimientos especificos en la organizacion para el logro de
metas estratégicas a largo plazo.
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Asi mismo, la adopcién del CMI en la administracion publica requiere la configuracion
de las perspectivas clientes/usuarios y financiera en niveles prioritarios diferentes a los
acostumbrados por la empresa privada. En ese sentido el costo de proporcionar el
servicio, el valor publico entregado al usuario y la continuidad el apoyo financiero se
vuelve las consideraciones mas preponderantes del cuadro de mando.

Ahora bien aunque el CMI describa la estrategia institucional y facilita la comprension
de la misma a los miembros de la organizacién, el éxito del método depende de los
esfuerzos de alinear la organizacion con la estrategia mediante procesos adecuados
y la participacion de un liderazgo participativo.

Considerando estas premisas, el presente estudio pretende proporcionar algunas
consideraciones para crear, mejorar 0 bien continuar sistemas de gestion basados en
la estrategia mediante la implementacion del CMI en las empresas del sector publico.
Por lo que primeramente se describe paso a paso, una propuesta para la aplicacion
del método del CMI y posteriormente se presenta una estrategia de implementacion
del sistema de gestion.

3.1 Propuesta Metodoldgica para aplicacion del CMI en el sector publico
3.1.1 Determinacion del marco estratégico de la empresa

El marco estratégico de la empresa esta conformado por el enunciado de la mision, el
establecimiento de la visién institucional y el planteamiento de los valores que
determinaran la actuacion de la organizacion.

Independientemente que la organizacién ya tenga formulado este marco estratégico;
se recomienda para su revision o reformulacion la participacion de los directores o
gerentes pertenecientes a la administracion superior y relacionados con la toma de
decisiones estratégicas de la empresa.

En reunion de trabajo y bajo la conduccién de un moderador se revisaran o formularan
los siguientes aspectos:

a) Formulacion de la Misién de la institucién

Define el propdsito principal de la empresa y se puede enunciar al responder a las
siguientes preguntas: ¢ Qué hacemos?, ¢ Como lo hacemos?, ¢Para quién lo hace? y

¢ Por qué lo hace?

Asi mismo, una mision debe de tener las siguientes caracteristicas:
1 Es la base de la empresa.
7 Fécil de entender.
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1 Ser la guia para la motivacion del personal y sentido de pertenencia con la
empresa.

b) Planteamiento de la vision institucional

Constituye una declaracion precisa y concreta de adonde quiere llegar la organizacion.
Responde a la pregunta: ¢ Como veo a la institucion en los proximos cinco afios?

Algunas caracteristicas de una vision son:
1 Ser positiva.
1 Precisay concreta.
1 Que se pueda identificar su cumplimiento.
1 Realizable y comprensible por los miembros de la organizacion.

c) Determinacién de los Valores de la empresa

Son las creencias arraigadas en el seno de la institucién y que se demuestran por sus
miembros en su quehacer diario. Algunas caracteristicas de los valores son:

1 Manifiestan la forma en que se espera actue la organizacion.

1 Dan sentido a la actividad.

1 Pueden ser medidos dentro de la empresa

1 Debe ser un numero reducido y pueden cambiar con el tiempo

3.1.2 Andlisis institucional y determinacion de los objetivos estratégicos de la
organizacion

La Unidad de Planificacion realizara un diagndéstico para verificar la validez de las
partes del plan que estén vigentes: objetivos estratégicos, indicadores estratégicos,
metas y acciones estratégicas.

Para ello podra apoyarse en la siguiente informacion:
1 Estadisticas del cumplimiento de indicadores estratégicos del Plan Estratégico
vigente.
Revisién de analisis situacional.
Factores clave de éxito
Datos de seguimiento del plan estratégico.
Informacion relevante del entorno
Requerimientos del Ejecutivo hacia la institucion
Toda informacién que pueda validar o mejorar el plan.

=4 =4 -4 -8 -9 -9

Aungue existen numerosos métodos para realizar un diagnostico de la institucion, por
su sencillez se recomienda la aplicacion del método FODA. Asi mismo, para su
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aplicacion se recomienda realizar las evaluaciones conformando un equipo de trabajo

que considere a los directores, gerentes de area o personal clave de la institucion.

a) Evaluacion de la influencia externa

1 Identificacion de Oportunidades y Amenazas
Considerando el ambito externo al Estado, se aplica un analisis de los aspectos
externos del analisis FODA, identificando oportunidades y amenazas. Como ayuda
para la evaluacion, puede utilizarse la siguiente matriz de factores externos.

FACTORES EXTERNOS A LA INSTITUCION

Factores externos

Oportunidades

Amenazas

Grado de influencia.

Flexibilidad de actores externos a la
estrategia institucional, tales como: Partidos
politicos, diputados, donantes, autoridades
financieras, gobiernos externos, etc.

Apoyo institucional.

Percepcion del trabajo de la institucién por
parte de beneficiarios y contribuyentes.
Asignacion presupuestaria.

Entorno Nacional.

Efectos del entorno nacional, politico,
econdémico y social, que afectan el desarrollo
de la estrategia.

Entorno internacional.

Influencia del entorno internacional que
impacta el trabajo de la institucion.
Convenios internacionales, Acuerdos entre
gobiernos, regulaciones ambientales, etc.

Apoyo interinstitucional.

Grado de interaccibn y apoyo entre
instituciones necesarias para cumplir con los
objetivos estratégicos.

Nota: los factores externos propuestos a evaluacion en la matriz son genéricos, podran

variar segun la naturaleza de la institucion.

69



9 Determinacién de oportunidades y amenazas mas preponderantes

Una vez identificadas las oportunidades y amenazas derivadas del entorno externo,
resulta conveniente filtrarlas a través de una matriz impacto 1 probabilidad a efecto de
determinar las mas preponderantes. Se recomienda seleccionar de tres a cinco
oportunidades y amenazas que puedan incidir significativamente en la estrategia de la
institucion.

La figura N° 14 interrelaciona el impacto de la oportunidad y amenaza del entorno con
la probabilidad de ocurrencia. De esta interrelacion, se puede determinar si los factores

externos son de caracter estratégico, contingencial, de atencidén operativa o de poca
importancia.

Matriz impacto-probabilidad

Impacto
En la institucién de la

oportunidad y amenaza ¥
dal entomo
Alto Oportunidad o
Contin cial .
L Amenaza Estratégica
Bajo Mo considerar m%g;g?agi:g;ual
Bajo Allta

Ccurrencia de la oportunidad o amanaza

Para filtrar Oportunidades y Amenazas

Figura N° 14 Matriz impacto i probabilidad. (Fuente: Unidad
Asesoria Técnica del Ministerio de la Defensa Nacional).
b) Evaluacién de la influencia interna
1 Identificacidon de fortalezas y debilidades
A través de la evaluacion de la influencia interna se pretende determinar las fortalezas

y debilidades de la organizacion. Para tal efecto, se puede utilizar una matriz para
determinar la influencia del entorno interno en ciertas areas de evaluacion.
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FACTORES INTERNOS DE LA INSTITUCION.

Factores internos

Fortalezas

Debilidades

Estrategia Institucional.
Planteamiento, descripcion y entendimiento
de la estrategia en la institucion.

Traduccion de la estrategia.
Operativizacion de la estrategia en cada
nivel de trabajo.

Toma de decisiones.
Agilidad y claridad en la toma de decisiones
en todos los niveles decisorios.

Funcionalidad de los procesos internos y
procedimientos en el desarrollo del trabajo y
logro de metas.

Recursos financieros.
Disposicion y oportunidad e los recursos
financieros para el desarrollo de proyectos
criticos de la institucion.

Recurso humano.
Habilidades y destrezas del recurso humano,
planes de desarrollo.

Recursos tecnoldgicos e informéaticos.
Accesibilidad y funcionamiento de sistemas
de informacién

Comunicacion.
Proceso de comunicacién de los planes
estratégicos y operativos de la institucion.

Desarrollo organizacional.

Adecuacién de la estructura organizativa
para el logro de objetivos y planes
estratégicos y operativos.

Clima organizacional.

El clima laboral facilita la motivacién y el
comprometimiento al logro de objetivos y
metas institucionales.

Nota: los factores internos propuestos a evaluacion en la matriz son genéricos, podran

variar segun la naturaleza de la institucion.
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T Incidencia de fortalezas y debilidades en la aplicacion de la estrategia

institucional

Como factores claves de éxito pueden considerarse aquellos que propician una
cadena causa- efecto en las actividades institucionales o bien las perspectivas de
desarrollo del CMI adaptado a la administracion publica. La Figura N° 15 muestra la
interrelacion de fortalezas y debilidades con los factores claves de éxito propuestos

por la institucion.

FACTORES CLAVES DE EXITO

FCE1 FCE2 FCE3

FCE 4

MUY POCO, 2 ES TERMING MEDIO Y 3 ES MUCHO. SELECCIONAR LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES CON VALOR 3.

EVALUAR DE 1 A 3. EJEMPLO: LA F1 REFUERZA AL FCE1, 1 ES MUY POCO, 2 ES
TERMINO MEDIO Y 3 ES MUCHO. D1 AFECTA EL DESARROLLO DE FCE1,1ES

Figura N° 15 Matriz de fortalezas y debilidades cruzada a factores clave de

éxito. (Fuente: elaboracién propia).
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C) Determinacion de lineas estratégicas
1 Determinacién del Aprovechamiento Diferencial

Utilizando la plantilla de la Figura N° 16 se cruzan las fortalezas institucionales mas
preponderantes (determinadas en el paso anterior) contra oportunidades y amenazas
mas preponderantes del entorno. Asi mismo, cruza las debilidades institucionales mas
significativas (determinadas en el paso anterior) contra las oportunidades y amenazas
del entorno.

Como siguiente paso se realiza una evaluacion de como las fortalezas ayudan a
potenciar oportunidades y a minimizar el impacto de las amenazas.

De igual forma, se evalia como las debilidades impiden aprovechar las oportunidades
y potencian el impacto negativo de las amenazas.

OFPCRTUNIDADES AMENAZAS
o1 =] al 2 A3

I

IRTRLEZAS

Fi

F|d|F|(A|F|E2| 3

DEBLIDADES
E|F]E

[n

Figura N° 16 Matriz de aprovechamiento diferencial. (Fuente: Unidad de
Asesoria Técnica. Ministerio de la Defensa Nacional).
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1 Definicion de lineas estratégicas de accién

A partir del andlisis anterior y utilizando la matriz de la Figura N° 17 se definen las
lineamientos estratégicos que la organizacion debe seguir. Las lineas estratégicas de
accion pueden considerarse como el punto de partida para la formulacion de los
objetivos estratégicos de la institucion.

Acciones estratégicas | | Acciones estratégicas
Fortalezas potenciadoras defensivas
Are Acciones estratégicas Accione estratégicas
Debilidades de orientacion de rapido cambio

Figura N° 17 Definicibn de acciones estratégicas. (Fuente: Instituto de
prevision social de la Fuerza Armada. Unidad de Planificacion).

d) Determinacién de Objetivos Estratégicos de la Institucion

A efecto de seleccionar las lineas de accion estratégicas que deben ser Objetivos
Estratégicos de interés institucional, debe filtrarse cada accién estratégica identificada,
utilizando la matriz propuesta en la figura N° 18. Aquellas que se ubique en los
cuadrantes de elevada necesidad de actuacion y elevada relevancia de competencia,
se convierten en Objetivos Estratégicos.

Linea estratégica pBCEliel e T Caracterizacion
9 actuacion Competencia. )
1 Alta Baja OPERATIVO
2 Baja Alta CONTINGENCIAL
%
3 Alta Alta ESTRATEGICO Y
4 Baja Baja PRIORIDAD BAJA

Figura N° 18 Seleccion de objetivos estratégicos (Fuente: Departamento de
desarrollo empresarial. ISEADE).
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Definidos los objetivos, estos deben asociarse a las dimensiones institucionales, estas
son: finanzas, usuario (clientes), procesos internos y aprendizaje y crecimiento. La
formulacion de los objetivos deben seguir las siguientes reglas:

= =4 -4 -8 -9 -9

Iniciar con un verbo, indicar accion.

Deben ser especificos

Deben poderse medir

Deben ser alcanzables

Deben ser relevantes a la estrategia y a la vision
Deben tener un alcance de tiempo.

3.1.3 Definicién de indicadores estratégicos y seleccion de acciones estratégicas

a) Definicion de indicadores estratégicos

Los indicadores estratégicos definen cémo serd medido el cumplimiento de los
Objetivos Estratégicos. Existen cuatro tipos de indicadores, de eficacia, de eficiencia,
economia y perfeccionamiento:

M

Indicadores de eficacia.

La eficacia, es la capacidad de cumplir con lo esperado por el beneficiario del
bien o servicio. Estos indicadores evallan la relacion entre la salida del sistema
y el valor esperado o meta; por ejemplo: indicadores de calidad, satisfaccion,
etc.

Indicadores de eficiencia.

EvalGan la relacion recursos y el grado de aprovechamiento por parte de los
procesos del sistema. Ejemplo: gastos de operacion contra resultados
obtenidos del trabajo de la Administracion, etc.

Indicadores de economia.

Evallan la capacidad de la organizacion para eliminar el desperdicio de
recursos al ejecutar sus operaciones. Ejemplo: costo de procesos vigentes con
el costo de los procesos redisefiados.

Indicadores de perfeccionamiento.

Considera la medicibn de aspectos como: innovacion, la reingenieria, el
mejoramiento continuo, el planeamiento estratégico, y cualquier accion que se
emprenda para buscar la excelencia organizacional.

Considerando la naturaleza de los indicadores y las dimensiones del CMI, los
indicadores se podrian categorizar de la siguiente manera:

T
T
T

Los indicadores financieros, deben ser del tipo eficacia y eficiencia.

Los indicadores de la dimension usuario (cliente), deben ser del tipo eficacia.
Los indicadores de la dimension de procesos, deben estar orientados a medir
eficiencia, economia y perfeccionamiento.
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1 Los indicadores de la dimension aprendizaje y crecimiento se pueden
considerar indicadores de eficacia.

b) Seleccidon de acciones estratégicas

Las acciones estratégicas constituyen actividades que se deben realizar para el
cumplimiento de los Objetivos Estratégicos. Una vez definidos los Objetivos
Estratégicos y utilizando la técnica de Tormenta de Ideas para generar ideas de lo que
pueden ser acciones a desarrollar para ejecutar cada uno de los Objetivos planteados.
Finalizado este paso las diferentes ideas de acciones pueden filtrarse por medio de la
matriz mostrada en la Figura 19 al seleccionar aquellas de elevada relevancia al
cumplimento del objetivo y de bajo costo de implementacion.

Importancia de las acciones
estratégicas para cumplimiento
de objetivos

Elevado

i |
=4 i

Bajo No relevante Importancia secundaria.

w

Elevado Eajo

Costo de implementacion.

Figura N° 19 Matriz para seleccionar acciones estratégicas. (Fuente:
Matriz Horvath and Partners).
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3.1.4 Traducir la estrategia a términos operativos
a) Creacion del Mapa Estratégico

Una vez determinado el marco estratégico de la institucion y definidos los objetivos
estratégicos, se articula la arquitectura genérica que describird la estrategia
institucional. En ese sentido, se asignan los objetivos estratégicos por perspectiva,
debiendo considerar las relaciones causa i efecto que vinculan a estas y que
constituiran la hipotesis de la estrategia.

La Figura N° 20 muestra una plantilla para configurar un mapa estratégico. En la parte
superior se acostumbra a colocar la mision institucional; posteriormente puede
colocarse la finalidad de la institucion o temas estratégicos.

Los siguientes niveles corresponden a las diferentes perspectivas a las que se les
asigna sus respectivos objetivos estratégicos que constituyen la proposicioén de valor.

Mision de la Institucion:

e ————,

procesos internos

Finalidad / P
Temas estratégicos Ny
‘-"—\__\___'__4-/
Perspectiva R 1 S E U g
autoridades | Objetive | | Objetiva | | Objetivo |
financieras | I I | | |
1 |l __ & | | — | | g |
usuarios -\ f i
=%
Perspectiva | Ginjeiion feion |
| |
|

 R— |

Perspectiva
Aprendizaje y
crecimiento |

Figura N° 20 Plantilla de Mapa Estratégico.
elaboracion propia).

(Fuente:

b) Formulacion del cuadro de mando
Una vez seleccionados los objetivos estratégicos para cada perspectiva y descrita las

relaciones causa i efecto a través del Mapa Estratégico; como siguiente paso se
conforma el cuadro de mando considerando los indicadores, metas e iniciativas que
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conformaran la estrategia. La Figura N° 21 muestra una plantilla de cuadro de mando

a partir del Mapa Estratégico:

Mision de la Institucién:

- -

Finalidad -

Temas estratégicos

v !
-
Y Finalidad

Indicador

Meta

Iniciativa

Perspectiva RN 7 T ~ :
autoru;lades : Otjetivo : : Obeivo : : s :
financieras | | L L |
usuarios l__®_ [ S *| o

Perspectiva
procesos internos

Perspectiva
Aprendizaje y
crecimiento |

(=]
=n
s
=
=}

P e

-1

Figura N° 21 Cuadro de Mando. (Fuente: elaboracién propia).

3.2 Implementacién del sistema de gestion estratégica basado en el CMI

A fin de implementar el sistema de gestion estratégica en las organizaciones del sector
publico salvadorefio considerando la metodologia del CMI; se propone establecer dos
fases de implementacion. Estas fases serian la de movilizacion del cambio y la de

gerencia del sistema.

En la fase de movilizacién se pretende realizar la evaluacion del sistema actual de
gestién de la institucion y a partir de los resultados del diagnostico se tomarian
acciones para dar continuidad, realizar cambios o redisefiar la gestion de la estrategia

institucional.

En la fase de gerencia del sistema, se realizan actividades para guiar la transicion y
garantizar la continuidad del proceso. Algunas actividades recomendadas para la

implementacion a través de estas dos fases, se detallan a continuacion:
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3.2.1 Fase de Movilizaciéon
a) Creaci-n del equipo AGuz2ao

Algunas entidades gubernamentales cuentan en su organizacion con unidades o
departamentos de planificacion. En estas dependencias podria delegarse la
responsabilidad de implementar y dar seguimiento a la implementaciéon de la
estrategia; en caso de no existir o no estar definida esta funcién, pueden crearse un
equipo de planificacion bajo el control de los titulares de la instituciéon o en su defecto
de algun directivo o gerente general.

Una de las primeras funciones de este equipo de planificacion debera ser la revision
del marco estratégico y de los resultados de gestiones actuales y anteriores. A partir
de estos resultados correspondera proponer a la alta gerencia el curso de accion que
mejor satisfaga los intereses institucionales. La figura N° 22 muestra una propuesta de
la conformacién de dicho equipo de trabajo.

JEFE DE

EQUIPO
ANALISTA ANALISTA ANALISTA ANALISTA
FINANCIERD | | PROPUCCION| | npppaciongs| | RECURSOS
DE VALOR HUMANOS

Figura N° 22 Organizacion equipo de planificacion.
(Fuente: elaboracion propia)

b) Elaboracion del Plan Estratégico Institucional

Partiendo del marco estratégico institucional y a partir del CMI disefiado para describir
la estrategia; la institucion debera programar en el tiempo acciones, empefio de
recursos y cumplimento de metas a través de la elaboracion del Plan Estratégico
Institucional (PEI).

La informacion de los cuadros de mando institucionales y de las diferentes

dependencias constituyen los insumos fundamentales para estructurar este
documento.
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La Fi

gur a

NA 23

muestr a

una

plantill a

de

informacion derivada del CMI institucional y que compete a una Unidad de negocios/

operativa/ de apoyo.

Los objetivos estratégicos determinados para cada unidad, las macro actividades, las

fechas de inicio y finalizacion y el responsable de materializarlos, constituyen

informacion para estructurar el PEI.

TABLERO DE COMANDO UNIDAD: XXXXXXX

MISION INSTITUCIONAL:

VISION INSTITUCIONAL:

Perspectiva

Objetivo
Estratégico
Institucional

Objetivo
Estratégico
Unidad XX

Indicadores obj.
Estratégico
Unidad XX

Macro actividades

Fecha de
inicio

Fecha de
finalizacion

Responsable

Figura N° 23 Tablero de Control de una Unidad operativa/ negocios/ de apoyo.

(Fuente: elaboracién propia).

c) Alinear la organizacion con la estrategia

Una vez definida la Agenda Estratégica, debe procurarse que las unidades operativas
y departamentos especializados definan las conexiones o vinculos que se espere

creen sinergia y deben asegurarse que dichas conexiones tengan lugar.

En ese sentido, deben estructurarse los CMI para cada una de las Unidades
operativas, de negocios o de apoyo que forman parte de la institucion. El éxito de la
conexién entre las planificaciones de las diferentes dependencias se refuerza con la
convocatoria de reuniones periodicas para afinar detalles de coordinacion.
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d) Plan de Comunicaciones

Algunos de los componentes que pueden considerarse para comunicar la estrategia 'y
el CMI a los empleados podrian ser:

1 Reuniones periodicas. Inicialmente los directores, gerentes y jefes se valen de
reuniones para introducir el concepto de Cuadro de Mando. A medida que el
concepto se va fijando, se programan reuniones periodicas (bimensuales,
trimestrales) para revisar la implementacion, resolver dudas y realizar preguntas
para el futuro.

1 Programas informativos. Al incorporar el CMI como eje transversal en cada una
de las formaciones o seminarios institucionales a efecto de reforzar el mensaje
como nueva forma de hacer las cosas.

1 Publicaciones. Documentos de una pagina y folletos informativos que describan
el CMI, los objetivos estratégicos y como se van a medir.

1 Red interna informética. Mediante la colocacién de videos, archivos de voz, y
paginas Web describiendo la estrategia general y explicaciones de objetivos,
indicadores e iniciativas.

3.2.2 Fase de Gerencia del Sistema

a) Financiamiento de las iniciativas del CMI

Garantizando que los proyectos de presupuesto se estructuren de forma tal que
financien los programas y proyectos que coadyuvan al logro de la estrategia. Un primer

paso es la fijacion del presupuesto operacional y del presupuesto estratégico.

El presupuesto operacional, refleja los gastos en los que se espera incurrir para
respaldar las operaciones institucionales.

El presupuesto estratégico autoriza las iniciativas para cubrir los aspectos no
considerados por la planificacion operacional, es decir, identifica que nuevas
operaciones se requieren, que nuevas capacidades deben de crearse; que nuevos
servicios deben proporcionarse y que nuevas alianzas deben establecerse.

La Figura N° 23 muestra un ejemplo de una distribucion presupuestaria de una
organizacién en la que se distribuyen los recursos financieros en forma ponderada.
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——————————————— ——————————————- 25%
Mantenimiento

Presupuesto
Operacional

|:> < Operaciones

>  65%

Infraestructura

|:> -t Iniciativas estratégicas. }- 10%

Figura N° 23 Presupuestos operacionales y estratégicos. (Fuente: Tomado de:
R. Kapl an, AC- mo wutilizar el Cuadr o de
gestionar su estr.ategiaodo, 2000: 3183)

Presupuesto
Estratégico.

b) Monitoreo y control del CMI

El proceso de administracion se facilita mucho cuando el monitoreo del Tablero de
Comando se realiza en forma automatizada, es decir, con sistemas que ubican
informacion en la base de datos, o en archivos definidos, sin embargo, de no existir la
facilidad de recursos informéticos, puede llevarse manualmente.

La administracion del Cuadro de Mando, sea manual o automatizada, podria
considerar los siguientes aspectos:

1 Cada Unidad es responsable de generar en forma oportuna y confiable la
informacion necesaria para dar seguimiento a los indicadores seleccionados.

1 La Unidad de Planificacion es la responsable de consolidar y preparar el cuadro
de seguimiento, la figura N° 24 muestra una plantilla de seguimiento del CMI.

1 La maxima autoridad de la organizacion y sus jefaturas deben reunirse con la
periodicidad necesaria para discutir los resultados del Plan Estratégico. En
estas reuniones debe ponerse atencion a aspectos como: 1) Analizar las
diferencias, positivas o negativas, para explicar la razén de la desviacion. 2)
Analizar los riesgos externos o internos asociados en el cumplimiento del Plan,
para proponer ajustes al mismo 3) Revisar el avance de las Acciones
Estratégicas y los riesgos de cumplimiento. 4) Revisar el plan de asignacion de
recursos a las asignaciones estratégicas y su cumplimiento. 5) Verificar que las
areas operativas apoyen a las estratégicas. 6) Llevar actas y comunicar los
resultados acordados y 6) La auditoria interna verifica la consistencia y
confiabilidad de datos para el seguimiento del plan
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FORMA DE SEGUIMIENTO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
WISION;
VISION:
N Objefiva | Inidicador . i . i ,
Dimension e . . Estace | Enero | Febrero |  Mamo Abril Novigmbre Diciembre Promedio clel ara
Esirategico | estrategico
izl
@:a:-e
Itz
Red
[iferencia
Eplicacion de la variacion
Rigagos percinidas
Lecciones aprendidas

Figura N° 24 Forma de seguimiento del Cuadro de mando Integral. (Fuente:
APl an Estrat®gico Institucional 0. Uni

Asi mismo, podria resultar conveniente crear un sistema de puntajes para dar
seguimiento al CMI. Al respecto, considerando los indicadores que miden los
diferentes objetivos estratégicos, se asignan calificaciones que estan vinculadas a una
colorimetria. La Figura N° 25 muestra las evaluaciones de cumplimento de objetivos a
partir de los resultados de las acciones estratégicas implementadas.

Nota de . o Cédigo
evaluacion Promedio Criterio de color

Resultado de
10-7 8.5 indicador: mayor o Verde
igual que la meta

Resultado de
indicador: menor .
6-4 5 que meta y mayor Amarillo
o igual que minimo
aceptable

Resultado de
indicador: menor
que minimo
aceptable

3-0 1.5

Figura N° 25 Evaluacion de cumplimiento. (Fuente:
elaboracion propia)

La evaluacion por cédigos de colores permite a las autoridades de la organizacion
centrar su atencién en aquellas dimensiones, objetivos estratégicos e indicadores que
se encuentren en rojo o amarillo, facilitando asi el seguimiento del plan.

La figura N° 26 muestra una plantilla del CMI a la que se le han asignado colores
producto de la evaluacion de los objetivos estratégicos en las diferentes perspectivas
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Misién de la Institucién:
Perspectiva I b I I I
. . . | . | | L. | | .. |
autoridades financieras| i Opjetivo 1| | Objetivo ! | Objetivo  —
/ usuarios del servicio I N : I — I :
I I I I I I
_________________ T (el
e T T T T T T T
Perspectiva : i [ |
. |
procesos internos I Objetivo ! I Objetivo |
Perspectiva :“““"““u :“““"““u :“““"““u
Aprendizaje y I o ! I L | I |
crecimiento 1 Objetivo | : Obgvo ] : Objetivo —
&8, | @- - Ot -
ESTADO TENDENCIA Fecha:
El val fech " Variaciéon positiva i
@ suzgr%rs% meta. sobre mes anterior Evaluador:
O El valor a fecha =mm Variacion constante
iguala su meta. sobre mes anterior.
El valor a fecha Variaciéon negativa
inf\e/rior a su meta. l’ sobre mes ar%]terior.

Figura N° 26 Evaluacion grafica del CMI. (Fuente: elaboracion propia).

CONCLUSIONES

1 La planificacidbn estratégica permite que las organizaciones se vuelvan
proactivas. Toda organizacion que se basa en la estrategia se proyecta a través
de una vision que se concretara en el futuro partiendo del disefio de planes para
el logro de objetivos y metas; estos planes pueden ser a corto, mediano y largo
plazo, segun la magnitud y naturaleza de la empresa.

1 Uno de los principales problemas que afrontan las organizaciones basadas en
la estrategia es hacer que sus miembros la comprendan. Una técnica
administrativa que esta facilitando la solucién de problemas de aplicacién de la
estrategia en las empresas es el Cuadro de Mando Integral que constituye una
herramienta revolucionaria para movilizar a los integrantes de la organizacion
hacia el cumplimiento de la misién, a través de crear sinergia, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo.

1 Como herramienta de gestion en la empresa privada, el CMI integra el corto
plazo con la estrategia a largo plazo a través de la relacion de manera
interdependiente de cuatro procesos 0 perspectivas: la financiera, la de los
clientes, los procesos Internos y el aprendizaje organizacional. Los resultados
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deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la
maximizacién del valor creado por la empresa para sus accionistas.

La aplicacion del CMI en las empresas publicas o sin fines de lucro conlleva a
considerar un cambio en los niveles de las perspectiva; Al respecto, el método
permite a las organizaciones el colocar la perspectiva del donante o fuente de
financiamiento junto con la del cliente en la parte superior de los cuadros de
mando estratégicos y luego identificar los procesos internos que daran las
proposiciones de valor para ambos grupos de cliente. Otro aspecto primordial
en la adaptacion de los cuadros de mando estratégicos a la gestion publica es
la determinacion de un objetivo muy amplio o finalidad como la representacion
de su objetivo a largo plazo.

La aplicacion del CMI en la administracion publica debe procurar convertir la
estrategia en términos operativos. A partir del planteamiento de la estrategia,
los directores y administradores deben desarrollar un marco general para
describir y aplicar | a estrategi a.
estrat®gicod y se convierte en una
una estrategia.

Las organizaciones publicas se caracterizan por la existencia de una diversidad
de sectores, unidades operativas y departamentos especializados; cada uno
con sus propias estrategias. los directores y gerentes deben realizar esfuerzos
por conectar e integrar las estrategias de todas las dependencias con la
estrategia institucional.

RECOMENDACIONES

T

T

En el marco de la modernizacién del Estado salvadorefio y considerando las
politicas de gestion administrativa bajo criterios de eficiencia, efectividad y
economia; se recomienda que las empresas del sector publico basen su gestion
administrativa en la estrategia.

Considerando la importancia que reviste para la empresa publica la satisfaccion
del usuario y de las autoridades financieras; se recomienda adaptar el Cuadro
de Mando Integral para su uso por el sector publico, de forma tal que el
aprendizaje del personal y los procesos internos faciliten las expectativas de las
autoridades y de los usuarios del servicio publico.

A efecto de garantizar la continuidad al aplicar la metodologia del Cuadro de
Mando Integral en las empresas publicas salvadorefas; las autoridades deben
considerar las asignaciones presupuestarias necesarias para materializar las
iniciativas estratégicas.
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T

Independientemente de las diferentes metodologias de gestion estratégica que
puedan aplicarse en las instituciones del sector publico; Es recomendable que
todo planificador considere en forma imperativa la definicibn del marco
estratégico, el diagnostico de la organizacion en forma responsable y la
formulaciéon de objetivos estratégicos coherentes con la visién institucional.

Considerando la diversidad de tipos y naturalezas de las empresas publicas
salvadorefias; la aplicacién de la metodologia del Cuadro de mando Integral
puede tener variantes dentro del concepto de gestion estratégica que apliquen
sus administradores. Ante tal realidad, se recomienda que la propuesta
presentada en el presente trabajo sirva como referencia, aplicando aquellos
aspectos que mejor se ajusten a los intereses de la organizacion.
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INTRODUCCION

La importancia econdémica de la pequefia y mediana empresa (PyMES) es reconocido
en todo el mundo, ya que las PyMES son generadoras de empleo, participan a gran
escala en la creacion del producto interno bruto del pais. Definiendo como PyMES las
pequefias y medianas empresas, legalmente constituidas en base a lo dispuesto en la
legislacion del Codigo de Comercio y Tributario.

Al observar las actuales condiciones del pais, en lo que compete a economia y
globalizacion, se puede apreciar la necesidad de implementar nuevas herramientas
financieras para continuar a flote y en total competitividad con el mundo globalizado
de hoy.

El objetivo primordial de toda organizacién es generar riqueza en el presente y
mantenerse en el mercado a través del tiempo; si una organizacion no es capaz de
generar valor, su sobrevivencia en el mercado puede llegar a desaparecer. Por otro
lado, para que una empresa logre mantenerse es necesaria la implementacion de
nuevas herramientas financieras capaces de controlar y aumentar el rendimiento de
Sus operaciones.

En este sentido, es necesario investigar y conocer sistemas de medicion de las
operaciones y por ende, la creacion de valor en la empresa capaz de asegurar que el
beneficio generado, es lo suficientemente grande para cubrir el costo de todas las
fuentes de financiamiento de los recursos invertidos en el negocio.

= V a | o co ABregado,-esnuna herramienta que permite calcular y evaluar la
rigueza generada por la empresa, teniendo en cuenta el nivel de riesgo con que
0 p e 15.&9 decir que el EVA, es lo que queda una vez se han satisfecho todos los
gastos y superado el costo de oportunidad de los accionistas.

En este trabajo se deja claro que es una investigacion basicamente bibliografica, por
el hecho de que el tema a analizar es bastante complejo y tiene mucho que ver con
registros contables, donde las empresas son muy celosas de la informacién que
poseen, lo cual significa una limitante para realizar esta investigacion.

El capitulo | da a conocer la metodologia de la investigacién utilizada, asi como sus
objetivos, alcance y limitaciones.

Seguidamente, el capitulo Il presenta las definiciones y caracteristicas utilizadas por
las diferentes instituciones que trabajan en el pais con los sectores de la micro,
pequefia y mediana empresa; se presentan ademas, datos sobre las dimensiones del
sector PyME, su aporte a la economia, en base al ultimo censo nacional, realizado en

46 [Oriol Amat, 1999:12)
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el 2005. Ademas, por ser una investigacion esencialmente bibliogréafica, se presentan
los antecedentes, conceptos, y estrategias sobre el Valor Econdémico Agregado, asi
como sus elementos basicos para su determinacion y desarrollo.

Posteriormente, en el capitulo Ill, se desarrolla un caso practico donde se pretende
analizar el EVA como una herramienta de direccion innovadora, capaz de ayudar a las
PYMES a medir y optimizar la gestion de capital.

Finalmente, en el capitulo IV, se dan a conocer las recomendaciones y conclusiones
finales, fundamentadas en las bases teoricas de la investigacion.
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CAPITULO |
1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del problema

Las Empresas hoy en dia, no pueden alejarse de los diferentes procesos de cambio,
producto de la globalizacion y el desarrollo econdémico mundial. Las empresas
salvadorefias deben volverse competitivas, de su capacidad de ofrecer al mercado
depende su mayor calidad, mejores precios y mayor satisfaccion a los consumidores,
con respecto a lo que esta ofreciendo la competencia, volverse mas agresivos para no
salirse del mercado.

Las empresas deben capacitarse y valerse de las herramientas necesarias para
hacerse mas competitivas y garantizar asi su permanencia en el tiempo y en el
mercado; ya que, organizaciones que antes se consideraban exitosas, han ido a la
quiebra por una mala decision gerencial o debilidades en sus controles internos u
operativos.

Los escenarios actuales son mas emprendedores, sometidos a cambios e
innovaciones, asi como a turbulencias y especulaciones, en donde las organizaciones
gue no estan actualizadas y preparadas no lograran sobrevivir en el mercado.

Para Ori ol Amat [ 1999: 25] trédicionales isam c¢tlareasayd or e s

faciles de entender, pero a la vez tienen limitaciones donde no se alcanza a visualizar
si una empresa esta creando valor al duefio o accionista, o0 a medir la evaluacion de
desempefio de los ejecutivos de cada unidad de negocio, una de las limitaciones mas
comunes de estos indicadores, es que no son calculados por cada unidad de negocio
dentro de una empresa y la mayoria no despiertan la necesidad de realizar inversiones
gue superen el costo de oportunidad de

Es por ello, que atendiendo a esta necesidad, el presente estudio se enfoca en una
herramienta utilizada en la Gltima década, que genera cambios en la forma de plantear
el analisis y toma de decisiones en esta rama, este indicador es el Valor Econémico
Agregado (EVA), indicador capaz de medir la generacion de valor en una empresa,
con elementos mas ajustados a la realidad, que utilizando métodos tradicionales.

El Valor Econémico Agregado, es una medida financiera que indica la generacion de
valor a partir del costo de capital, que los accionistas exigen por haber invertido en ese
negocio, a la vez, induce a los ejecutivos a actuar como socios ya que los impulsa a
reaccionar de inmediato, tomando medidas para producir riqueza.

En un articulo de Harvard Bussiness Review [Ducker Meter 2003:34], conceptualizo a
|l a generaci-n de valor con esta frase:

93

A mi

en



inferior a su costo de capital, operara a perdidas, aunque pague impuestos como si
estuviera obteniendo ganancias. 0

1.2 Objetivo General

Analizar el Valor Economico Agregado, como indicador que ayude a la creacion de
valor en las PYMES que se dedican a la compra y venta de materiales para la
construccion, en la Zona Metropolitana del Gran San Salvador.

1.3 Objetivos especificos

i. Determinar la estructura y desarrollo de la investigacion para adecuarla
formalmente.

ii. Analizar la teoria y la estructura del Valor Econémico Agregado (EVA) y las
bases de célculo para medir el desarrollo financiero.

iii. Aplicacion practica del EVA en una empresa mediana, dedicada a la compra
y venta de materiales para la construccion.

1.4 Alcance y limitaciones
1.4.1 Alcance

El presente trabajo ha sido enfocado al estudio de un caso practico de la
implementacion del EVA, como herramienta de medicion de desempefio
organizacional, que permite apreciar la creacion de valor a través de decisiones
adecuadas que favorezcan el logro de dicho obijetivo.

Por otra parte, esta investigacion puede aportar elementos importantes para la
elaboracion de otros estudios acerca del comportamiento de las empresas del sector,
que utilizan el EVA como herramienta financiera en funcién de variables necesarias,
para el logro de una exitosa gestion financiera basada en el manejo del costo de
capital.

1.4.2 Limitaciones

Las fuentes de informacion seran las estadisticas que brindan las instituciones publicas
y privadas dedicadas a proporcionar datos del sector, zona y area de estudio.

Las empresas son bastantes conservadoras para facilitar la informacién, por lo que la
informacion sera proporcionada por una empresa en particular; y por razones de
confiabilidad el nombre de | a empresa sers8 c:
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1.5 Hipotesis

i. Hipotesis de Investigacion: La aplicacion del EVA como medida de
desempefio en las PYMES, ayudar a la creacion de valor en las PYMES que
se dedican a la compra y venta de materiales para la construccion.

ii. Hipotesis correlacional: Si la compafia refleja un EVA positivo significa que
esta creando valor para los accionistas; en cambio, si el resultado es negativo,
la rigueza de los accionistas sufre un decremento y se esta destruyendo valor.

iii. Hipdtesis Causales: Mientras que un negocio tenga un rendimiento inferior a
su costo de capital, operara con perdidas aunque pague impuestos como Si
tuviere una ganancia real.

iv. Hipotesis Nula: La aplicaciéon del EVA, como medida de desempefio, no
contribuye a la creacion de valor ni permite medir la calidad de las decisiones
gerenciales.

1.6 Justificacion de la investigacion

La busqueda de la creacion y el aumento del valor de una empresa, es una
preocupacion constante y un obijetivo clave de sus diversos participantes, en donde
destacan: los accionistas, que esperan un retorno adecuado sobre su inversion; los
ejecutivos, que buscan cumplir el mandato para el cual han sido contratados; los
clientes y proveedores, que son atraidos y retenidos en mayor grado por las empresas
Mas exitosas en generacion de valor y crecimiento; y los empleados, que contaran con
un mejor futuro y mayores oportunidades de mejoramiento en empresas que crean
mas valor. Cuando una empresa genera una utilidad mayor al costo de los recursos,
estd generando valor. Por el contrario si las utilidades generadas son menores, la
empresa esta destruyendo su valor.

Una empresa debe establecerse tres objetivos esenciales: a) disponer de niveles
optimos de liquidez, que se logra mediante la obtencion de un financiamiento
adecuado y un debido equilibrio entre su flujo de caja; b) administrar con el minimo
riesgo, protegiendo asi los aspectos mas apropiados, como la inversion y las
obligaciones financieras; y c) quiza el mas importante: generar valor a la empresa y
por ende a la riqueza de sus duefios; para lo cual se vale de dos metas especificas:
obtener la maxima utilidad y el minimo costo de capital. En este ultimo objetivo se
enfocara y se desarrollara la investigacion, la cual pretende analizar el manejo del
capital de la empresa en estudio, bajo un enfoque del EVA.

Uno de los virtudes que justifica el presente estudio, es que el EVA es lo
suficientemente simple y facil como para que pueda ser calculado y aplicado por todos
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aguellos que no sean expertos en finanzas. La principal innovacion del EVA es que
incorpora el costo de capital en el célculo del resultado del negocio.

Fomentar que la creacion de valor es el principal objetivo de toda organizacion, el fin
para la cual fue constituida; por lo tanto, este desafio es aun mayor para las PyMES,
los administradores deben adoptar un pensamiento orientado a generar valor a través
de decisiones adecuadas, que favorezcan el logro de dicho objetivo, ademas de
garantizar la permanencia del negocio en el mercado que hoy en dia es tan
competitivo.

Una empresa que genera valor es aquella que efectivamente cuenta con capital
invertido, capaz de hacer que consistentemente ese capital produzca rendimientos que
superen el costo de capital durante la vida esperada de la misma. Suele pasar también
gue una empresa este generando utilidades pero que no valor.

1.7 Metodologia de resolucién del problema

El presente estudio se refiere a la utilizacion del Valor Econémico Agregado (EVA),
como indicador que ayuda a la creacion de valor. Las bases bibliograficas de la
investigacion fueron obtenidas a través de la revision de textos, publicaciones de
articulos en revistas, trabajos de investigacion y publicaciones en internet; en base a
lo cual se recopilo, analizo, revisé, selecciond y se redacto la informacion.

1.8 Tipo de investigacion
Descriptiva, seccional no experimental*’

a) La naturaleza de la presente investigacion es descriptiva, que pretende
seleccionar y medir atributos de un fenémeno para describirlo, sin llegar a
establecer como es y como se manifiesta; la investigacion descriptiva contiene
definiciones y explicaciones sobre el EVA, sus elementos y teorias que sirven a
la interpretacion de las actuales condiciones de la empresa en estudio

b) Consiste en describir y analizar constantemente caracteristicas homogéneas de
los fendbmenos estudiados sobre la realidad.

c) Enfuncion del tratamiento la variable tiempo se clasifica como seccional, ya que
tiene como finalidad medir las caracteristicas representativas del fenomeno en
estudio en un momento especifico en el tiempo.

d) En funcién del cumplimiento o no de los requisitos de experimentalidad, se
clasifica como investigacion no experimental. Ya que el investigador se limita a

47 [Hernandez Sampieri, R, 1998:46]
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la observacion del fenbmeno que analiza sin manipulacion del mismo y no se
lleva a cabo ningun tipo de control. De campo, porque el investigador se traslada
al sitio donde ocurren los hechos, para observar las caracteristicas de las
variables en estudio.

e) Unidad de analisis: Estados Financieros

f) Unidad de Estudio: El estudio se realizara en una mediana empresa del sector
comercio, utilizando la investigacion contable de los afios 2006-2008,
representando a las PYMES, de area metropolitana de San Salvador. Aunque
esta herramienta de medicion financiera podria ser aplicada a cualquier
empresa que lleve contabilidad formal.

g) Unidad Geogréfica: Zona metropolitana de San Salvador

h) Unidad de Tiempo: Tres periodos contables.

CAPITULO I
2. MARCO TEORICO
2.1 Las Pymes en El Salvador

Las Pymes contribuyen al dinamismo de la economia a través de la generacion de
empleo, participan en cada pais de manera importante en la creacion del producto
interno bruto. Otra realidad es que la creacion de un puesto de trabajo en las Pymes,
requiere de una inversion de capital mucho menor que en las grandes empresas,
siendo por ello un sector de gran impacto social y determinante en el desarrollo
econdémico y social de los paises.

No se requiere que una determinada Pyme se proyecte a nivel internacional para que
tenga que preocuparse por la globalizacion. El primer impacto lo tiene en su propio
mercado, el cual es penetrado por competidores extranjeros. En las iniciativas de
penetracion de éstos, uno de sus objetivos iniciales es el posicionamiento en el
mercado, sin mucho miramiento a la rentabilidad inmediata del negocio, llegando a
presentar esquemas de competencia desleal.

Sera necesario que las Pymes definan mejor los nichos en los cuales se podran
desempefar con mayor efectividad. En ese nuevo entorno globalizado, la primera
condicion de sobrevivencia es la competitividad, un area en la cual las Pymes no han
logrado una verdadera realizacion, principalmente por su propia dimension.

La autora del Il i br o: A Desaf?2o0s y oportunid
Evelyn Mart2nez, manifiesta que Apor otro | act
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de manera mas visible en épocas de estancamiento econdémico, debido a su
flexibilidad y répida adaptacion a los cambios. Su liviana estructura organizacional y
sus costos fijos de poca magnitud relativa, se vuelven ventajas competitivas que les
permiten mantenerse en situaciones dificiles, hasta llegar en ciertas circunstancias, a
ser las Unicas creadoras de empleo, cuando la gran empresa se ve obligada a costosas
reestruct®racionesbo

2.1.1 La definicion de PyME

Es la practica organizada de una actividad econémica planificada y ordenada a través
de una unidad organizativa con personeria juridica, con la finalidad de producir,
intermediar o vender bienes o servicios en el mercado, las cuales se clasifican segun
las siguientes dimensiones:

a) La dimension laboral, que clasifica a las empresas de acuerdo al niumero
méaximo de trabajadores empleados remunerados y permanentes que las
conforman;

b) La dimension financiera, que toma en cuenta el valor de las ventas brutas de
las empresas.

c) Establecimiento o local fijo, para realizar sus operaciones empresariales,

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de algunas de las definiciones utilizadas
por un grupo de instituciones seleccionadas.

48[ Martinez Julia Evelin y de Vieytez Elcira Beltran; 2002: 5]
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Cuadro No.1: Definiciones de las PYMES y otros tamafios de empresa

Concepto Indicadores (Dimensiones)
segun Tamafo de unidad economica Estableci Laboral Financiera
0 segmento empresarial miento (Trabajadores (Ventas
permanentes Brutas
remunerados Anuales
Cuenta propia o Autoempleo
Toda persona que desarrolla una actividad econémica Fijoo Sin Hasta
en forma independiente, en un local fijo o de forma Ambulante trabajadores $5,715
ambulante, con ventas brutas anuales inferiores a remunerados
$5,715 y sin trabajadores remunerados
Microempresa
Persona natural o juridica que opera en el mercado
produciendo y/o comercializando bienes o servicios pgr Fijo Hasta 10 $100,000
riesgo propio, con un nivel de ventas brutas anuales de
hasta $100,000 y hasta 10 trabajadores remuneradog
Pequefia Empresa
Persona natural o juridica que opera en el mercado
produciendo y/o comercializando bienes o servicios pqr
riesgo propio, a traves de una unidad organizativa com Fijo Hasta 50 $1,000,000
un nivel de ventas brutas anuales hasta de $1,000,00p
y hasta 50 trabajadores remunerados.
Mediana Empresa
Persona natural o juridica que opera en el mercado
produciendo y/o comercializando bienes o servicios pqr Hasta $7.0
riesgo propio, a traves de una unidad organizativa com Fijo Hasta 100 millones

un nivel de ventas brutas anuales hasta de $7.0 millones

y hasta 100 trabajadores remunerados.

Fuente: Mi nisterio
para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:46

d e GeBeraodo dauezadesddildEdase:Saliticasay Estrategia
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2.1.2 Dimension e impacto econémico social

Cuadro No.2: Numero de Establecimientos; cuentapropistas y personal
ocupado por segmento y por total de actividades econémicas censadas

Personal Establecimiento Personal ocupado por
Clasificacion Establecimiento§ Ocupado Cuenta propistas cuentapropistasa/
Establecimiento|Numero |% Numero |% Numero |% [%b/ [Numero % % ¢
MICRO 158,574 90.53 264,365| 37.79 114,785 99| 72.39 142,843| 97.51 54.03
PEQUENO 13,208 7.54 112,576| 16.09 1,726( 1.5 13.07 3,603| 2.4 3.2
MEDIANO 2,624 1.5 80,913| 11.57 14 0| 0.53 48| 0.03 0.06
SUBTOTAL
MIPYMEs 174,406 99.5 457,854| 65.45 116,525| 100 66.81] 146,494 100 32
GRANDE 772 0.44 241,727| 34.55 1 0| 0.13 1 0 0
TOTAL 175,178 100 669,581 100 116,526 100 146,495 100
Fuente: Ministerio de Econom?2a. AEI Salvador, Generan

para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:66

Segun el cuadro No.2, en el Ultimo censo se reportaron 174,406 establecimientos
MIPYMES los cuales representan el 99.6% del total nacional, esto quiere decir que
casi toda la estructura empresarial de nuestro pais es MIPYMES

2.1.3 Ventas brutas anuales*® y valor agregado censal®

El cuadro No.3 muestra, que a nivel de las actividades econémicas censadas que se
realizan en el pais, estas representan un valor de ventas brutas anuales cercano a
$20,000 millones, mientras que el valor agregado censal se determina en mas de
$8,736 millones, que equivale a un 44.4% de las primeras, sefialando con ello, los
beneficios econdémicos para el pais en brindar la prioridad necesaria al apoyo que
demandan aquellas actividades economicas altamente generadoras de valor
agregado.

49 Es el valor monetario que las diferentes unidades econémicas investigadas obtienen en concepto de
ingresos totales de operacion, por la produccion y/o comercializacién de bienes y servicios

50 Se refiere al Valor Agregado Censal (V.A.C) que no es comparable con el Valor Agregado a nivel de
cuentas macroeconémicas. El VAC para el caso de la industria, agroindustria y construccion se calcula
a partir de la produccion bruta menos el consumo intermedio. En el caso del comercio, servicio,
electricidad y transporte se refiere a las ventas totales y otros ingresos de operacion, menos los costos
y gastos de operacion.
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Cuadro No.3: Numero de establecimientos, ventas brutas y valor agregado

censal por segmento y por total de actividades econ6micas censadas

ClasificacioflEstablecimientos Ventas Brutas Valor Agregado Censal
Establecimientol Numero (% Valor ($) % %al |Valor (%) % %al/

MICRO 158,574| 90.52 1566350,825 7.9 16.95 732717,364 8.39 19.64
PEQUENO 13,208| 7.54 3027606,665 15.39 32.76 1150750,614 13.17 30.85
MEDIANO 2,624 1.5 4647775,31Q9 23.63 50.29 1847102,798 21.14 49.51
SUBTOTAL

MIPYMEs 174,406| 99.56 9241732,79( 46.99 100 3730570,77§ 42.7| 100
GRANDE 772 0.44 10424809,533 53.01 5005899,011 57.3

TOTAL 175,178 100 19666542,323 100 8736469,789 100

Fuente: Ministerio de Econom2a. AEIlI Salvador, Generan

para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:74

2.1.4 Registros contables

Otro dato que es importante dar a conocer, es el numero de establecimientos censados
gue llevan contabilidad formal, a través del siguiente cuadro se detalla que solo el
16.2% cuenta con algun tipo de sistema contable.

Es preocupante que el 83.8% del total no lleven algun tipo de registro contable y
obviamente ningun control interno de sus operaciones.

Cuadro No.4: Numero de Establecimientos y registros contables por total de
actividades econémicas censadas, total de MIPYMES y Segmentos

Solo total ¢/ algun

contabilidad Solo contabilidad|tipo de|No tienen
Clasificacion Establecimientos |Interna Externa contabilidad contabilidad
Establecimi¢ Numero % Num % |Num % |Num % |Num %
MICRO 158,574| 90.520 6,574 4.1 8,134 5.1| 14,708 9.3 143,866 90.7
PEQUENO 13,208| 7.54( 6,225| 47.1 4,068| 30.8] 10,293 77.9 2,915 22.1
MEDIANO 2,624 1.5 2,045 77.9 503 | 19.2 2,548 97.1 76 2.9
SUBTOTAL
MIPYMEs 174,406( 99.56] 14,844 8.5 12,705| 7.3| 27,549| 15.8) 146,857 84.2
GRANDE 772 0.44, 698 | 90.4 57 7.4 755 97.8 17 2.2
TOTAL 175,178 100 15,542 8.9 12,762 7.3| 28,304 16.2 146,874 83.8
Fuent e: Mi ni sterio de Economza. i E|I Sal vador , Gener an

para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:78

Del total de establecimientos MIPYMES, 146,857 que no llevan ningun tipo de
contabilidad formal, se privan de poder realizar operaciones y conocer como esta su
negocio en realidad, es decir que no pueden medir su margen bruto, sus gastos,
mejorar el manejo del flujo de efectivo, lograr balancear la relacion activo-pasivo capital
y otros elementos que son clave para que el negocio se mantenga en marcha.
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2.1.5 Principales Actividades Econdmicas

Cuadro No.5: Numero Total de Establecimientos y por Segmento Empresarial
Por Actividades Econdmicas Censadas

Actividades Numero de establecimientos MIPYMEs

Economicagmicro PequefigMedianal Sub-Total % Grande |% Total %
Industria 21,187 1,055 264 22,506 12.9 290 37.59 22,796| 13.01
Comercio | 105,564 8,239 1,548| 115,351 66.14 189 24.44 115,540| 65.94
Servicios 28,753 2,818 445 32,016 18.34 164 21.24 32,180| 18.37
Electricidad 1 13 41 55 0.03 24 3.11 79 0.05
Construccic 143 198 67 408 0.23 39 5.05 447 0.26
Transporte 2,924 864 236 4,024 2.31 41 5.31] 4,065 2.32
Agroindusti 2 21 23 46 0.03 25 3.24 71 0.04
TOTAL 158,574 13,208 2,624| 174,406 100 772 99.99 175178 100.01
Fuent e: Mi ni sterio de Econom?a. i E|l Sal vador, Gener an

para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:79
2.1.6 Distribucion Geografica por Departamento y Principales Caracteristicas

Cuadro No.6: Establecimientos MIPYMES y Totales por ubicacion Geogréfica

Departamental
Departa Establecimientos MIPYMEs
mento. Micro |PequefigMedianalMIPYMES % |GRANDE % TOTAL| %
Ahuachapan 5,749 315 42 6,106| 3.5 5 0.65 6,111| 3.49
Santa Ana 16,329 1,311 157 17,797| 10.2 39 5.0 17,836| 10.18
Sonsonate 10,315 513 109 10,937| 6.3 25 3.24 10,962| 6.26
Chalatenangg 3,541 169 31 3,741 2.1 3,741 2.14

La Libertad 16,471 1,747 412 18,630| 10.7 223 28.89 18,853| 10.76
San Salvador] 59,801 6,263 1,406 67,470| 38.7] 419 54.27 67,889 38.75

Cuscatlan 3,900 194 19 4,113| 2.4 3] 0.39 4,116 2.35
La Paz 6,801 297 70 7,168| 4.1 22| 2.85 7,190 4.1
Cabanfas 2,464 119 12 2,595| 1.5 2,595| 1.48
San Vicente 3,718 130 18 3,866| 2.2 2| 0.26 3,868| 2.21
Usulutan 8,795 411 49 9,255| 5.3 4/ 0.52 9,259| 5.29
San Miguel 12,568 1,256 211 14,035 8 25| 3.24 14,060| 8.03
Moraza 3,396 133 20 3,549 2 3,549 2.03
La Union 4,726 350 68 5,144 3 5 0.65 5,149 2.94

TOTAL 158,574| 13,208 2,624| 174,406| 100 7720 100 175,178 100
Fuente: Ministerio de Econom2a. AEIl Sal vadadrategaGener an

para la competitividad sostenible de las MIPYMES 2007:80
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2.1.7 Las caracteristicas de las PyME salvadorefias®!

a)

b)

f)

La mayoria de las PYME son empresas maduras: el 55% de las empresas
pequefias y medianas tienen mas de diez afios de haber iniciado operaciones.
Solo el 13% son catalogadas como empresas jovenes (cero a tres afios de
edad)

Las PYME tienen como principal cliente a los consumidores finales: y destinan
su oferta fundamentalmente al mercado nacional

Las PYME tienen poca dependencia de sus proveedores.
Las PYME salvadorefias tienen una oferta exportable poco desarrollada.

Los empresarios de las PYME tienen un nivel de escolaridad alto: Cerca de la
tercera parte de los propietarios y gerentes propietarios de las empresas poseen
titulos universitarios, solamente el 4% de ellos han realizado estudio de
postgrado

Los empresarios de la PYME tienen una experiencia empresarial relativamente
grande; donde los propietarios y gerentes propietarios tienen mas de diez afios
de experiencia en el mercado.

2.1.8 Los obstaculos del entorno para el desarrollo de las PyME salvadorefas

Cuadro No.7

AREAS GENERALES DE OBSTACULOS DEL ENTORNO DE LAS PYME SALVADC

1. Acceso a financiamiento 2. Funcionamiento del estado

1.1 Sistema de garantias 2.1 Procedimientos administrativos
1.2 Metodologia para la evaluacion del riesgo
crediticio administrativos
1.3 Tasas de interes
1.4 Plazos de otorgamiento de los creditos |y normas

3. Condiciones de competencia interna
3.1 Practicas comerciales monopolicas y comunicaciones
3.2 Practicas de competencia desleal 4.2 Calidad de red vial

4. Infraestructura economica

4.4 Calidad de infraestructura

Fuente: [Martinez Julia Evelin y de Vieytez Elcira Beltrdn; 2002:34]

51 [Martinez Julia Evelin y de Vieytez Elcira Beltran; 2002: 33]

102

2.2 Requisitos para realizar los procedimientg

2.3 Discrecionalidad en la aplicacion de leyes

4.1 Calidad y costo de servicios de electricidg




2.2 Valor Econdémico Agregado (EVA)

2.2.1 Concepto y significado

Deacuer do a Ori ol Amat [2002: 32]: nEIl EVA po
gueda una vez deducido de los ingresos la totalidad de gastos, incluidos el costo de
oportunidad y | os i mpuestos. o0 Es decir que e

cubierto todos los gastos y satisfecho la rentabilidad de los duefios o accionistas.

Otro concepto podria ser la utilidad residual después de cubrir el costo que hay que
pagarle al accionista por haber invertido en el negocio, mas los gastos que se generen
por tener el negocio en marcha.

Hoy en dia se considera que muchos ejecutivos en las empresas, persiguen su propio
crecimiento sin darse cuenta que muchas de las acciones o decisiones que toman no
le generan valor a la empresa.

El problema es que por tradicion, se han utilizado criterios inadecuados, en los que
solamente se considera la utilidad neta sin tomar en cuenta los criterios y acciones que
se llevaron a cabo para lograr dicho resultado.

Uno de los procedimientos mas evidentes y que sustentan el parrafo anterior, es que
los altos ejecutivos en fin de afio conceden créditos a sus clientes por encima de su
capacidad, sin medir el riesgo, por el hecho de generar mayores ventas y obviamente
mayor utilidad; sin tomar en cuenta que esto lo Unico que esta ocasionando es inflar el
activo por el lado de las cuentas por cobrar, ocasionando como resultado, en materia
de EVA, una disminucién de valor para los accionistas.

Estas practicas suelen darse, ya que las bonificaciones de los ejecutivos dependen del
beneficio o utilidad neta, es decir, que mientras aumentan las compensaciones de los
ejecutivos disminuye el valor agregado de la empresa.

Muchas empresas al evaluar sus resultados econémicos, basandose solamente en las
cifras contables, no se dan cuenta que aunque mostraron utilidades no generaron
riqueza.

Una de las ventajas del EVA es que es un método de medicién del rendimiento, que
se basa en datos reales y no en proyecciones, ademas, funciona como sistema de
incentivos donde los ejecutivos podrian ser recompensados por aumentarle valor a la
empresa y no por altas ventas y utilidades netas, producto de malas decisiones de
ventas al crédito.

2.2.2 Los elementos basicos para determinar el EVA>?

52[ Frida Ruso Armada; 2005:26]
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Para medir la creaciéon de valor en la empresa se parte de tres conceptos basicos:

A) Capital empleado
B) Costo de capital
C) Utilidad neta de operacion después de impuestos

Con estos tres elementos se busca ||l egar
(economic profit = EP). También se le conoce a la utilidad econdmica como EVA
(Economic Value Added) o VEA (Valor Econdmico Agregado). Tanto EVA como VEA
son marcas registradas por la firma neoyorquina Stern Stewart.>3

A. Capital empleado

La férmula del capital empleado o invertido es la siguiente:

CAPITAL INVERTIDO = Capital de trabajo + Activos no corrientes (+/-) Ajustes.

A su vez, esos tres elementos se elaboran de la siguiente manera:

Capital de trabajo: es el total de activos corrientes, menos pasivos corrientes,
excluyendo los pasivos financieros (créditos bancarios a corto plazo).

Activos no corrientes: Incluye el total de bienes de uso, intangibles, etc.

El valor neto en la mayoria de los casos donde se emplee el EVA, sera modificado de
acuerdo a los siguientes ejemplos:

1 Incorporar al activo y amortizar en cuotas los costos como investigacion y
desarrollo que excedan del 10% de las ventas.

1 Eliminacion del activo el valor de las obras en proceso, acciones, bonos, y otros
activos que no generen utilidades en ese momento.

1 Incluir en el activo fijo los valores de los bienes que se encuentran en
operaciones de leasing.

1 Adicionar los gastos por provisiones para cuentas incobrables y provisiones por
obsolescencia de inventario.

El concepto de capital empleado parte de dos ideas basicas. Por un lado, cualquier
inversion en el activo implica un costo, que se esta financiando, ya sea con fuentes
externas (pasivo) o con recursos del accionista (capital contable). Ambos tienen un
costo, y por lo tanto el activo debe de ser capaz de pagarlo. Por otro lado, se podria
decir que la utilidad debe ser capaz de pagar los costos de financiamiento del capital

53 [Stewart, G. Bennet 1lI; 1999:17]
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empleado mas que del activo total, ya que el costo del pasivo sin costo explicito esta
incluido en el costo de ventas y/o en los gastos de operacién que se restaron para
llegar a la utilidad.

Al activo total se le resta el pasivo sin costo explicito, es decir, aquellos rubros del
pasivo que no pagan un costo en forma clara y/o facilmente cuantificable. Se considera
pasivo sin costo claro, por ejemplo, las cuentas por pagar con proveedores y en
general los gastos acumulados.

El financiamiento con proveedores si tiene un costo, al igual que cualquier fuente de
financiamiento, pero este costo estd normalmente incluido en el precio de compra del
material o producto. Cuando se le pide crédito a un proveedor, éste incrementara los
precios. Si esto no le fuera posible, entonces bajara la calidad, reducira el servicio o
simplemente empezara a buscar otro cliente que pague mejor.

Todo esto implica un costo real no muy claro de determinar. Si suponemos que en
lugar de financiar con proveedores, lo hiciéramos con un préstamo bancario, entonces,
la utilidad de operacién deberia ser mayor ya que el proveedor nos deberia dar un
mejor precio por el pronto pago, bajando con esto el costo o el gasto.

Sin embargo, posteriormente tendriamos que restar a esta utilidad el costo financiero
de los intereses, el cual si es un costo facil de cuantificar. Los gastos acumulados,
como pueden ser rentas por pagar, sueldos por pagar, impuestos por pagar, no pagan
un costo al menos en principio o tienen un costo dificil de determinar.

El pasivo que si tiene un costo cuantificable es aquel por el que se paga algun tipo de
interés y que por lo tanto, se ve reflejado en el estado de resultados dentro del costo
integral de financiamiento. Pero eso no significa, que no implica que solo este pasivo
le esté costando a la empresa.

B. El costo de capital

Se entiende por costo de capital, el retorno esperado de una inversion de riesgo
equivalente. Puede calcularse por una media ponderada de las rentabilidades que los
accionistas esperan de varios titulos de deudas y de capital propio emitido por la
empresa.

Obviamente, la rentabilidad esperada por los accionistas debe ser mayor que la tasa
de interés que cobran los terceros por los préstamos que otorgan a la misma.

Segun apuntes obtenidos en catedra Planeamiento de la Estructura de capital,
impartida por el Lic. Rubén Gonzalez Iraheta, el costo de capital también se define
como lo que le cuesta a la empresa cada ddllar que tiene invertido en activos;
afirmacion que supone dos cosas: a) todos los activos tienen el mismo costo y b) todos
los activos son financiados con la misma proporcion de pasivos y patrimonio. El célculo
del costo de capital no se considera en los pasivos corrientes. Se calcula con base a
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la estructura de largo plazo o estructura de capital. Generalmente, se calcula como un
costo efectivo después de impuestos.

El costo de capital es el promedio ponderado del costo de las fuentes de financiamiento
de la empresa. También se le conoce por sus siglas en inglés: WACC (weighted
average cost of capital).

Para la determinacion del costo de capital se parte de dos elementos principales: la
determinacion del costo de cada fuente de financiamiento y la ponderacion de las
fuentes de financiamiento.

Si bien en teoria es muy sencillo el célculo del costo de capital, en la realidad se
complica por la dificultad que hay en la cuantificacion de las tasas para representar el
costo de cada fuente de financiamiento. Por otro lado, la volatilidad de las tasas hace
mas dificil determinar un valor adecuado para la valuacion.

C. Utilidad neta de operacién después de impuestos (UNODI)

En Forma simple, es la utilidad de operaciéon menos los impuestos que se deducen de
esta utilidad.

En la utilidad neta de operacion después de impuestos no se toman en cuenta los
gastos financieros, como tampoco ningun ingreso o egreso que no esté relacionado
con la operacion del negocio. Por esto ultimo se eliminan otros ingresos y egresos, asi
como partidas extraordinarias. Es decir, se trata de la utilidad generada por la empresa
antes de cualquier costo de fuente de financiamiento alguna.

Entre los ajustes que comunmente afectan al estado de resultados para el calculo del
EVA se encuentran los siguientes:

Eliminar todos los intereses pagados a favor de terceros

Eliminar todos los intereses ganados.

Eliminar toda amortizacion de activos intangibles (Software, patentes, marcas).
Eliminar todo costo de investigacion y desarrollo cargado que exceda el 10% de
las ventas del periodo y pasarlo a la parte del activo.

Eliminar los resultados por actividades que no sean parte del negocio.

Eliminar los resultados extraordinarios.

E g

= =4

El objetivo de estos ajustes es la obtencion depurada de un resultado neto derivado
de la actividad econdémica fundamental de la entidad.

Con esto se intenta reflejar si la utilidad que genera la empresa es mayor al costo de
todas las fuentes de financiamiento que requiere la empresa, es decir, si se crea valor.



2.3 Mercados y riesgo pais

Cada pais, de acuerdo con sus condiciones econdémicas, sociales, politicas o incluso
naturales y geograficas, genera un nivel de riesgo especifico para las inversiones que
se realizan en él. Este riesgo es especifico de ese grupo de condiciones y se lo conoce
como riesgo pais, el cual es evaluado de acuerdo con el conocimiento que cada
inversionista tenga de dichas condiciones.

Como cualquier otro riesgo existe la probabilidad de sufrir un déficit, ante lo cual existira
una mayor o menor necesidad de reducir o evitar las consecuencias de dicha pérdida.

ACuando el riesgo se refiere a un pa?s,
colocar su dinero alli, ya sea como inversion financiera (préstamos) o productiva, dicha
entidad buscara reconocer, a través de la rentabilidad, el nivel de riesgo en ese pais.

Si la rentabilidad que espera obtener al invertir no supera a la recompensa por asumir

el riesgo de no poder recuperar su inversion, entonces la entidad buscara otra
alternativatpara invertiro

Aprovechando la informacién de los titulos transados en el mercado, JP Morgan ha
desarrollado una serie de indices para paises emergentes que suele utilizarse como
una medida de riesgo pais. Estos toman como referencia el precio de los bonos en
moneda extranjera negociados en el mercado secundario.

Un aspecto metodolégico es que se normaliza el riesgo tomando como referencia el
spread o diferencial del tipo de interés de la deuda de los paises respecto a titulos de
cero riesgos, que para efectos de su calculo se toma el de los bonos del tesoro de los
Estados Unidos.

De esta manera se facilit6 la aparicion de una familia de indices de riesgo de mercados
emergentes que se detallan en el siguiente parrafo. La ventaja de este tipo de indices
es que brindan una idea instantdnea de la valoracion del riesgo pais a través de la
prima correspondiente.

2.4 Mecanismo de célculo del Riesgo Pais®®

Para determinar el valor minimo de la rentabilidad que debe buscarse, los
inversionistas suelen utilizar el EMBI (Emerging Markets Bonds Index o Indicador de
Bonos de Mercados Emergentes), calculado por J.P. Morgan Chase (un banco
estadounidense especializado en inversiones) con base en el comportamiento de la
deuda externa emitida por cada pais. Cuanta menor certeza exista de que el pais honre
sus obligaciones, mas alto serd el EMBI de ese pais, y viceversa.
Este indicador es una herramienta de analisis econdmico, de poca profundidad, pero
utilizada ampliamente debido a su practicidad de calculo, la cual se expresa en puntos

54 Acosta Alberto, Gorfinkel, Denise, Gudynas Eduardo, 2005:09
55 Sitiosargentina.com.ar, http://www.sitiosargentina.com.ar/notas/2008/agosto/que-es-riesgo-pais.htm
[consultada 30/09/09]
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basicos (centésimas de punto porcentual) y expresa la diferencia que hay entre la
rentabilidad de una inversion considerada sin riesgo, como los bonos de la Reserva
Federal del Tesoro Estadounidense (FED) a 30 afios.

El riesgo pais, calculado con base en el EMBI, se sustenta en la idea de que la tasa
de interés de los bonos de Estados Unidos esta conformada solo por el premio a la
espera, ya que se considera que la posibilidad de que el Gobierno de Estados Unidos
no pague sus obligaciones, es muy baja (menor que cualquier otra) y por tanto el riesgo
implicito en sus bonos es practicamente inexistente (menor que cualquier otro). Si el
premio a la espera es igual en todos los paises, entonces, la diferencia entre tasas
seréa el componente de riesgo del pais analizado.>®

2.5 Los indices de Mercados Emergentes de JP Morgan

El indice EMBI+ que es una abreviacion de Emerging Markets Index Plus, elaborado
por JP MORGAN, es un referente de liquidez de deuda de mercados emergentes.

Representa un indice ponderado de la capitalizacion de mercados de bono Brady,
eurobonos y préstamos e instrumentos de deuda de emisores soberanos. La historia
del indice esta disponible desde diciembre de 1993. Es el referente de deuda mas
liquido que pone a disposicién dicho banco y por esta razén da seguimiento a los
rendimientos de distintos instrumentos de deuda externa que son activamente
transados en los mercados. Generalmente, se puede hablar ya sea del indice o del
spread ponderado si se compara directamente con el rendimiento de los bonos de
Estados Unidos. En este Ultimo caso, la unidad de medida son los puntos basicos
(donde 100 puntos basicos equivalen a una sobretasa i pago adicional i de 1%)°’

56 Sitiosargentina.com.ar, http://www.sitiosargentina.com.ar/notas/2008/agosto/que-es-riesgo-pais.htm
[consultada 30/09/09]
57[ Agtmael Antoine Van, 2007:19]



Cuadro No.8: indices de Mercados Emergentes de JP Morgan

EMBI Global Diversified

FECHA EL SALVADOR|MEXICO PANAMA |VENEZUEL
29-dec-2006 159 115 146 183
28-Dec-2007] 191 163 174 515
31-Dec-2007] 199 172 184 523
22-Dec-2008 861 437 543 1873
23-Dec-2008 849 432 536 1861
30-Dec-2008 856 435 540 1867
31-Dec-2008 854 434 539 1864
30-mar-09 674 440 477 1588
31-mar-09 670 441 481 1570
28-may-09 464 254 282 1333
29-may-09 485 270 299 1328
22-jun-09 484 304 280 1200

Fuente: Bloomberg

2.6 Modelo alternativo para estimar costo de capital en paises emergentes®8

Se considera de mucha importancia para los accionistas poder medir el costo de una
inversiébn con un premio por riesgo sobre la tasa libre de riesgo, ya que le permite
facilmente ver lo atractivo o peligroso de una inversion y ademas puede hacer
comparaciones entre diferentes alternativas de inversion, entre empresas y paises. Lo
anterior significa que el accionista conoce la tasa libre de riesgo del pais emergente
donde invierte y ademas puede agregarle la cuantificacion del premio por riesgo.

Formula:

Ke = Kld + Pr, donde

Ke = Costo de capital patrimonio

Kld = Tasa de rendimiento libre de riesgo domestica
Pr = Premio por asumir en el pais emergente

Para medir la tasa libre de riesgo de un pais se hace a través de las tasas de interés
gue generan los titulos valores emitidos por el gobierno, otra forma es a través de la
tasa de interés para los certificados de depdsitos garantizados por el Banco Central
del pais emergente. Para el mes de noviembre del afio 2007 la tasa en el mercado
salvadorefio es: Bonos GOES 2011 = 5.56%. La tasa del mercado de Estados Unidos,
para el mismo periodo es: Letras del tesoro a 5 afios = 3.69%

Es necesario, para calcular el premio por asumir riesgo, introducir el grado de
incertidumbre o riesgo que generen condiciones del entorno. El problema se centra en
como capturar y cuantificar ese riesgo y traducirlo a premio por riesgo.

58 Gonzalez Iraheta Rubén. Catedra Planeamiento de la Estructura de Capital. Universidad Dr. José
Matias Delgado. Marzo/2008
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La diferencia de tasas de interés nominales entre paises, estaria reflejando el premio
al riesgo por inflacion y devaluacion. La diferencia entre interés nominal de Bonos
GOES y letras del tesoro de U.S.A, estaria reflejando ese premio por riesgo.

Formula:

PR =e (Rld i RIx), donde

E = IRPx/IRPd = indice Riesgo Pais Externo / indice Riesgo Pais donde se convierte
RId = Tasa Libre de Riesgo donde se invierte

RIx = Tasa Libre de Riesgo Externa.

Para medir el riesgo pais, uno de los mas destacados proveedores del indice de riesgo
crediticio es: Institucional Investor. Segun esta institucion, que provee el ranking para
136 paises, el riesgo se mide en una escala de 0 a 100; entre mas alto es el indice
para un pais, menor es la incertidumbre politica, econémica y financiera y por lo tanto
de menor riesgo.

Cuadro No. 9: Calificaciones de Riesgo Pais América Latina
Calificacion de Riesgo Pais seguUn institucional Investors

Cambio ultimo|Cambio

Paises sep-05 | mar-06 | sep-06 [ mar-07 |Semestre ultimo afio
Costa Rica 50.10 51.20 51.00 52.00 1.00 0.80
El Salvador 47.60 48.90 46.60 47.90 1.30 (0.10
Guatemala 41.50 42.40 39.00 41.50 2.50 (0.90
Honduras 28.90 31.10 31.00 33.60 2.60 2.50
Nicaragua 23.10 24.10 19.50 21.10 1.60 (3.00
Estados Unidos 93.20 93.00 92.90 92.80 0.10 0.20

Fuente: Revista Institucional Investors

Calculo de premio por asumir riesgo (Pr):

El Salvador USA
indice de Riesgo Pais 47.90 92.80
Tasa de Interés libre de riesgo 5.56% 3.69%
Pr=e(RId i RIX)
Pr=92.8/47.90 (5.56% - 3.69%)
Pr = 3.63%

Estimacion del costo de capital para El Salvador:

Ke =RId + Pr

Ke =RIld + e (RId i RIx)

Ke = 5.56% + 92.80/ 47.90 (5.56% - 3.69%) = Ke = 9.18%
CAPITULO Il

3. APLICACION PRACTICA

3.1 Resefia historica
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FERROSAL, S.A. DE C.V. fue constituida en febrero de 1997, con un Capital Social
de $11,428.57 ddlares, y con el giro de Comercio y Distribucion de Materiales para la
Construccion.

Inicio sus operaciones en el afio 2002, con una oficina central y una tienda detallista
ubicada en Antiguo Cuscatlan, distribuyendo dos lineas de productos que eran: aceros
y prefabricados de concreto.

Para el 2003 la direccién toma la decision de expandirse a nivel nacional abriendo dos
puntos de ventas, uno en San Marcos y otro en Apopa, esto genera un incremento en
ventas del 20%. A finales del 2004 tienen dos puntos de ventas mas, en Soyapango y
Lourdes y adicionan una linea de Ferreterias (PVC, herramientas, fontaneria, pintura
y Techos), en este mismo afio, se lanza la estrategia de apertura de créditos al
mercado formal de la construccion.

El afio 2005 trae la oportunidad para FERROSAL, S. A. de C. V. de incrementar sus
ventas con la apertura de una Sucursal de mayoreo, distribuyendo sus productos a
precios competitivos a las ferreterias a nivel nacional.

Actualmente la empresa tiene 5 puntos de venta y una tienda de mayoreo, trabaja con
precios competitivos que responden efectivamente a las necesidades de los clientes.
Han adquirido un equipo de transporte para distribuir sus productos en los puntos mas
importantes.

3.2 Descripcion general de la empresa

A continuacion se presenta la informacion basica de la mediana empresa en la que se
ha considerado analizar todo el estudio que conlleva la estructura del EVA. Para
efectos de estudio la empresa se denominara FERROSAL, S. A DE C. V., la cual se
dedica al comercio de materiales para la construccion, en la parte gris, desde los
cimientos hasta el techo, pero sin acabados.

Actualmente cuenta con 5 sucursales que estan ubicados estratégicamente en la zona
geografica del gran San Salvador y La Libertad, cada sucursal estd compuesta por un
Jefe de Tienda, dos vendedores de Mostrador, un vendedor externo, una cajera
facturadora, un bodeguero con un auxiliar y 4 personas para carga. Estan enfocados
al mercado informal de la construccién, pero también cuentan con un porcentaje
significativo de clientes formales, a los cuales se les otorga crédito, segun una previa
calificacion.

Todas las compras son centralizadas, el encargado de compras busca suministrar
productos con proveedores de primera linea, nacionales y regionales y a excelentes
precios, ya que el mercado es competitivo.

Distribuye varias lineas de productos, siendo las principales: ACEROS, CONCRETOS
Y PRODUCTOS FERRETEROS.
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FERROSAL, S.A. DE CV, Tiene una estructura organizativa piramidal, su
administracion es Unica, es decir solo existe un duefio, este a su vez ha nombrado a
un Gerente General, y le ha otorgado el poder de ser el Representante Legal y
Apoderado Judicial, el cual representa a la empresa ante terceros, sistema financiero,
fisco, alcaldias, etc.

Actualmente cuenta con 60 empleados, en la estructura organizacional se destaca el
trabajo en equipo, la colaboracion entre departamentos, la lealtad hacia la empresa.
Asimismo, tienen centralizada las operaciones contables y administrativas,
subcontratan el servicio de transporte para reparto de los productos.

Las ventas mensuales de esta empresa ascienden a $500,000 en promedio y las
ventas anuales en promedio se acercan a los $6.0 millones, lo cual queda demostrado
gue por sus caracteristicas y cifras en sus ventas y empleados es una empresa
mediana.

3.3 Lageneracion de valorenlaempre sa fAFerrosal, S.A. de C. V.

A continuacion se explicard el procedimiento para el célculo de cada uno de los
elementos del EVA en la empresa FERROSAL, en los periodos 2006-2008 con los
estados financieros expresados en ddlares de los Estados Unidos de América.

Para efectos de este estudio y poder determinar el costo de capital de los accionistas
se utilizara como herramienta de analisis econdmico el EMBI Global (Emerging
Markets Bonds Index), que es un indicador que reune varias de las caracteristicas del
EMBI+; siendo lo mas importante, que incluye una mayor variedad de instrumentos y
considera ya implicita la diferencia entre los puntos basicos de un pais, en relacién con
la tasa de interés de los Estados Unidos, es decir, que no se suma la tasa de riesgo
pais de EEUU con la tasa interés de un pais determinado.

Con el fin de adecuar y aproximar la utilidad generada en el periodo, al resultado
econdémico logrado por la empresa, a través del desarrollo de su actividad principal, es
imprescindible eliminar o ajustar una serie de factores que pudiesen alejarnos de la
realidad y la razon de ser fundamental de la vida econémica de la entidad, dichos
ajustes estan orientados a depurar el EVA de los factores antes mencionados.

A continuacion se presenta los estados financieros de los ultimos tres afos terminados
para aplicar el EVA.
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FERROSAL, S.A.DE C.V.
BALANCE GENERAL
Expresado en dolares de los Estados Unidos de America.

BALANCE dic-06 dic-07 dic-05
ACTIVOS
Caja y Bancos 195 291 9.6% 102,001 5.1% 104 453 4.3%
Cuentas por Cobrar (com) 279147 13.8% 194 465 9. 7% 192 06E 8.0%
Producto terminado 1064040 52.4% 1052 501 52.4% 1366 374 56.5%
Inventario Total 1064040 52.4% 1052 801 52.4% 1366,374 56.8%
Cuentas por Cobrar - Otros 48 204 2.4% 93 316 4 5% 285 587 11.9%
A Créditos Fiscales 27 781 1.4% 0.0% 101,980 4.2%
Otros Activos corrientes 20 424 1.0% 93316 4 5% 183 (06 7 6%
Cuentas por Cobrar Relacionadas C.P. 0.0% 0.0% 0.0%
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 1586 552 78.2% 1442 584 71.8% 1948 480 51.0%
Terrenos 362 520 17.9% 362 520 18.0% 362 520 15.1%
Activo Fijo depreciable 85,085 4. 2% 216,839 10.8% 217 886 9.1%
Equipo de transporte 11,500 0.6% 11,500 0.6% 0.0%
Total Activo Fijo - bruto 460 205 22.7% 590,959 29.4% 580 506 24.1%
henos: Depreciacidn Acum. B3,104 3.1% 112,724 a.6% 130,823 a.4%
Total Activo Fijo - neto 397 102 19.6% 478,235 23.8% 449 B84 18.7%
Otros Activos no corrientes A5 095 2.3% o8 b7 4 4 4% 7741 0.3%
TOTAL ACTIVO FIJO 443,200 21.8% 566,909 28.2% 457 425 19.0%
ACTIVO TOTAL 2029 352 100.0% 2009 493 100.0% 2405 905 100.0%
PASIVOS
Deuda Bancaria - C.P. 242 56 12.0% 470,025 23.4% 348,899 14.5%
Cuentas por Pagar Proveedores 120,047 5.9% a5 524 4 3% OE 242 4 0%
Otras Cuentas por Pagar 7B 184 3.8% 34 406 1.7% h3,781 2.2%
Irmpuesto sobre la renta 13 6E0 0.7 % 39 255 2.0% 170,752 71%
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 452 548 22.3% 530,309 31.4% GE9 B73 27 B%
Deuda Bancaria L.P. 970 525 47 8% 504 971 25.1% 547 955 26.9%
Cuentas por Pagar Relacionadas L.P. 182 436 9 0% 184 014 9 2% 170 724 7 1%
TOTAL PASIVO FIJO 1153 061 56.8% 583 985 34.3% 818 579 34.0%
PASIVO TOTAL 1605 509 79.1% 1319,294 55.7 % 1458 ,352 51.9%

PATRIMONIO

Capital Pagado 13,714 0.7% 13,714 0.7 % 13,714 0.6%
Utilidades Retenidas 410 553 20.2% 676 454 33.7% 203,539 37 6%
PATRIMONIO TOTAL 424 273 20.9% 690,199 34.3% 917 553 38.1%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 20239 381 100.0% 2003 493 100.0% 2405905  100.0%
Capital de Trabajo Neto 1134,134 55.9% 812,275 40.4% 1278 507 93.2%
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FERROSAL, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS
Expresado en dolares de los Estados Unidos de America.

ESTADO DE RESULTADOS dic06 dicd7 dic8

Yentas 5140389 1000% BO45367 57  1000% 679127988 1000%

Costo de Yentas 4305 365 g3.8% 4999F98  B27% R BR2%
UTILIDAD BRUTA 435025 16.2% 1046659 17.3% 1002315 14.8%

Gastos Generales y Administrativas 206 319 40% 298 250 49% ARG 45%

(zastos de Yenta 289 708 6E% 357 953 £ 9% 9584 49%

(troz gastos de Operacidn 0.0% 0.0% 0.0%

Depreciacion 36 469 07% 1459 05% 3758 06%

Total Gastos de Operacidn 532096 10.4% B7 702 14% BE1AIT 10.0%
UTILIDAD DE OPERACION 0205 59% 358 957 59% J4004  48%

Ingresos por intereses 1819 0.0% 1 hRD1 0.0% 1047 00%

otros ingresos no recurentes 2EN 0.6% 16124 0.3% MBS 04%
UAIDA 37284 73% 407 181 B.7% 1346 5.08%
uall 336,359 B5% 375 a2 5.2% M08 51%

Gasto Financiern n210 02% 2114 03% BAY 0.7%
UTIL, ANTES IMPUESTOS Y EXTRAOR. 325149 B.3% 354 5D £9% 03040 45%

Reserva legal 0.0% 0.0% 0.0%

Impuestas sobre |a renta 83178 1.6% o8 4?2 15% 5,785 1.1%

Créditos Fiscales [5R 0.0% 0.0% 0.0%
UTILIDAD NETA 241971 47% 265 926 4 4% 2TE 3%

Yentas netas 5140389 F045 358 B791 280

(- Costo de ventas (4305 385) (4998 £95) (5785 365)

= Utilidad Brota 35 025 1046 59 1005 315

(- Gastos de Operacidn (532 3%) (687 702) (B81.311)

= Utilidad Operacional 02029 368 957 324 004

(- ) Impuesto sobre |a renta (75 507} (89,734) (81,001}
DETERMINACION DEL RESULTADO NETO AJUSTAD 226,522 269,218 243,003
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RAZONES FINANCIERAS dic06 fic7 dic.08
LIGUIDEZ

Capital de Trabajo 1134 134 i12 27 12887
Requisitos de Capital de Trabajo 1181 499 1180 298 1543 252
KT/ RKT 05.99% B3.82% 03.95%
Razon Clrculants 351 2.4 241
Prusha Acida 115 11 05
Ventas | Captal de Trabapo 15 4 5.3l
ACTIVIDAD

Cugntas par Cobrar- dias 1955 1158 018
Cuentas par Pagar - diag 004 b2 iR
Ciclo de Actvdad 7.4 1.1 i
Vertas / Actio Total 253 01 25
PALANCA

LEVERAGE (151 I} fa
Pasho Total / Patnmanio 378 19 b2
Deuda Bancania / Patrimonio 250 141 109
[euda Largo Plazo / Actva Fij neto 24 (b |4
RENTABILIDAD

Margen Bruto 1b.24% 17.31% 1451%
Margen Neto 4.71% 4.40% 13%
Retomo sobre Actvos Promedio 23.54% 13.17% 10.30%
Retormo sotre Patrimonio Promedio 114 06% 1. T0% 5%
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INDICE DE MERCADOS EMERGENTES DE JP MORGAN

EMEI Global Diversified 29-Dec-2006 31-Dec-2007 31-Dec-2008
El Salvadar 159 195 554
Spread ponderado 1.59% 1.99% 8.54%

DETERMINACION DEL WACC

Es igual 2 la suma de log costos de lag diferentes fuentes de financiamiento ponderadas por la proporcion en que se encuentran
en la estructura de capital, es necesario ademas calcular la tasa de interes neta pagada ya que existe un escudo fiscal producta

de la deduccion de gastos financieros.

DETALLE IMPORTE  |PROPORCION| IMPORTE PROPORCION IMPORTE _ |PROPORCION

Pasivo con costo 1213281 0.60 974,995 04851594745 995 554 0N

Pasiva sin costo 392 34 0.19 344,299 0.17 491 495 0.20

Capital 424 273 0.1 590,199 0.34 917 553 0.35
2029 831 2009,453 2405 905

Costo Neto

Pasivo con costo 0.75 11.25% 075 11.25% 0.75 11.258%

Pasivo sin costo I a a

Capital 1.89% 1.99% 5.54%

Costo ponderado

Pasivo con costo 0.07 0.05 0.05

Pasivo gin costo - - -

Capital 0.00 0.0 0.03

WACC 7.06% 6.14% 7.92%

CALCULO DE EVA

Formula: Resultado Neto ajustado - ( capital invertido * wace) = EVA

RESULTADD NETO AJUSTADOD 2B 5 269,218 243003

[- ) CAPITAL INVERTIDO (DEUDAS FINACIERAS + PATRIMONICY) 1637 554 1665,194 1914 407

{* 1 Weighted Average Cost of Capital (WACC) 7.06% 6.14% 7.92%

= EVA 110,966.31 166,942.78 91,415.92

34Propuesta de

la utilizacion del EVA

un

escenario

generando

Val

En este punto, se realizaran algunas propuestas con el objetivo de incrementar el Valor
Econdmico Agregado de la empresa, las que conformaran un nuevo escenario

contabl e en

AFERROSALO,

el

prop

S i

t o

de

y precisas acciones se incrementa directamente el valor econdémico de la empresa,
tomando como afio base el 2008.

Ya que el objetivo de esta investigacidbn es demostrar que con ciertas y precisas
acciones a tomar se puede incrementar directamente valor a la empresa, tomaremos

como base el afio 2008.

El Valor Econdmico Agregado se incrementaria si se realizan varias acciones como

son:

1. Incrementar en un 10% las ventas a través de penetrar en el mercado a nivel

nacional.




Para dicho incremento se debe aprovechar las ventajas y fortalezas que ya se poseen
como otras que a continuacion se detallan:
1 Convertir la demanda potencial en clientes fijos y satisfechos.
1 Fortalecer al Departamento de mayoreo para que sea competitivo en la zona
paracentral y norte del pais, ganando mercado con precios bajos.
1 Centralizar el departamento de compras para unificar pedidos y tener poder de
compra con los proveedores, exigiendo precios bajos y lograr mantener costos
bajos de los productos a ofrecer.

Al incrementar las ventas proporcionalmente, también se tendria que incrementar los
costos de ventas, el impuesto sobre la renta aumentara proporcionalmente de acuerdo
al aumento de las utilidades

2. Disminuir los gastos de ventas en concepto de fletes en un 3% y los gastos
financieros en otro 5% por el pago de cuentas por pagar mas antiguas, que no
representen a la actividad fundamental de la empresa, para aumentar la utilidad
neta.

La estrategia consiste en disminuir los altos costos de transporte que se pagan a los
transportistas particulares, por alguna alternativa de leasing o cotizar mejores tarifas
de alquiler de transporte, ademas, realizar un analisis de bajar los precios de los fletes
cuando haya bajas significativas de combustible.

Otra estrategia seria invertir en dos camiones para disminuir el gasto de fletes y
contablemente ese desembolso seria cargado al activo, para depreciarse durante los
préximos cinco afos.

De igual manera, los gastos financieros en la entidad presentan altos montos, producto
de la acumulacion de intereses como consecuencia en los periodos de pago de los
contratos.

3. La empresa mantiene un monto en efectivo y bancos muy alto, estos recursos
inutilizados podrian destinarse al abono de deudas que no pagan intereses.

La estrategia propuesta seria disminuir los niveles de efectivo en un 10% por
encontrarse ociosos, trayendo como consecuencia una clara destruccion de valor en
la empresa, por contar con recursos que rinden por debajo del costo de oportunidad.
Esta estrategia conllevaria a un decremento en los activos totales y del capital
invertido, y obviamente, a un aumento del valor generado por la empresa.

4. Cobro de un 15% de las cuentas por cobrar, con el objetivo de disminuir los

elevados saldos de cuentas por pagar que pagan intereses, que se poseen con
Banco Citi.
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Esta variacion provoca una disminucion en los activos totales y el efectivo obtenido es
empleado para saldar las deudas con el Banco Citi, decrecimiento que no afecta las
deducciones de pasivos que se efectian en la formula del capital invertido, sino al
monto de los activos totales especialmente las cuentas por cobrar.

3.5 Estrategias en términos generales para incrementar el Valor econémico Agregado

de la empresa

Cuadro No. 10: Estrategias para crear valor agregado en la empresa

Estrategia

Acciones atomar

1. Incrementar la utilidad neta
de operacion después de
Impuestos.

V Incrementar ventas
V Reducir costos
V Reducir gastos.

2. Incrementar las inversiones
en activos productivos

V Analizar bien las inversiones que se quieran
realizar para asegurar que realmente seran
rentables.

V Aumentar las inversiones en activos que rindan
por encima del costo del pasivo, de esta forma el
incremento de la utilidad sera superior al costo de
financiamiento.

3. Reducir el costo del capital
empleado eliminando
activos no productivos.

V Reducir el capital de trabajo (Inventario y cartera
de clientes) mediante gestiones de crédito con
seleccion de clientes, otorgar incentivos por
ventas cobradas, seguros de crédito.

V Deshacerse del activo fijo improductivo.

V Optimizar las gestiones de tesoreria para evitar
mantener saldos o caja ociosa

V Incrementar los plazos de crédito con
proveedores.

V Hacer uso de los incentivos fiscales que otorga el
gobierno.

los

4. Eliminar activos que no
producen mas que costo de
capital.

V Revisar activos y justificar que producen mas que
el costo de capital.

5. Reducir costo de capital

V Revisar el uso de fuentes de financiamiento y la
estructura de capital.

V Financiarse con el crédito de los proveedores o
politicas de apalancamiento

V Reduccion de los niveles de riesgo con lo que
baja el costo de oportunidad de los accionistas.

Fuente: Elaboracion propia.



3.6 Determinacion de Resultados Financieros segun escenario propuesto al periodo

2008

FERROSAL,S.A.DEC.V.

Estado de Resultados del 01 de Enero al 31 de Dic 2008
Expresado en dolares de los Estados Unidos de America.

ESTADO DE RESULTADOS

“Yentas 470 407 55 100.0%

Costo de Wentas E190 341 a2.9%
UTILIDAD BRUTA 1280 067 171 %

Sastos Generales y Administrativos 303 5658 4.1%

Sastos de “enta 319 B9 4.3%

Depreciacian 43,758 0.6%

Total Gastos de Operacian B72 023 9.0%
UTILIDAD DE OPERACION 05 044 g.1%

Ingresos por intereses 1,047 0.0%

otros ingresos no recurrentes 24 B57 0.5%
UANDA B77 506 9.1%
UAII B33 ,748 a8.5%

Sasto Financiero 44 240 0.6%

Impuestos sobre la renta 147 377 2 0%
UTILIDAD NETA 442 131 5.59%
“entas netas 7470 407 .85

(- ) Costo de ventas B190,3541)

= Litilidad Bruta 1280 067

(-1 Gastos de Operacidn By2 023

= Litilidad COperacional BOS 044

[ -1 lmpuesto sobre la renta (152,011
DETEEMINACION DEL RESULTADO NETO AJUSTADO 456,033
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FERROSAL.S.A.DEC.V.

BALANCE GEMERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
Expresado en dolares de los Estados Unidos de America.

BALANCE dic-05
ACTIVOS
Caja v Bancos 94 00s 3.8%
Cuentas por Cobrar (corm) 163,256 B5.5%
Producto terminado 1366 ,374 =T B
Otros inventarios 0.0%
Ihwentario Total 1366 ,374 . B Y
Cuentas por Cobrar - Oiros 285 557 11.4%
A, Créditos Fiscales 101,980 4 1%
Citros Activos corrientes 183 606 F.3%
Cuentas por Cobrar Relacionadas C.P. 0.0%
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 1909 225 7B.4%
Terrenos 362 620 14 5%
Activa Fijo depreciable 217 586 5.7 %
hejoras a propiedad arrendada 52 500
Equipo de transporte s0,000™ 2.0%
Total Activa Fijo - bruto ¥13.,006 28.5%
MMenos: Depreciacidn Acurm. 130,823 5. 2%
Total Activa Fijo - neta 552 154 23.3%
tros Activos no corrientes B 0.3%
TOTAL ACTIVO FLIO 589 925 23.6%
ACTIVO TOTAL 2499 150 100.0 %
PASIVOS
Deuda Bancaria - .. 320,039 12.8%
Cuentas por Pagar Proveedares S5, 242 3.9%
Ciras Cuentas por Pagar 43 336 1.7 %
Impuesto sobre |la renta 170,752 5.3%
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 530,415 25.2%
Deuda Bancaria L. P. 565 679 22 6%
Cuentas por Pagar Felacionadas L. P. 170 724 B 5%
TOTAL PASIVO FIJO 736,403 29.5%
PASIVO TOTAL 1366 ,520 54,7 %%
PATRIMONIO
Capital Pagado 13,714 0.5%
ILitilidades Retenidas 1118 615 44 8%
PATRIMONIO TOTAL 1132330 45 3%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2499 150 100.0 %5
Capital de Trabajo Meto 1278 807 51.2%
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RAFOMNES FINAANCIERAS

LICUIDES:.
Capital de Trabajo
Requisitos de CTapital de Trabajo

12785 .,.5807

T 7 RT =PR=t=Tr
Ra=zdn Circulante =3.0=
Frueba Acida O.585
wentas S Capital de Trabajo S04
ACTIWVIDAD
Cuentas por CTobrar - dias G =
Inventario - dias e a5
Cuentas por FPagar - dia=s S B0
Ciclo de &Actividad =51.73
~antas £ Aactiva Total =2 .99
POL AMNCo,
LE~ERSMSE o. ==
Fasivao Total £ Patrirmonio 1.21
Fasivo Total £ Patrirmmonio + deuda subordinada 1.21
Deuda Bancaria £ Patrirmonio o.7=
Deuda Largo Flazo X Activo Fijo neto 0.97
RENTABILIDALY
FAargen Bruto 17.14%:
Sastos Grales., Admon. oy wWentas i S Ny B2
Flargen de Operacidn S.14%:
Sastos Financiero=s O 532
Flargen de Operacidn FLEe5%
FAargen MHeto 5. 92%%
Retorno sobre Activos Promedio 1996561 %%
Retorno sobre Fatrirmmonio Promedio S5.51 %%
INDICE DE MERCADOS EMERGENTES JP MORGAN
EMBI Globhal Diversified 31-Dec-2005
El Salvador 854
Spread Fonderado 5.54 %
DETERMINACION DEL WACC
DETALLE IMPORTE PROPORCION
Pasivo con costo aa5 768 .35
Pasivo sin costo 481 053 .19
Capital 1132 330 .45
2499 150
Costo Neto
Fasivo con costo 0.75 11.25%
Fasivo sin costo 0
Capital 8.54%
Costo ponderado
Pasivo con costo 0.04
Fasivo sin costo -
Capital 0.04
WACC 7.86%
CALCULO DE EVA
Formula: Resultado Neto ajustado - ( capital invertido * wacc) = EVA
RESULTADD NETO AJUSTADO 456 033
(-3 CARPITAL INWERTIDO (DEUDAS FINACIERAS + PATRIMOMNIO) 2018 0593
(™1 WWeighted Average Cost of Capital WAICC) V. .BE%
= EVA 297 477.93
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Cuadro No. 11: Resumen de los nuevos saldos de las cuentas afectadas por las
Variaciones propuestas

CUENTAS CONTABLES | SALDO REAL 200&SCENARIQ VARIACION %
Ventas (+10%) 6791,279.8 7470,407.85 679,127.99 10%
Costo de Ventas(proporcional 5785,365.00 6190,341.00 404,976.00 7%
Gastos de ventas (-3%) 329,584.00 319,697.00 (9,887.00 -3%
Gastos financieros (-5%) 46,569.00 44,240.00 (2,329.00 -5%
Cuentas por cobrar 192,066.00 163,256.00 (28,810.00) -15%
Deudas que pagan intereses 348,899.00 320,089.00 (28,810.00b -894
Efectivo caja y bancos 104,453.00 94,008.00 (10,445.00b -10%
Deudas que no pagan interes¢s 53,781.00 43,336.00 (10,445.00b -19%

Fuente: Elaboracion propia.

En el célculo del nuevo resultado neto se puede observar la obtencién de destacados
niveles de utilidades en el afio 2008, en comparacion con los alcanzados en los afios
2006 y 2007, producto de las elevadas ventas y la influencia de otros aspectos antes
citados; mientras que se exponen los resultados logrados como consecuencia de la
implementacion de la propuesta, que reflejan y provocan un marcado incremento en
las utilidades del periodo en $442,131.00, manteniendo el mismo margen bruto en el
costo de ventas alcanzado en el afio 2007.

La realizacion de estos calculos demuestra que con la variacion de algunas de las
politicas, actualmente aplicadas en FERROSAL, se logra un evidente incremento de
los niveles de utilidades de cada periodo.

Seguidamente, en el calculo del capital invertido con las variaciones propuestas, se
puede apreciar en el afio 2008 que reune los datos de las cuentas ajustadas por las
propuestas. Los activos totales sufren cambios por el cobro del 10% en las cuentas
por cobrar a clientes por un monto de $28,810.00, efectivo que se utiliza para el pago
de las deudas, por lo que la disminucién en ambas partidas ha acarreado la obtencion
de menores resultados que en el calculo anterior.

El resultado del capital invertido provocaria la disminucion de las cuentas por cobrar,
una mejor utilizacion del efectivo y el decrecimiento del monto de las obligaciones con
terceros, beneficiando indudablemente la gestion contable de la empresa y originando
mejores resultados en los indices de liquidez, rentabilidad y endeudamiento de la
empresa.

Al concluir el analisis de los principales componentes que intervienen en el EVA, se
procede a su céalculo manteniendo constante el costo de oportunidad pues este se
basa en el calculo de Spread (Riesgo pais) que en este caso no ha sufrido ningun
cambio.

12z



Cuadro No. 12: Calculo del EVA del nuevo escenario

Valor Economico Agregadg 2008 2008 Diferencia
Resultado Neto ajustado 243,003.00 456,033.00 213,030.00
(-) WACC 7.869 7.869 7.869
Capital Invertido 1914,407.07 2018,097.14 103,690.07
EVA 92,530.60] 297,477.89 204,947.28

Fuente: Elaboracion propia.

El cuadro demuestra el incremento del valor econémico agregado de FERROSAL, de
$204,947.29 luego de la aplicacion de las propuestas que conformaron el escenario
presentado a pesar que el Spread al 31 de Diciembre de 2008 fue bastante alto
comparado con los dos afios anteriores en estudio.

Cuadro No. 13: el EVA del afio 2008 comparado con el EVA obtenido en el
nuevo escenario

Fuente: elaboracion propia.

CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Partiendo de que el objetivo fundamental de toda organizacion con fines de lucro, es
crear riqueza para Ssus accionistas; la generacion de valor es un proceso
administrativo, que conectado a la fijacién de objetivos de toda la organizacion, a las

estrategias de desarrollo y a la constante medicion de desempefio de todos los
colaboradores, puede lograr maximizar riqueza para sus accionistas.
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