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Resumen y Abstract IX

Resumen

Planeacion presupuestal de los gastos de funcionamiento de las camaras de
comercio en Colombia. Caso de la Camara de Comercio de Bogota.

En el presente documento se analizaron los elementos que configuran la planificacion
presupuestal de los recursos publicos respecto a los gastos de funcionamiento en la
Céamara de Comercio de Bogota, con el proposito de caracterizar un proceso eficiente
desde la aproximacion teérica de las formas de presupuestacion que se han desarrollado
en organizaciones con similares caracteristicas. La metodologia utilizada en esta
investigacion es de enfoque cualitativo, basada en un estudio de caso de la Camara de
Comercio de Bogota, que combina la revision exhaustiva de literatura con entrevistas
semiestructuradas y analisis documental.

El principal resultado es la identificacion de diversas oportunidades de mejora en los
procesos presupuestales, principalmente en cuanto a la alineacién estratégica del
presupuesto con los objetivos organizacionales, la eficiencia en la gestion de los recursos
publicos y la implementacién de tecnologias que permitan un monitoreo mas preciso.
Ademas, se concluye que la CCB podria beneficiarse de una mayor flexibilidad en su
proyeccion presupuestal para adaptarse a los cambios en el entorno econémico y
regulatorio.

El principal aporte de esta investigacion radica en la propuesta de caracteristicas
esenciales para una proyeccion presupuestal eficiente, orientada hacia la optimizacién de
los recursos publicos, la transparencia y la rendicion de cuentas, aspectos que son
cruciales para una gestion financiera sostenible y estratégica en entidades como la

Céamara de Comercio de Bogota.

Palabras clave: presupuesto, gastos, recursos publicos, eficiencia, Camaras de

Comercio.



Abstract

Budget planning of the operating expenses of the chambers of commerce in

Colombia. Case of the Bogotd Chamber of Commerce.

This document will analyze the elements that make up the budgetary planning of public
resources with respect to operating expenses in the Bogota Chamber of Commerce, with
the purpose of characterizing an efficient process from the theoretical approach of the
forms of budgeting that have been developed in organizations with similar characteristics.
The methodology used in this research is qualitative in approach, based on a case study
of the Bogota Chamber of Commerce, combining an exhaustive literature review with semi-
structured interviews and documentary analysis.

The main result is the identification of several opportunities for improvement in budget
processes, mainly regarding the strategic alignment of the budget with organizational
objectives, efficiency in the management of public resources, and the implementation of
technologies that allow for more accurate monitoring. In addition, it is concluded that the
CCB could benefit from greater flexibility in its budget projection to adapt to changes in the
economic and regulatory environment.

The main contribution of this research lies in the proposal of essential characteristics for
an efficient budget projection, oriented towards the optimization of public resources,
transparency and accountability, aspects that are crucial for sustainable and strategic

financial management in entities such as the Bogota Chamber of Commerce.

Keywords: Budget, expenses, public resources, efficiency, Chambers of Commerce.
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Introduccioén

A pesar de tener una naturaleza juridica privada, las Cadmaras de Comercio del pais son
entidades que realizan funciones publicas y recaudan dineros de origen publico y privado
de acuerdo con los servicios que ofrecen a los empresarios de cada ciudad. Los ingresos
publicos son producto del manejo de los registros publicos delegados?, con derechos y
tarifas autorizados por ley como inscripciones de empresas, renovaciones de la matricula
mercantil, expedicion de certificados, entre otros, que aportan los comerciantes (Codigo
del Comercio, 1971, art. 93), y los ingresos de origen privado son producto de servicios
como arbitraje, conciliacion, formacién empresarial, alquiler de salas, etc. Como entidades
sin &nimo de lucro, las Camaras de Comercio en Colombia (CcC) reinvierten los ingresos
publicos y privados obtenidos en el periodo, en programas y proyectos de apoyo a los
empresarios y en los gastos de funcionamiento; estos ultimos son planificados en un
proceso presupuestal como herramienta de gestion financiera. Este trabajo, se limita a la
planeacion del presupuesto del gasto de funcionamiento de origen publico, teniendo en
cuenta que son los que estan regidos por la ley, tienen control fiscal y representan el 72%

de los ingresos totales.

Cada periodo se planifica un presupuesto de gastos totales en los que se incluye los
relativos al personal y al funcionamiento. Este Ultimo se construye con base a unos
lineamientos generales que incluyen: los comprometidos de contratos vigentes realizados
en el pasado para cumplir con los compromisos adquiridos con proveedores y la

recoleccidn de las nuevas necesidades en la entidad.

1 La administracién de los registros publicos delegados es una de las principales funciones de las
Camaras de Comercio. Estos registros hacen referencia al Registro Mercantil como servicio publico
a través del cual se matricula las personas naturales y juridicas que desarrollan actividades
mercantiles; se registran sus actos y demas documentos.
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Esta planificacion presupuestal de los gastos esta alineada a programas y proyectos
incluidos en la planeacion estratégica; sin embargo, la vinculacién estd en términos
generales en la que no estdn contempladas mediciones por actividad o hito del

funcionamiento.

A medida que se ejecuta el gasto, se generan reportes de ejecucion presupuestal internos
para el control y la toma de decisiones en la administracion y reportes externos para
responder a los entes de control como la Contraloria General de la Republica — CGR y la
Superintendencia de Industria y Comercio — SIC2. La planificacién del presupuesto de las
CcC es tradicional y construida con base a: los lineamientos internos de la entidad, el
Decreto Reglamentario 4698 de 2005 y los manuales emitidos por Confecamaras®. Las
CcC tienen una caracteristica destacada en cuanto a la administracion de recursos
publicos, los cuales deben tener unos principios de la funcién administrativa y los propios
de la gestidn fiscal en cuanto a la eficiencia, eficacia, economia, transparencia y legalidad

(Camara de Comercio de Bogota, 2014).

La presupuestacion en las CcC carece de una estructura que permita establecer la
prioridad de las actividades que se proyectan para asi poder identificar cuales son los
procesos claves en el funcionamiento, adicional no existen unos indicadores de
cumplimiento o de gestiobn que permitan medir el grado de avance en los objetivos y
visualizar a mediano plazo los resultados de la ejecucién del recurso publico, solo existe
la medicion tradicional de la ejecucion presupuestal con un Unico indicador porcentual para

todos los programas que componen el funcionamiento de la entidad.

Se ha evidenciado que, al momento de ejecutar el presupuesto de gastos de
funcionamiento, algunas de las actividades que se proyectaron se realizan parcialmente y
se posponen para periodos siguientes; también se realizan otras actividades diferentes a

las inicialmente proyectadas en el presupuesto para tratar de cumplir con el 100% de la

2 Contraloria General de la Republica — CGR, es una entidad fiscalizadora superior encargada de
velar por el cumplimiento y control de los procedimientos administrativos y presupuestarios del
estado. La Superintendencia de Industria y Comercio — SIC, vigila a las camaras de comercio de
todo Colombia, velando por el cumplimiento de términos de ley.

8 Confecamaras (Confederacion Colombiana de Camaras de Comercio) es una entidad privada sin
animo de lucro que agremia y representa a las 57 entidades del sector que existen en Colombia.
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ejecucion presupuestal y no se cumplen con los planes de contratacion anuales que
inicialmente se estimaron, lo cual afecta las metas y objetivos estratégicos generales de la
entidad.

Adicional a lo anterior, la planificaciobn presupuestal se afecta por la subjetividad y
percepcion de los jefes de cada departamento frente a las prioridades de las actividades
gue requiere la entidad y no existen restricciones en la cantidad y valores de los traslados
presupuestales en la agrupacion de los gastos de funcionamiento, por lo que una
inadecuada proyeccion presupuestal puede ser solventada y corregida dentro del afio en

curso.

En consecuencia de lo precedente, falta la generacién de unas metas claras para medir el
cumplimiento en la ejecucion del presupuesto por cada programa que compone los gastos
de funcionamiento que permita determinar si se esta manejando de forma efectiva y
eficiente los recursos publicos captados de los empresarios del pais. Como Tarrach (2001)
afirma “sin duda el presupuesto es una institucion lo bastante relevante como para fijar la
atencion de académicos y de directivos en busca de la mejor manera de asignar y gestionar

los recursos publicos, manteniendo los requerimientos de estabilidad financiera” (p.11).

El desarrollo y modificacién en estos temas, conllevaria a plantear un cambio de paradigma
en la forma tradicional de hacer presupuesto, por lo cual se haria necesario revisar los
componentes y procesos actuales de planificacion presupuestal de los gastos de
funcionamiento para generar las metodologias y herramientas presupuestarias eficientes,
tomando como caso de estudio para la Camara de Comercio de Bogota. Por lo

anteriormente expuesto, se plantea abordar la siguiente pregunta:

¢,Cuales son las caracteristicas de la planeacién presupuestal de los gastos de
funcionamiento de la Camara de Comercio de Bogota que contribuya al uso eficiente de
los recursos publicos?

Relevancia organizacional, social y/o académica

Dentro de la planeacion financiera en una entidad, el presupuesto es una herramienta

apropiada que apoya las decisiones gerenciales y que contribuye a la transparencia y
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rendicion de cuentas para el caso del uso de los recursos publicos, siendo estos los que
administran las cadmaras de comercio en Colombia. Como parte del llamado que hizo a las
Cémaras del Comercio del pais a conformar una red de trabajo conjunta para luchar contra
la corrupcion, el Contralor General de la Republica expresé que quiere un modelo que evite
gue los recursos publicos se pierdan (Contraloria, 2018). Esto se puede entender como
generar un trabajo mas de prevencion que de correccidén en el cuidado eficiente de los

dineros de origen publico.

La relevancia del sector conformado por las camaras de comercio en Colombia ha sido
reconocida por las instancias mas importantes del pais debido a la alta contribucién al
sector empresarial y gubernamental, como dijo el superintendente de industria y Comercio
(Portafolio, 2019) “Sin duda, las camaras de comercio son las corporaciones mas
importantes para el desarrollo y la competitividad de un pais”. Es tan alto el reconocimiento
y el aporte de estas instituciones que la Superintendencia de Industria y Comercio, junto a
Confecamaras y a el Ministerio de Comercio, estan revisando requisitos para la creacion
de nuevas camaras de comercio, vinculando criterios de eficiencia y pertinencia en procura
del fortalecimiento, la descentralizacion y el acceso a servicios y proyectos que generen
bienestar regional. Estas corporaciones deben seguir siendo un espacio vibrante de
vanguardia y referencia para que cada vez haya mas y mejores programas con mas
reinversion en la region, en el empresario y la obtencion de mas y mejores ingresos con

productos competitivos (Portafolio, 2019).

Como herramienta dentro de planeacién financiera de una entidad, la proyeccion del
presupuesto se convierte en un instrumento importante de gestiébn que contribuye al
cumplimiento de objetivos institucionales y a pronosticar actividades relevantes que
apalancan la razén de ser de una organizacion. En particular, entidades con la importancia
de las CcC como entidades sin animo de lucro e instituciones que fomentan el sector
empresarial, defiende los intereses de empresarios y emprendedores del pais y asesora
al Gobierno nacional, el generar un mecanismo de proyeccion presupuestal de los rubros
de funcionamiento es de vital importancia porque permite visualizar con un alto nivel de
detalle y exactitud las actividades que se van a realizar, su impacto dentro de la
organizacion, su costo y la necesidad de un flujo de caja determinado para cubrir los
gastos monetarios. Adicional a esto, es la forma en la que se planifica y controla las

operaciones recurrentes claves para el mantenimiento de la entidad con lo que se puede
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determinar con anticipacion los hechos que puedan ocurrir para lograr reducir riesgos de
pérdidas de dinero lo cual se hace mas relevante teniendo en cuenta que la fuente estos

recursos son en su mayor proporcioén de origen publico.

Continuando esta misma linea, esta investigacion tiene como objetivo principal:

Analizar las caracteristicas de la planeacion presupuestal de los gastos de funcionamiento
de la Camara de Comercio de Bogota con el fin de contribuir al uso eficiente de los recursos

publicos.

Para su alcance, se plantean los siguientes objetivos especificos:
o Determinar los criterios y procesos actuales de planificacion del presupuesto que
rigen en la Camara de Comercio de Bogota.
¢ |dentificar las oportunidades de mejora en la proyeccion presupuestal de los gastos
de funcionamiento.
e Establecer las caracteristicas de la proyeccién presupuestal para la gestion

eficiente de los gastos de funcionamiento con recursos publicos.



1.Contexto y caracterizacion del caso

Para desarrollar el caso de planeacién presupuestal para los gastos de funcionamiento o
administrativos con el fin de manejar eficientemente los recursos publicos, es necesario
conceptualizar las caracteristicas del sector a analizar. Las cAdmaras de comercio en
Colombia, que han sido un pilar fundamental para el desarrollo econémico del pais, juegan
un papel estratégico en la formalizacion, promocién y desarrollo de las actividades
comerciales. Estas instituciones privadas sin animo de lucro son responsables de
administrar los registros mercantiles de las empresas y sociedades de cada ciudad,
generando asi un ambiente de formalidad y legalidad para las actividades econémicas que

se desarrollan en sus jurisdicciones.

Desde su creacion, las camaras de comercio han contribuido significativamente al
fortalecimiento del tejido empresarial y al crecimiento econémico del pais, sirviendo como
intermediarias entre el sector privado y el gobierno. Han promovido alianzas y programas
gue fomentan la creacién y el crecimiento de nuevas empresas, generando empleo y
contribuyendo al desarrollo regional. Esto ha permitido que las camaras de comercio se
conviertan en actores clave en la dinamizacién de la economia colombiana y en la

formalizacion de miles de negocios y emprendimientos.

Segun la normativa colombiana, las camaras de comercio son instituciones de orden legal
con personeria juridica, creadas por el Gobierno Nacional, ya sea de oficio o a peticion de
los comerciantes del territorio donde operan. De acuerdo con el Cddigo de Comercio
Colombiano (1971), estas entidades deben estar integradas por empresarios Yy
comerciantes inscritos en el registro mercantil y cuentan con una junta directiva
conformada en su mayoria por representantes elegidos por los mismos empresarios, asi

como por funcionarios designados por el Gobierno Nacional. Esta estructura garantiza la
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participacion activa de los sectores econdémicos y empresariales en la toma de decisiones,
fortaleciendo la gobernanza y la representacion de los intereses de los comerciantes.

En el dmbito presupuestal, las camaras de comercio como entidades de naturaleza
corporativa, gremial y privada, tienen la obligacion de elaborar un presupuesto flexible de
corto plazo (un afio), que se basa en el sistema de causacion, y que abarca las partidas
de ingresos y gastos, incluyendo los no desembolsables como depreciaciones,
amortizaciones y provisiones. Este presupuesto es aprobado por la junta directiva de cada
camara de comercio, y la planeacion se hace de manera tradicional, asignando recursos
de acuerdo con lineamientos internos y manuales, asi como decretos reglamentarios. La
supervision del presupuesto se basa en asegurar que los gastos no excedan los limites

maximos autorizados y en cumplir con las obligaciones contractuales y legales.

La CCB en particular, se destaca como una de las mas importantes y antiguas del pais,
habiendo sido fundada en 1878. Con mas de un siglo de existencia, la CCB ha sido un
referente en la promocién y consolidacion del sector empresarial de la capital y sus
alrededores, lo que la ha convertido en una de las cAmaras de comercio mas grandes y
representativas de Colombia y América Latina. Su amplia cobertura y diversidad de
servicios la posicionan como una institucion que impulsa el desarrollo econémico de la
region, brindando apoyo a miles de empresas, tanto grandes como pequefias, en su

proceso de formalizacién y crecimiento.

Asi mismo, debido a su gran alcance y capacidad de gestion, la CCB tiene una estructura
administrativa mas compleja que otras camaras de comercio del pais, lo que hace que la
planeacion y ejecucién presupuestal de sus gastos de funcionamiento sea un proceso
critico y de gran envergadura. Este proceso es especialmente relevante para asegurar el
correcto funcionamiento de la entidad y la prestacion eficiente de los servicios a los
afiliados y empresarios de la region. La importancia de la CCB en el contexto nacional
radica en su rol como un ente facilitador para la formalizacion empresarial, la innovacion y
el desarrollo sostenible, lo cual justifica la eleccion de esta institucion como el caso de

estudio central en esta investigacion.

La planificaciéon presupuestal en la CCB esta orientada a ser una herramienta gerencial

gue permita la asignacion eficiente de los recursos a programas, proyectos y actividades
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gue contribuyen al desarrollo de los objetivos estratégicos de la entidad. A diferencia de
otras camaras de comercio, la CCB tiene la responsabilidad de administrar un alto volumen
de recursos provenientes de diferentes fuentes, lo que requiere un proceso de proyeccion
presupuestal riguroso y acorde con las normativas vigentes, como lo establece el Decreto
4698 de 2005. Este decreto exige que la CCB prepare su presupuesto de ingresos y gastos
de forma discriminada, distinguiendo los imputables a la actividad registral, para asegurar

la transparencia y eficiencia en el uso de los recursos publicos y privados.

En la proyeccion presupuestal de la CCB, el proceso se integra con su planeacion
estratégica, lo que implica la asignacion de recursos econdmicos basados en la
identificacion de factores criticos internos y externos, y en el analisis de indicadores
economicos como el indice de Precios al Consumidor (IPC), el dolar y el salario minimo
mensual legal vigente. Este enfoque permite a la CCB establecer prioridades y ajustar sus
recursos de manera mas efectiva para cumplir con sus objetivos a corto y mediano plazo,

garantizando la sostenibilidad financiera de la institucion.

Los gastos de funcionamiento de la CCB representan una parte fundamental de su
operacion, ya que permiten la adecuada prestacion de servicios a los empresarios y el
mantenimiento de la infraestructura necesaria para desarrollar sus actividades. Estos
gastos abarcan desde la seguridad de la entidad, la cual incluye servicios de guardas y
monitoreo de cAmaras, hasta la prestacion de servicios de mantenimiento de instalaciones
y equipos, adecuaciones de infraestructura, pago de servicios publicos y otros aspectos
esenciales para el funcionamiento diario de la Camara. La gestion financiera y contable
también es un componente clave de estos gastos, asegurando que la CCB cumpla con sus

obligaciones legales y fiscales.

La importancia de la CCB en el contexto de la planeacion presupuestal radica en que su
proceso sirve como modelo para otras camaras de comercio en Colombia. La
implementacion de préacticas eficientes y alineadas con los objetivos estratégicos de la
CCB no solo impacta positivamente en su operacién, sino que también establece un
referente de buenas practicas para el sector empresarial. Por lo tanto, el andlisis de la

planificacion y ejecucion presupuestal de la CCB permitira identificar &reas de mejora que
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podrian aplicarse en otras camaras de comercio del pais, contribuyendo asi a una gestion
mas eficiente de los recursos publicos y privados.

En conclusion, la Camara de Comercio de Bogot4, debido a su historia, relevancia y
complejidad operativa, es un caso de estudio ideal para examinar la planificacién
presupuestal de los gastos de funcionamiento en las camaras de comercio de Colombia.
La importancia de su rol en el desarrollo econémico y empresarial del pais justifica la
necesidad de un andlisis detallado de sus procesos presupuestales para proponer mejoras
y contribuir al uso eficiente y estratégico de los recursos publicos en este tipo de

instituciones.






2.Explicaciones académicas, fuentes tedricas
o referentes conceptuales para la
interpretacion del caso

2.1 Estado del arte

A fin de realizar una recopilacién de las distintas investigaciones que se encuentren
directamente relacionadas con los ejes tematicos del presente estudio, se desarrolla a

continuacion el estado del arte:

En primer lugar, Yi Lu & Willoughby (2018), a través de su libro “Public Performance
Budgeting”, estudia la funcionalidad que deben tener los presupuestos publicos,
estableciendo una relacion entre los objetivos y metas planeadas, con los resultados y la
etapa de evaluacion, lo cual responde a una metodologia cualitativa a través de la revisiéon
documental y al analizar las distintas doctrinas que se encuentran detrds de lo que
denominan como “performance budgeting” , y llegando a la conclusion de que por medio
de este elemento se encuentra vinculado a la idea del cumplimiento de objetivos y estos a
la eficiencia del mismo, por tanto determinan que las distintas etapas de la proyeccion
presupuestal cuentan con una fuerte vinculacion entre si, y que por consiguiente, la mision,

la ejecucion de esta y los resultados deben coincidir.

En Argentina, Terza (2018) en su trabajo “La Vinculacién entre la Planificacion y el
Presupuesto en el Marco de la gestion por resultado. El caso Argentina 2018”, manifiesta
la importancia de unir la planificacion y el presupuesto, ello con el fin de establecerlas como
una herramienta clave en el sector publico, y asi tener mayor claridad respecto de los
resultados y la ejecucion financiera, mejorando de esta manera la asignaciéon de los
recursos a través del método de investigacion cualitativa: caso de estudio, ante el analisis

exhaustivo de las caracteristicas e implicaciones del caso, que le permiti6 proponer
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medidas préacticas para resolver la problemética frente a la estructura de la
presupuestacion en Argentina, lo que condujo a un cambio en las prioridades de las
politicas publicas y el Plan de Gobierno. Esto permitié reflejar una vinculaciéon como
diferenciaciéon entre los programas que requerian una mayor relevancia financiera y
aguellos que no, mientras se llevaba un monitoreo sobre dicha ejecucion presupuestaria,
tomando como conclusion la mejora de la estructura programatica de los organismos que
se encontraban bajo los lineamientos del mencionado presupuesto, con relaciéon a la

gestion y transparencia de este proceso.

De igual manera, Sefalin Morales et al. (2020) en su articulo “Gestién presupuestaria y
planificacion empresarial: algunas reflexiones”, identifica elementos que orientan hacia una
modernizacion de la gestidn financiera de las empresas, cuyo objetivo es la vinculacién del
presupuesto y la planificacion como una herramienta que permite tomar decisiones claras
acerca de la evolucién de los planes trazados en el presupuesto de la empresa, es decir,
facilita la ejecucion del mismo a través del disefio de metas y objetivos a corto, mediano y
largo plazo para lo cual se revisaron textos y articulos contenidos en distintas bases de
datos especializados. Lo anterior se alinea indiscutiblemente con una metodologia
cualitativa de corte analitico, en la cual se concluye que el nexo entre los mencionados
elementos organizacionales permite el crecimiento de una empresa, toda vez que se

alcanza el éxito mediade acciones y actividades estipuladas.

Por otra parte, Bautista Salgado et al. (2019) en su investigacion “De un principio de
ejecucion presupuestal a un principio de eficacia en el manejo del patrimonio publico”,
analiza el régimen presupuestal en Colombia, atendiendo al principio de anualidad bajo el
gue se encuentra el mismo, definiéndose la eficacia o no de este, frente al estudio juridico
y financiero del presente sistema. Hace referencia a una metodologia cualitativa que se
construye desde una revision documental que permite recopilar la informacién adecuada
en los tres momentos de estudio, como la descripcion del estado actual del sistema
presupuestal, el analisis de los cambios en diferentes sistemas llevando a cabo un derecho
comparado y, por ultimo, la profundizacion en la relacion entre la contratacion estatal, el
principio de eficacia y el sistema objeto de estudio en el trabajo. Concluye el autor que en

base a las experiencias internacionales, el sistema presupuestal debe responder a una
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proyeccion a mediano plazo del gasto, lo que quiere decir que se debe permitir una
planificacion previa bajo una modalidad programética.

Mientras que, Espitia et al. (2018) en su estudio “El gasto publico en Colombia. Reflexiones
y propuestas”, expone una perspectiva distinta, a través de la reduccion del gasto desde
lo que determinan como “la austeridad inteligente”, al mismo tiempo en que establece la
necesidad de avanzar hacia un presupuesto por programas que permite la seleccion
adecuada de los proyectos de relevancia, articulando diversas modalidades respecto al
gasto en dicha ventaja. Posteriormente, se menciona la unién de los presupuestos hacional
y local, dando paso a una solucién frente al problema generado por las vigencias futuras;
para esto plantea una metodologia cualitativa ejecutada a través de la revision
bibliogréfica, donde se consagra las estadisticas presupuestales de los ultimos 5 afios
respecto de las distintas areas que permean el sistema objeto de estudio como lo son la
salud, vivienda y educacion. Concluye como posible solucion, la implementacion de
politicas publicas que flexibilicen la rigidez del gasto de los recursos publicos en su

dimension temporal.

Asi mismo, en Peru, Vargas y Zavaleta (2020) mediante el estudio de “La gestion del
presupuesto por resultados y la calidad en gobiernos locales”, expone el mejoramiento de
los indicadores del gasto y la inversién en los recursos publicos, Hace referencia a que una
vez se ha aplicado la gestion por resultados como aquella que ha respondido al disefio de
programas presupuestales, genera un bienestar en los ciudadanos reconocido como los
resultados del mismo, analizado desde un disefio no experimental, longitudinal y
correlacional predictivo, atendiendo al diagndstico inicial y posteriormente a la medicion de
la calidad del gasto de dichos recursos. La conclusion al respecto es que aun cuando se
plantea una mejor significativa respecto de la ejecucién presupuestal, el ambito temporal
sigue siendo una restriccion, en tanto, no se concreta el impacto de largo alcance y plazo.
Estas investigaciones permiten analizar desde la teoria los elementos fundamentales del
presupuesto para conocer el camino que debe seguir en la construccion de este,
exponiendo las caracteristicas que permiten la eficiencia, las cuales se encuentran como
eje fundamental en la investigacion en curso frente a las cadmaras de comercio en
Colombia. En este sentido, se define la constancia como una caracteristica fundamental
para la proyeccién y ejecucion presupuestal, toda vez que, a mayor coincidencia entre las
distintas etapas, tendra mayor posibilidad de adquirir las caracteristicas que se buscan:

eficiencia, eficacia y efectividad.
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Asi mismo, refieren una reestructuracion respecto del proceso de presupuestacion en los
recursos publicos, reforzando la nocién de una falta de vinculacion que responda a
mediciones por actividad o hito del funcionamiento, por consiguiente, aduce que la
modificacion daria paso a una planificacién de acuerdo con los objetivos de cada sector y
programa, de forma tal que el propésito ya no se refiera al cumplimiento de un tope desde
las limitaciones que trae consigo la anualidad, sino por el contrario, se realice persiguiendo
la consecucién de la meta que se ha trazado, verificando el pleno cumplimiento del objetivo

para el cual se asigna dicho recurso, y asi, derribar la exclusion de las vigencias futuras.

Respecto a los gastos de funcionamiento, Avendano (2014) en el articulo “Planeacién del
Presupuesto de funcionamiento para mejorar la ejecucion del presupuesto en la
Universidad Nacional de Colombia”, observa la ejecucién de los gastos de funcionamiento,
manifestando la importancia de la programacién y planeacién. Se propone una
metodologia cualitativa, que permita identificar las causas y factores que generan
deficiencia en el proceso actual de la universidad y asi producir una estrategia de trabajo
de féacil aplicacion a nivel nacional, concluyendo que, es la falta de planeacion y
programacion presupuestal lo que influye en la inadecuada ejecucion toda vez que no se

cumple con el principio de integralidad, en tanto no se realiza el seguimiento presupuestal.

Esta investigacion permite profundizar sobre las caracteristicas de la proyeccion
presupuestal para la gestion eficiente de los gastos de funcionamiento con recursos
publicos, desde la programacién integral con el fin de garantizar a cabalidad la ejecucion
de los programas determinados a través del sistema presupuestal una vez se encuentra
vinculado con la planificacién, adhiriendo aquellas exigencias técnicas y administrativas

gue se determinan como necesarias para la operacion de esta.

Se plantea entonces una nueva estrategia que se refleja en la investigacion de Cardona
(2015), titulada “¢ Es el presupuesto por resultado una estrategia para el adecuado gasto
publico en Colombia?”, por medio de la cual se define la eficiencia de la gestion por
resultado como el género y el presupuesto por resultados como la especie, teniendo como
elemento importante la contribucion a la asignacién de recursos de manera eficiente

acorde a los planteamientos de unas necesidades especificas. Resalta la inmersién que
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ha realizado Colombia en la estructuracion clara de la gestion publica a través de proyectos
y programas; no obstante, menciona la limitacién del mismo frente a temporalidad, lo que
ha restringido la ejecucion analizado desde una metodologia cualitativa, que responde a
una revision documental, puesto que, se realiza una recopilacion frente a los conceptos,
factores que afectan de manera directa y aquellos criterios que se relacionan con el
desarrollo de la investigacion, lo que traslado la discusion a un punto central: la
planificacion como principal referente frente a la identificacion de las prioridades del

sistema presupuestal.

Estas investigaciones establecen la importancia de una mirada hacia el presupuesto
publico, teniendo en cuenta nuevos componentes como la gestion por resultados, como
teoria que permite adecuar el presupuesto en igual medida por resultados y de esta
manera fijar una mejora en la distribucion de este sistema atendiendo a aquellos factores
susceptibles de andlisis como las brechas y oportunidades de mejora en la proyeccion
presupuestal, ello con el fin de generar unas metas claras para medir el cumplimiento en
la ejecucion del presupuesto por cada programa que compone los gastos de

funcionamiento.

Desde una perspectiva de planeacion comparada, Tamayo et al. (2019) formula
“Planificacion presupuestaria basada en actividades (ABB) y su incidencia en la
rentabilidad de la industria de confecciones” en el que, el componente de eficiencia aporta
una planeacién de este corte a la rentabilidad en materia de gastos e inversiones respecto
a una empresa privada, atendiendo a una explicacién detallada del desarrollo de lo que
denominan un “presupuesto en base a las actividades”, teniendo en un primer momento la
identificacion de las diversas actividades que ejerce la entidad, sea un producto o un
servicio, haciendo énfasis en las funciones y los procesos necesarios para llevar a cabo
las actividades. Posteriormente, exige la fijacion de los costos requeridos con el mismo fin,
gue se traduciria en una oportunidad para estudiar la utilizacion del costo de cada
actividad, el nivel productivo de la misma y la posibilidad de establecer servicios nuevos
para finalmente calcular los costos necesarios en todo el proceso que permita la ejecucion
del mismo; para ello la investigacion se desarrolla mediante una metodologia mixta, que
cuenta con herramientas cualitativas en su primera fase, realizando un analisis profundo
por medio de la revision documental, de la industria y las necesidades de la misma, y

finalmente cuantitativa para realizar la medicién de produccion y los distinto elementos que
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corresponden al sistema presupuestal que se maneja en la empresa y finalmente crear
una propuesta acorde a las necesidades de la misma en materia financiera, concluyendo
gue los presupuestos basados en actividades aportan mayor informacion financiera,
creando un marco amplio en el que el empresario se puede trasladar dado que les permite

tomar decisiones encaminadas a la eficiencia en la prestacién del servicio.

Esta investigacién brinda un modelo respecto de la creacion de los presupuestos por
actividades en el area privada; no obstante, ubica unas bases respecto de la elaboracion
de la mencionada metodologia, aclarando los puntos a tener en cuenta, los elementos que
deberan cambiar en el presupuesto y las caracteristicas de dicha proyeccion presupuestal
con el fin de tener una garantia frente a la eficiencia como elemento sine qua non de la
gestion presupuestal de la entidad, toda vez que se corrige la falta de un mecanismo de
proyeccion presupuestal que permita visualizar desde la exactitud las actividades a realizar

generando un impacto positivo en la organizacion y en los costos.

En contraste, Bravo et al. (2021) establece una “Propuesta de implementacion de la
Politica de gestion presupuestal y eficiencia del gasto publico” que le brinda a la entidad
publica una mejor eficiencia en el gasto publico, mediante el diagnéstico de la ejecucion
del presupuesto y concluyendo que toda empresa de caracter publico debe contar con un
plan que contengan un minimo de planeacion, que responda a la priorizacion de proyectos

de inversion a ejecutarse.

En definitiva, las entidades publicas y privadas que manejan dineros publicos como las
camaras de comercio, deben contar con un instrumento que les permita la planeacion
presupuestaria, teniendo en cuenta la poblacion a la que se dirige el sistema presupuestal,
asi como las actividades que se realizaran con el fin de satisfacer las necesidades de dicha
poblacién, puesto que una entidad que carece de una estructura, que permita establecer
la prioridad de las actividades que se proyectan y asi poder identificar cuéles son los
procesos claves en el funcionamiento, no contaria con un control financiero, y por tanto

pierde, al menos de manera parcial, la oportunidad de mejora.

A lo largo de este Estado del Arte, se ha llevado a cabo un examen exhaustivo de las

teorias, metodologias y practicas relacionadas con la planificacion presupuestal de los
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gastos de funcionamiento que contribuyan al uso eficiente de los recursos publicos en
organizaciones similares a la CCB. Si bien la literatura revisada ofrece un entendimiento
robusto de los principios generales y las estrategias aplicadas en contextos comparables,
se ha identificado un vacio significativo respecto a estudios enfocados especificamente en
las dindmicas y desafios particulares enfrentados por las camaras de comercio en
mercados emergentes como Colombia. Esta investigacidon pretende aportar a la literatura
existente al explorar coémo la CCB puede optimizar su proceso de planificacion
presupuestal frente a las especificidades del entorno econdmico y regulatorio local. En
particular, se abordara la falta de estudios que integren la adaptabilidad y la participacién
de los grupos de interés (incluyendo empleados, afiliados y reguladores) en los procesos
de planificacién presupuestal de los gastos de funcionamiento, asi como en la evaluacion
de la efectividad de estos procesos en condiciones de incertidumbre econdémica y politica.
Al llenar estos vacios, la investigacion no solo contribuird a la teoria y practica de la gestion
financiera en camaras de comercio, sino que también ofrecerd directrices practicas para

mejorar la eficiencia y transparencia en la asignacion y manejo de los recursos publicos.

2.2 Fuentes teodricas y referentes conceptuales

2.2.1 Definicidén de presupuesto, consideraciones y
caracteristicas

Respecto al presupuesto, la ejecucion y la proyeccion teniendo en cuenta las

caracteristicas y/o elementos que permiten la efectividad, eficiencia y eficacia a través de

la pormenorizacion de las actividades a realizar por parte de la entidad, existen multiples

conceptos que cuentan con componentes esenciales para la interdependencia en si del

eje tematico.

De acuerdo con lo anterior y con el fin de comprender la nocion de presupuesto de manera
amplia y a nivel general, se debe resaltar la palabra fundamental que rodearé el concepto:
medicion. De a alli que diferentes autores lo definan como un método o mecanismo
estructurado y sistematico en el que se hace una estimacion de valores en los ingresos y
gastos de una entidad para un periodo. También como lo describe Burbano (2011) “la

expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la administracion
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de la empresa en un periodo, con la adopcidn de las estrategias necesarias para lograrlos”
(p. 18).

Ahora bien, de manera especifica y desde el &mbito empresarial se convierte en una
herramienta valiosa en la gestion para determinar la forma en que se aplicaran ciertos
recursos que se puedan disponer en un delimitado futuro con la finalidad de la consecucién
de objetivos establecidos por la estrategia de la organizacion (Mufiiz, 2009, p.17). Se
puede mencionar que el presupuesto es una herramienta Gtil para la administracion porque
a través de este se determinan metas alcanzables que colocan en manifiesto el liderazgo
de las altas directivas y el compromiso de los integrantes de una organizacion, siempre

buscando un comun objetivo: incrementar el valor de la empresa (Diaz et al., 2016).

Mientras que, desde el punto de vista estatal, se define como “un estimativo de los ingresos
fiscales y una autorizacién de los gastos publicos que, normalmente cada afio, efectia el
organo de representacion popular en ejercicio del control politico que en materia fiscal le
corresponde” (Porras, 2012, p.16). Ya sea para el sector publico o para las empresas
privadas, se coincide en que es una actividad de estimacion o proyeccion de valores o
actividades futuras como parte del control y orden financiero que tiene una organizacion.
Para que un presupuesto sea exitoso, debe caracterizarse por su orden, la alineacién con
los objetivos y metas de la organizacion, ser alcanzable, delimitado en determinado tiempo,
medible, comparable y tener funcionarios responsables durante el proceso; no obstante,
el proceso de generacién de presupuestos anuales para el siguiente afio se convierte en
una actividad tediosa, que conlleva poco interés en los responsables y que, segun indica
Mupiz (2009) “es un mal necesario que todos debemos asumir” (p.18). Esto se debe a la

accion de prever un futuro incierto.

En primera instancia y respecto a la formulacién del presupuesto desde el &mbito
empresarial, se requiere de la capacidad de adaptacion este a la empresa, entendiendo
gue debera ir de manera directa y correlacionado con las caracteristicas, mision y vision
de la entidad al tiempo en que analizara de manera profunda las operaciones pasadas de
la empresa, con el fin de conocer las bases bajo las cuales se debe desarrollar el nuevo
presupuesto (Ramirez, 2011). De esta manera, seguira una planeacién, coordinacion y

control de las funciones.
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Dentro de las caracteristicas operativas, el presupuesto se identifica como una herramienta
en la que se pronostican y se calculan variables e importes, esto teniendo en cuenta el
costo-beneficio de una actividad que se requiera ejecutar en una determinada organizacion
en donde los recursos deben ser optimizados tanto en su obtencion como en su
realizacién; es importante que el presupuesto tenga flexibilidad para poder realizar ajustes
0 cambios, que los datos proyectados sean fiables tanto a nivel monetario y no monetario
y que sea construido con la participacidn de las personas que estan implicadas y que estas

mismas asumas las responsabilidades y compromisos en su generacion (Mufiz, 2009).

= Clases y principios en la elaboracion del presupuesto

Funcionan como un instrumento o guia que orienta en el cumplimiento de cada etapa del
sistema presupuestario en Colombia y con el fin de conseguir los objetivos, de forma
eficiente, en los aspectos econdmicos y sociales que plantea en cada vigencia el estado.
Parte de estos objetivos esperados son la distribucion de los ingresos y riqueza de forma
equitativa, estabilidad y crecimiento econdémico y distribucién correcta de los recursos

disponibles (Romero, 2013). Se relacionan a continuacion:
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Figura 2-1:  Principios del sistema presupuestal en Colombia.

Planificacion - El Presupuesto General de la Nacién (PNG) debe ser concordante
con el plan nacional de desarrollo, de inversiones, plan financiero y operativo de
inversiones.

Anualidad - Del 1 de enero al 31 de diciembre de cada aio, sera el afio fiscal.

Universalidad - El total de los gastos publicos durante la vigencia fiscal, estan
incluidos en el PGN.

Unidad de Caja - Los pagos de las apropiaciones autorizadas en el PGN, seran
cubiertos con los recaudos de rentas y recursos de capital.

Programacion Integral - Los gastos de funcionamiento y de inversién, deben
estar contemplados en simultanea dentro de los programas presupuestales.

Especializacion - Las apropiaciones se referiran a funciones y objeto de cada
organo administrativo, y deben ejecutarse conforme al fin para el cual fueron
proyectadas.

Inembargabilidad - Las rentas incluidas en el PGN asi como los bienes y
derechos de organos que lo conforman, serdn inembargables.

Coherencia macroecondémica - El PGN debera ser compatible con las metas
macroeconémicas fijadas por el gobierno en coordinacidn del Banco de la
Republica.

Homedstasis - Crecimiento real del presupuesto de rentas, deberd guardar
congruencia con el crecimiento de la economia, evitando desequilibrio
macroecondémico.

Fuente: Elaboracion propia basado en Decreto 111 de (1996).
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A la vez y de acuerdo al enfoque que se escoja, los presupuestos contaran con una
clasificacion, de la siguiente manera: segun la flexibilidad donde se permite ajustes en la
ejecucion por las diferencias que se puedan presentar; en estéticos, fijos, rigidos, o
asignados en los cuales no permiten la realizacion de ajustes; segun el periodo, que cubren
un corto plazo relativo a un periodo de un afio y largo plazo relativo a mas de un afio;
segun el campo de aplicacion dentro de la organizacién como financieros relacionados con
las partidas del balance general y de operacion o econémicos que se relaciona con la parte
operativa de la empresa; por ultimo, segun el sector en el que se apliguen como publico el

cual elaboran las entidades estatales y privado elaborado por empresas privadas.

Una vez establecidas las generalidades respecto al presupuesto, es pertinente realizar un
barrido conceptual a través de las etapas de fabricacion del presupuesto, las cuales son:

pre-iniciacién, elaboracién, ejecucion, control y evaluacion.
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Figura 2-2: Etapas del presupuesto.

PREINICIACION

Se refiere a la evaluacion de los
resultados obtenidos en proyecciones
presupuestales anteriores a la actual, se
analizan los indicadores y resultados, asi
como se estudia el comportamiento de
la entidad. (Hidalgo et al, 2020)

EVALUACION

Terminado el periodo estipulado para el
presupuesto, se presenta un informe
respecto de los resultados obtenidos

(Hidalgo et al, 2020), y las variaciones
en los comportamientos del mismo,
definiendo el éxito o no de las distintas
actividades planteadas.

ELABORACION

Estudio respectivo a costos y gastos de
las actividades estipuladas con
anterioridad para el cumplimento de
los objetivos de la proyeccion
presupuestal (Hidalgo et al, 2020)

CONTROL
Preparacion de informes que

EJECUCION

proyecten las diferencias porcentuales
halladas entre lo que realmente se ha
gastado y lo que se tenia
presupuestado inicialmente (Hidalgo
et al, 2020)

Monitoreo constante toda vez que es alli
donde se determina la asignacion de
recursos teniendo en cuenta los objetivos
planteados y pormenorizados en la pre-
iniciacién. (Hidalgo et al, 2020)

Fuente: Elaboracion propia basado Hidalgo et al. (2020)

Adicional existen unos principios presupuestales que se relacionan con las funciones
principales de la administracion: la prevision en cuanto a el estudio anticipado y logro de
metas, la planeacion como proceso requerido para el logro de los objetivos, la organizacion
en donde se recalca la importancia de las actividades del personal para el cumplimiento
de metas, la direccion en relacién a como dirigir al individuo para conseguir los objetivos y
el control como mecanismo de deteccién de las diferencias entre las cifras reales y las

metas establecidas (Diaz et al., 2016).
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= Origeny evolucion del presupuesto en el mundo antiguo y moderno

Partiendo del origen de la palabra, puede considerarse como lo explica el profesor Jorge:
‘la palabra se deriva del francés antiguo bougette o bolsa. Dicha acepcién intento
perfeccionarse posteriormente con el idioma inglés con el termino Budget de uso comun y
que se traduce en nuestro idioma como presupuesto” (Burbano, 2011, p. 11). En cuanto a
su origen y evolucioén, la actividad de presupuestar ha estado presente desde los inicios
de la humanidad; sin embargo, se conoce de sus principios histéricos a partir del
surgimiento de imperios como el egipcio, romano y babilénico en donde planeaban las
acciones a realizar para garantizar los alimentos segun los cambios climaticos de la época.
Los egipcios intentaban pronosticar el efecto de sus cosechas de trigo para poder prever
la escasez en los afios subsiguientes y los romanos realizaban estimaciones para
pronosticar los posibles pagos de los pueblos que habian conquistado para asi determinar
el tributo a exigirles. En la edad media, se conoce que en la obra “Historia y doctrinas de
la contabilidad” de los profesores Vlaemminck y Ferrando (1961), indican que en los
registros de los Massari de Génova (1340) relativos a los “Origenes de la contabilidad”
aparecen cuentas relacionadas al presupuesto. Después mencionan al monje benedictino
Angelo Pietra como el primer autor preocupado por la prevision de ingresos y gastos (siglo
XVI) y a Lodovico Fiori como el autor que habla de la utilidad de los presupuestos (1636).

Ya los fundamentos teéricos presupuestales como mecanismo de planificacion y control
se manifiestan a finales del siglo XVIII en el sector estatal, explicitamente en el Parlamento
Britanico se presentaron los planes de gastos del reino con la guia de como ejecutarlo y
controlarlo. Posteriormente paises como Francia y Estados Unidos en el siglo XIX, lo
incorporan en la parte gubernamental como herramienta de control en el gasto publico y
en las actividades estatales a realizar; luego en el siglo XX se aprueba la primera ley de
presupuesto nacional (Burbano, 2011), posterior a la primera guerra mundial,
principalmente entre 1912 a 1925, las empresas empiezan a crecer con gran celeridad y a
ver la necesidad de adoptar mecanismos de planeacion que den como resultado un mayor
control y mejores decisiones gerenciales en la empresa privada. Observan y concluyen
gue una forma efectiva de controlar los gastos que se le asignhan a los temas relacionados
a la operacion del negocio para generar mayor rentabilidad es por medio de la

presupuestacion. En el sector publico, ya se generaban y aprobaban leyes de presupuesto
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nacional. En los afos siguientes, una serie de acontecimientos fueron enmarcando la

evolucion del presupuesto a nivel mundial que se resume en la Figura 2-3:

Figura 2-3:

Finales del Siglo XVIII -
Inglaterra

El ministro de Finanzas realiza
la apertura del Presupuesto,
en el que basa sus planes, los
gastos posibles y su control.

1821 - Estados Unidos

Implantan un presupuesto
rudimentario en el gobierno.

1912 a 1925 - Estados Unidos

La iniciativa privada comienza a
observar que se puede utilizar
para controlar mejor sus gastos,
en concordancia con el rapido
crecimiento econédmico
aprobando se la Ley del
Presupuesto Nacional. A partir de
esta época se exportd de
América a Europa
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Acontecimientos histéricos en la evolucién del presupuesto.

1820 - Francia y algunos
paises europeos

Adoptan un procedimiento de
presupuesto gubernamental.

Después de la 1° guerra
mundial - Toda la Industria

Se aprecia la conveniencia del
control de los gastos por medio
del presupuesto.

1930 - Ginebra, Suiza

El primer Simposio Internacional
del Control Presupuestal,
integrado por 25 paises, donde se
estructuraron sus principios para
tener asi un rango internacional.
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Figura 2-3:  (Continuacion)

1931 - México

Empresas de origen
norteamericano, como La
General Motors Co. y después
la Ford Motors Co.
establecieron la Técnica
Presupuestal.

1946 - Estados Unidos

El Departamento de Marina, para
1948 presentd el presupuesto por
Programas y Actividades.

Postguerra de la 2® guerra
mundial - Estados Unidos

La administracién por areas de
Responsabilidad dio lugar a la
Contabilidad y Presupuesto
del mismo nombre finalidad.

1961 - Estados Unidos

El Departamento de Defensa,
elabord un sisterma de planeacion
por programas y presupuestos.

1964 - Estados Unidos

El Departamento de Agricultura,
intenta el Presupuesto Base
Cero, siendo un fracaso.

1965 - Estados Unidos

El presidente introdujo
oficialmente a su gobierno el
Sistema de Planeacidén por
Programas y Presupuestos.

1970 - Estados Unidos

La Texas Instruments por
medio de Peter A. Pyhrr hace
otra versiéon del Presupuesto

Base Cero.
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Fuente: Elaboracién propia basado en Del Rio (2009).

Paralelamente al desarrollo de un sistema presupuestario, también lo hacia la contabilidad
de costos, como por ejemplo en la compafiia Westinghouse Company en el afio 1928,
grandes precursores de hacer uso de sistemas de costos estandar, donde aprobaron
después de acordar el tratamiento en la variacién de los volimenes de actividad relativo al
sistema “presupuesto flexible”. Esta innovacion generd una época de analisis, que permitié
entender a profundidad los costos, promoviendo asi las actividades de presupuestar,
programar y fomentar el trabajo en equipo y la toma de decisiones con base en estudios y
evaluaciones sobre los costos. En el sector publico, se celebré en Ginebra el Primer
Simposio Internacional de Control Presupuestal en 1930, en donde se definieron principios
bésicos del sistema. El Departamento de Defensa de Estados Unidos presenta el
presupuesto por programas y actividades en 1948 y en 1965, el gobierno de Estados
Unidos crea el Departamento de Presupuesto e incluye en las herramientas de planeacion

y control el sistema conocido como “planeacion por programas y presupuestos”.

En las décadas siguientes la nocién de presupuesto se fue consolidando a nivel mundial y

evolucionando para su implementacion a través de surgimiento nuevos métodos.

Dicho esto, es fundamental establecer la evoluciéon de las Camaras de Comercio para
establecer la finalidad de estas y asi comprender ampliamente el analisis que se realice

respecto al &mbito presupuestal.

* Presupuesto publico en Colombia

Segun la Contaduria General de la Nacion, el presupuesto publico es la herramienta que
permite la ejecucién de la politica econdmica por parte del estado, es decir, se considera
el instrumento por medio del cual este ente gubernamental logra cumplir su funcién de
financiador o proveedor de bienes y servicios. Ahora bien, dicha nocién debe ampliarse no
sélo conforme a la funcién de este, sino también a la construccion del mismo, si bien el
presupuesto cuenta con unas caracteristicas y estipulaciones especificas, en Colombia,
se encuentra construido no soélo a partir de las nociones universales sino también ha sido

un consolidado a partir de los cambios sociales, politicos, juridicos y econémicos del pais.
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Se manifiesta que la Constitucién de 1991 como un hito histérico que marca un nuevo
rumbo para Colombia, que afecta de igual manera los lineamientos del presupuesto en la
nacion, se realizan innovaciones en la materia enfocandola en una planeacién de corte
democrético alinedndose directamente con el Estado Social de Derecho y cuya nocién
conecta con la participacion y la concertacion en la planeacién de estos. De igual manera,
se tiene en cuenta desde la Carta Magna, como una herramienta que permite la existencia
de la relacién entre el Plan Nacional de Desarrollo y el Presupuesto a través de la figura

del Estado (Calderdn, 1998 como se cit6 en Zuluaga, 2008).

De modo que, el proceso de planeacion se encuentra fundamentado desde el Plan
Nacional de Desarrollo (PND), asi como los planes pormenorizados de los territorios
delimitados a partir de lo que denomina la Contaduria General de la Nacién como el Marco
de Gasto de Mediano Plazo el cual se encuentra nutrido con aquellos planes y
proyecciones correspondientes al gasto que se realiza en concordancia a lo establecido
en el Presupuesto General de la Nacién, alimentado por el PND y que se presenta ante el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico como entidad a cargo de la vigilancia y control
del mismo. Se fija las prioridades sectoriales, para finalmente ser aprobado por el Consejo
Nacional de Politica Econdmica y Social (CONPES).

No obstante, y a pesar de lo que determinan las entidades gubernamentales, segun
Zuluaga (2008) existen distintos factores que irrumpen en la presupuestacion del pais,
como lo es la temporalidad dado que dicho plan no encuentra un punto medio de ejecucién
una vez se ha terminado el periodo presidencial, debido a la espera bajo la que se debe
guiar el nuevo regente, por lo que la presupuestacion cuenta con debacles al estar definido
con anterioridad y por lo gue no cuenta con elementos integrales que permitan acoger las
nuevas politicas publicas ajustadas a la nueva realidad del pais, debido al constante
cambio en el que se encuentra. Adicionalmente, el autor menciona que este esquema solo
cubre los rubros respectivos a la inversion publica, de hecho, hace énfasis cuando
manifiesta que “deja de lado todo lo que tiene que ver con el funcionamiento de las
entidades, en este sentido no existen procesos articulados de planeacion al nivel de las
entidades que les permitan definir claramente su mision, objetivos, metas y estrategias y

generar procesos eficiencia en su operacion” (Zuluaga, 2008, p. 38).
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De lo anterior, se establece que aun cuando se ha implementado el modelo de
presupuestacion por resultados (PpR), Colombia no ha logrado cumplir a cabalidad los
lineamientos del mismo considerando que este debe encontrar en su ejecucion la
construcciéon de un proceso de planeacion estratégica al interior de las entidades, de forma
tal que exista claridad sobre las prioridades a las que deben dirigir los esfuerzos y al mismo
tiempo en que disponen de operaciones concretas con el propdsito de dar cumplimiento
a las prioridades previamente establecidas. De ahi la mencién referente a que, “cuando se
revise el proceso de presupuestacion, se vera que esa desarticulacion entre
funcionamiento e invencion nace precisamente en la preparacion de presupuestos

independientes, a cargo de entidades diferentes” (Zuluaga, 2008, p.38).

Por tanto, se requiere de un andlisis de la eficiencia presupuestaria para asi mismo
determinar la guia que debe seguir el modelo de presupuestacion y corregir las falencias
gue se estén presentando, teniendo en cuenta que este componente determina a la

presupuestacion misma.

2.2.2 Modelos de presupuesto: Presupuesto base cero y
presupuesto por resultados

Las clases de presupuestos mencionados anteriormente son los conocidos en teoria y los

agrupados técnicamente, sin embargo, han surgido otros mecanismos de presupuestacion

para dar alternativas y respuestas al entorno cambiante del mundo empresarial.

Revisaremos dos renombrados: presupuesto base cero y presupuesto por resultados.

= Presupuesto en base cero

El programa que se plantea a partir de este modelo inicia cada periodo en “cero”, es decir,
no se tienen presentes los resultados historicos de afios anteriores. Consiste en que
reinicia de manera anual la informacién que subyace en el presupuesto, como lo son los
saldos y los gastos. En este la asignacion de los recursos se realizara a través de lo que
se denomina paquetes de decision, los cuales identifican y describen cada actividad,
analizando y jerarquizandolas, teniendo en cuenta el beneficio que proporcionada cada
uno, de mayor a menor (Pérez, 2015). Analiza de fondo los sectores que tienen mayor
rendimiento, identificando y clasificando, previamente, todas las actividades de la empresa

por medio de un analisis del costo- beneficio y asi asignando recursos que estén
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disponibles. Con esto se aceptan o eliminan actividades atendiendo a las prioridades de la
organizacion y logrando asi asignaciones racionales y eficientes (Diaz et al., 2016).

Segun Pérez (2015), este presupuesto cuenta con técnicas de planeacion y control, tales
como: evaluacion por resultados, analisis incremental, establecimiento de objetivos y
metas, analisis de alternativas, analisis costo-beneficios y presupuestacién por programa.
(p.81). Por medio del Presupuesto de base cero, la administracion publica tiene la
oportunidad de recortar gastos, de buscar mayores eficiencias o dado el caso, de estipular
nuevas actividades a partir de la obtencién de recursos que han dejado de percibir otras
actividades. En este sentido, se debe entender el presente modelo como una forma de
obtener informacién que le brindara a la entidad herramientas que permitan delimitar el
actuar en la proyeccién presupuestal; en otras palabras, el enfoque principal se encuentra
en la disminucién de gastos, bajo componentes fundamentales para la productividad de un
presupuesto: eficiencia y eficacia. Lo anterior, directamente relacionado con las fortalezas
gue se han establecido de acuerdo con lo manifestado por los principales teéricos del tema
(Stonich et al., 1977; Pyhrr, 1973; y Fong y Kumar, 2002 como se cit6 en Pérez, 2015).
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Figura 2-4:  Ventajas del presupuesto en base cero.

Permite analizar y justificar el presupuesto por actividad, al
realizar contrastes de costo-beneficio.

Minimiza costos al obtener la mejor alternativa.

8 Mayor involucramiento de quienes ejecutan las
g.kg actividades en el proceso de planeacion presupuestal.

Estimula a los funcionarios para que piensen en la
posibilidad de efectuar sus actividades en diferentes
maneras: métodos alternativos de operacion.

Asigna recursos racional y eficientemente, de acuerdo con los
planes de las organizaciones,tomando en cuenta las dificultades
economicas
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Figura 2-4: (Continuacion)

No toma en cuenta los datos histéricos de afios anteriores. Se
olvida del pasado para planear el futuro.

Permite diseiiar el presupuesto desde una postura mas
critica, de manera que las ineficiencias pueden reducirse.

Implica lograr acuerdos para la aplicacion de los
recursos, especificar las actividades de mayor
prioridad.

Genera informacion presupuestal valiosa en tanto que
detecta duplicidades en las actividades, funciones y
areas de operacion.

Brinda la posibilidad de detectar posibles economias internas en
los programas, para financiar otros de igual relevancia.

Fuente: Elaboracién propia basado en Pérez-Partida (2015).

No obstante, y a pesar de las ventajas que el mismo puede brindar, desde una 6ptica
internacional, en un estudio de caso presentado en México por Gonzalez et al. (2016) se
ha determinado que el entorno bajo el cual se pretende ejecutar la implementacion de este
modelo de presupuestacién es un factor de relevancia para estimar las debilidades del
mismo, estas basadas en variables politicas, juridicas y econémicas.

A partir de una vision juridica, existen mandatos especificos y definidos de orden
constitucional, este es el caso del presupuesto, que cuenta incluso con principios que
responden directamente a la Carta Magna, y a la luz de ello, es improbable la modificacién
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de los gastos publicos que se encuentran sea por mandato constitucional o legal, por tanto,
no seria posible ejercer en su totalidad las etapas o dar via a las ventajas de alternativas

e incluso a la reduccién de costos.

Al mismo tiempo, desde la politica, se configura la debilidad toda vez que se abre una
discusion respecto de la revisidbn de los programas presupuestarios especificos, al
manifestar los investigadores, que la existencia de estos responde y/u obedece a grupos
de presidon y no realmente a un analisis econdmico acerca de las brechas en la poblacién
gue se encuentran dirigiendo, por tanto, excluyen la posibilidad de realizar un ejercicio
concienzudo y con base a la informacién recolectada por medio de las técnicas que tiene
el presupuesto base cero, de la distribucion o no de los recursos, teniendo en cuenta el
costo-beneficio; segun lo expuesto, ello no sera el tema principal materia de debate en la
planeacion del presupuesto.

En definitiva, el presupuesto base cero cuenta con las herramientas para implementar una
proyeccion adecuada y acorde a las necesidades de la entidad alcanzando la eficiencia y
eficacia requeridas; sin embargo, al mismo tiempo se manifiestan dificultades en su
implementacion respecto de los gastos publicos. Desde la administracién publica, se ha
considerado que, los factores de la realidad no concuerdan con los tedricos, y es por ello,
gue no se permite realizar un empalme entre ambos, pues desde las distintas areas que
rodean al ser humano en las dinamicas de la sociedad, estos no logran distinguir puntos

de conexién que les permita llevar a cabo este modelo.

*= Presupuesto por resultados

Esta clase de presupuestacion nacié gracias a las crisis econémicas presentadas en los
afos ochenta, que dieron origen a reformas a nivel mundial y reestructuracion de nuevas
reglas fiscales con las que varios paises aumentaron el control del crecimiento del gasto
publico. Establecieron limites para optimizar la transparencia en la rendicién de cuentas
fiscales con lo que modificaron mecanismos de proyeccidn presupuestal a principios del
nuevo milenio (Filc y Scartascini, 2012), buscando eficiencia del gasto publico el cual cada
vez estd mas escaso. Dentro de estas estrategias esta la consecucion de una planificacion
presupuestal basada en los resultados la cual es un mecanismo destinado a hacer mas

estrecho el vinculo entre la financiacion de programas o intervenciones de una



Capitulo 2 33

organizacion y el resultado que se obtiene a través del uso sistematico de la informacion
de resultados, con el objetivo de mejorar la eficiencia, la eficacia y la transparencia
(Tarrach, 2001), al tener la oportunidad de priorizar los objetivos, teniendo en cuenta la
informacion previa que se provee por medio del analisis que se realiza al presupuesto

anterior.

Lo anterior, desde la gestion por resultados como una herramienta por medio de la cual se
construye el presente modelo de presupuestacion, en la que se busca asegurar la
optimizacion del uso de los recursos publicos respecto de la produccion y distribucion de
los bienes publicos, buscando no sélo una mayor eficiencia y eficacia, sino también calidad.
Adicional, se centra en la asignacion de los recursos desde la busqueda de la
productividad, la transparencia y la equidad, y asi promover mecanismos para mejorar el
desempefio de quienes se encuentran a cargo de la ejecucion del presupuesto (Banco
Interamericano de Desarrollo y Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo, 2007).

Es por esto por lo que se exponen como requisitos esenciales de este modelo béasico de
Presupuesto por Resultados, los siguientes: Primero, el de informacion sobre los objetivos
y resultados del gasto publico, a manera de indicadores, como punto clave para conocer
el desempefio y asi plantear un método de disefio y evaluacion de los programas; segundo,
el de preparacion, frente al proceso de estructuracion del presupuesto que facilite el uso
de la informacién previamente recolectada e influya en las decisiones de financiamiento

del presupuesto (Diaz, 2012).

Por lo tanto, es claro que el principal objetivo de la PpR es aumentar la eficiencia y
efectividad del gasto y este no es un Unico modelo definido, puede aplicarse a diferentes
modelos segun la finalidad y las prioridades de cada organizacién, en donde se relacionen
los recursos proyectados con los resultados esperados. Los modelos mas conocidos de la
PpR son el estructurado por programas, el basado en metas de cumplimiento y el de

financiacion por medio de férmulas directas (Tarrach, 2001).

Para el cumplimiento de este objetivo, segun el Filc y Scartascini (2012) el punto de
favorabilidad para este esta en el grado de correspondencia entre el gasto publico

presupuestado y el ejecutado, es decir la existencia de coherencia entre el proceso de
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planeacion presupuestal, la implementacion y posterior ejecucion del mismo para el
funcionamiento. Filc y Scartascini (2012) determinan entonces que si “el presupuesto
finalmente ejecutado es muy superior o inferior al presupuesto original entonces es muy
dificil que se pueda hacer seguimiento a las metas o que la asignacion este de acuerdo

con criterios de eficiencia y efectividad” (p. 9).

Para medir los resultados respecto de los recursos publicos y el gasto generado, desde la
ejecucion del presupuesto, se establecen unos indicadores de gestiébn o desempefio por
medio de los cuales se puede realizar seguimiento a los programas que estén establecidos.
Para los productos y servicios homogéneos, la planificacién presupuestaria seria mas
sencilla al igual que el establecimiento de indicadores de gestién; sin embargo, para los no

homogéneos, el reto es mayor.

En definitiva, el presupuesto por resultados “consiste en una estrategia para romper
inercias burocraticas y terminar con programas y acciones gubernamentales que no estan
teniendo el impacto esperado. Ademas, es un método Util para redefinir el quehacer de un
gobierno, hacer del presupuesto no sélo un simple procedimiento de asignacion y control
de recursos, sino un instrumento permanente de correccidn y reorientacion estratégica de

la accion publica.” (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico de México, 2008, p. 14).

De alli, que la gestion por resultados como el elemento macro del modelo de PpR, se
encuentre directamente relacionado con la planeacién estratégica, como una herramienta
gue permite orientar el camino necesario para la planeacién presupuestal, entiéndase esta

desde la perspectiva de la gestién administrativa.

Finalmente, es pertinente acercarse, al origen y la evolucion del presupuesto, toda vez que
para ajustarse a las dindmicas actuales, es preciso determinar lo que ha precedido con el

fin de brindar una planeacion presupuestal integra.

2.2.3 Sobre la planeacion estratégica y la gestion administrativa

En este sentido, se entendera la planeacion como una accion o ejercicio que con base en
el conocimiento previo y frente a necesidades existentes, se generan actividades previas

al desarrollo de un tema futuro; esta puede desarrollarse a través de la generacién de
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modelos, mecanismos, procedimientos, procesos y técnicas. Para el caso del presente
estudio, con la planeacion se espera resultados positivos orientados a la eficiente y
oportuna administracion de los recursos publicos, buscando optimizarlos (Romero, 2013).

Dentro de una organizacién se hace primordial disefiar planes que incluyan las actividades
gue se desean realizar a futuro teniendo en cuenta el contexto del entorno y con el
propédsito de obtener resultados 6ptimos. Partiendo de establecer la misién, la vision, el
analisis del entorno y las condiciones internas, se pueden identificar en una entidad las
debilidades, fortalezas y oportunidades que tiene para desarrollar su actividad. Con esto,
puede generar unos objetivos y metas que se materializan a través de planes, programas
y subprogramas que, junto con la proyeccion presupuestal de los recursos que parten de
los sistemas de informacion, se establecen como la “planeaciéon estratégica” (Burbano,
2011). Este proceso lo debe liderar la alta administracion y deben participar las areas de

la organizacion.

La planificacién del presupuesto es el nivel con mayor detalle de la planeacion estratégica
referente a las cifras que es esperan obtener en un determinado tiempo, por lo cual “este
aspecto de concrecion le da al presupuesto una importancia fundamental porque el acierto
en sus pronosticos y la fidelidad en su ejecucion determinaran el éxito o fracaso de la
planeacion estratégica” (Burbano, 2011, p. 20). A partir de lo anterior, se deben generan
sistemas de informacion Optimos para el cumplimiento y seguimiento de la ejecucién
presupuestal frente a las operaciones de la empresa que resultan en sus productos o
servicios. Con la informacion también se establece los resultados de las metas trazadas
interpretando cifras y estableciendo las responsabilidades para tomar las decisiones

gerenciales.

Como parte de los fundamentos de la gestibn administrativa estan la planeacion,
organizacion, coordinacion, direccion y control. Dos de estos, el de planificar y controlar,
se concretan en el proceso de proyeccion presupuestal aplicAndolo como mecanismo
generador de estimaciones de cifras en las que al final de un determinado tiempo, se
revisaran los resultados reales frente a los proyectados con el fin de establecer las
variaciones que permitan a la administracion generar decisiones para mejorar los
resultados en busca que cumplir con los objetivos trazados dentro de la planeacion

estratégica de la entidad. El presupuesto estd intimamente relacionado con la
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administracién de una organizacién y su funcion basica se puede considerar como la de
asistir a la alta direccion frente a situaciones que puedan generar mayores utilidades de
las esperadas, “sin presupuesto, la direccién de una empresa no sabe hacia cual meta
dirigirse, no puede precisar los campos de la inversién que merecen financiarse, puede
incurrir en la administracion incorrecta de los recursos econdmicos, no tiene bases sélidas
para emplear la capacidad instalada de produccién y no dispone de informacion requerida

para medir el cumplimiento de los objetivos”. (Burbano, 2011, p. 24).

Por consiguiente, una vez se ha definido la finalidad de las mencionadas nociones, se
propone el desarrollo tedrico de la eficiencia como elemento primordial para tener en
cuenta una vez se ha iniciado con la creacién de la planeacién y la gestion administrativa

de la proyeccién presupuestal.

2.2.4 Fundamento teorico para alcanzar una definicion de
eficiencia presupuestaria

Si se trata de iniciar con el andlisis de términos que lleven a definir el concepto de eficiencia
presupuestaria, se creeria que el punto de partida seria especificamente desde el concepto
de “eficiencia” no obstante, es algo que resulta ser mas dificil de lo pensado por las
observaciones y ambigledad que abarcan este término. Se intentard proponer diversas
definiciones resumidas del término “eficiencia”, entendiendo que existen infinitas
interpretaciones del concepto. La eficiencia puede ser la adopcion de medidas adecuadas
en la forma adecuada o puede ser comprendida como el grado de cumplimiento de los

objetivos de una actividad al minimo costo posible (Mokate, 2001).

Mokate (2001) afirma que “entendemos la eficiencia como el grado en que se cumplen los
objetivos de una iniciativa al menor costo posible. El no cumplir cabalmente los objetivos
ylo el desperdicio de recursos o insumos hacen que la iniciativa resulte ineficiente” (p.4).
En contraposicion, se establece la eficiencia como uno de los factores que influyen en los
programas o proyectos propuestos; no obstante, no se reconoce como el todo o el Unico
elemento que permite el cumplimiento de los objetivos, es decir, se considera la existencia

de distintos elementos que influyen en el éxito de la ejecucion presupuestal. Entiéndase
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dichos factores como la efectividad, la eficiencia y la eficacia, los cuales se distinguen como
elementos fundamentales para el desarrollo del objetivo planteado.

Por tanto, se pormenorizan los alcances de cada uno, por lo que mientras la eficiencia se
identifica a través del maximo rendimiento, donde se minimizan los recursos y optimizan
los procesos, la eficacia manifiesta la existencia de dos elementos como lo son la
satisfaccién del cliente y el cumplimiento de lo propuesto; por ultimo, la efectividad se nutre
de los factores anteriormente mencionados, midiendo el mayor beneficio y la rentabilidad
del programa propuesto. (Lagos et al, 2020). Segun Rueda (2011) “la eficiencia debe
diferenciarse de la eficacia, concepto con el que suele confundirse. La eficacia es un
término que mide el grado de cumplimiento de un objetivo propuesto por una entidad. Si
se ha alcanzado plenamente el objetivo planteado inicialmente, se dice que se ha actuado
con eficacia” (p.43), por lo tanto, aun cuando se ha definido el cumplimiento de los objetivos
como la meta de la eficiencia debe entenderse ello como el propdsito general,
considerando que esta se centrar4 de manera especifica en el rendimiento y a partir de alli

se medira.

De esta manera se establecen no sélo los distintos factores que subyacen en el correcto
desarrollo y en la fortaleza del impacto frente a la poblacion objeto del presupuesto, sino
que también se delimita las diferencias entre los mismos, para generar conceptos
concretos y precisos al respecto y asi reconocer que las mediciones no podran ser iguales
tanto para uno como para el otro. No obstante, para la presente investigacion se centrara
el estudio de la eficiencia, como componente de partida para la medicién de la excelencia

frente a la ejecucion presupuestal.

Por consiguiente, se remite de la aclaracién a la clasificacion del concepto mencionandose
gue algunos autores intentan clasificar el concepto de eficiencia, entre otras como
eficiencia externa y eficiencia interna. La primera hace referencia a la consecucion de
objetivos y logros en ambitos externos; lo asocian a la razén de productos monetarios
respecto a insumos monetarios. Para el caso de la eficiencia interna, ocurre cuando cierto
logro u objetivo que se desea alcanzar, se plantea y se produce en un ambito interno que

no aplica a un factor monetario (Mokate, 2001).
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Al mismo tiempo se reconocen seis tipos de eficiencia, desde una perspectiva del sector

publico, los cuales se explicaran en la siguiente tabla:

Tabla 2-1: Tipos de eficiencia y sus acepciones
Tipo de .
- . Acepcion Autores
eficiencia

Asignativa o de
precios

Combinacion insumos con menor
costo para determinada cantidad de
productos

Farrell, 1957; Mizala,
Romaguera y Farren,
1998; Alvarez, 2014

Técnica o
productiva

Maximo de productos con determinado
ndamero de insumos y tecnologia
disponible, medicién en términos de
producto o de insumo

Farrell, 1957;
Sutherland, Price y
Gonand 2009; Adam,
Delis y Kammas 2014

Econdémica o
global

Correspondencia entre insumo
monetario y producto, resulta de la
suma de eficiencia técnica y eficiencia
asignativa, su funcion de produccién
posee insumos y costos minimos.

Jakobsen 2010; Farrell
1957

Relativa

Desviacion de la frontera eficiente,
expresa el nivel maximo de producto o
resultado alcanzable segun cada nivel
de insumo.

Aristovnik, 2012

De escala

Produccion dentro de una escala de
tamafio 6ptima para obtener el maximo
beneficio

Alvarez, 2014

X

Individuos maximizan su utilidad en
lugar de minimizar costos, se emplean
insumos necesarios para obtener
determinado nimero de costos.

Leibenstein, 1966

Fuente: Elaboracién propia basado en Becerra (2017, p. 98).

Finalmente, se define la eficiencia entonces como aquel pardmetro medible, en ocasiones
y respecto del sector publico, cuenta con mayor dificultad en la medicion, teniendo en
cuenta que no se realiza una cuantificacion toda vez que se relaciona con el bienestar
social, que observa el decremento de un insumo o el aumento de un producto, Unicamente

derivado del incremento de algun otro insumo o de la disminucion de cualquier otro

producto respectivamente (Koopmans, 1951 como se cité en Becerra, 2017).
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» La eficiencia presupuestaria de las entidades del sector publico

A pesar de su relacion y cercania, las definiciones de presupuesto y eficiencia en la mayor
parte de la literatura estan separadas y es dificil de encontrar una definicién de eficiencia
presupuestaria como un solo concepto; sin embargo, por su importancia en la gestion
empresarial, algunos autores han intentado profundizar e investigar sobre dichos
conceptos para tratar de acercarse a una definicion en este ambito. Como tal el concepto
especifico de "eficiencia presupuestaria” no se encuentra como definicién especifica en la
literatura, es encontrado en documentos relacionados a presupuestos estatales dentro del
contexto de eficiencia en la gestion presupuestaria del gasto publico (Gorski y Parkitna,
2017). Los conceptos de presupuestacion y eficiencia en la literatura son expuestos como
ideas completamente separadas, esencialmente en el contexto de la definicién de la
presupuestacion como un método eficiente en la asignacion de los recursos disponibles.
Para ahondar en como mejorar la eficiencia y eficacia del gasto de los recursos publicos
tanto en la practica como en la ciencia, especialmente en las finanzas publicas, es

necesario definir un concepto de eficiencia presupuestaria.

Sanchez Rodriguez (2022) afirma que no se puede simplificar la idea afirmando que la
presupuestacion es un método eficaz de apoyo a la gestion, ni reducir la evaluacion de la
eficiencia presupuestaria a la evaluacién de la ejecucién presupuestaria, ya que es
necesaria una vision mucho mas amplia sobre la eficiencia de la planificacion y el gasto de
los recursos financieros, que debe incluirse en el concepto de eficiencia presupuestaria.
La eficiencia de la asignacion de recursos es el concepto mas cercano en el intento
interpretativo de construir la idea de la eficiencia presupuestaria, ya que la esencia del

presupuesto por los gobiernos auténomos locales es la asignacion de recursos escasos.

Entre otros, como elemento indispensable dentro de la definicibn de eficiencia
presupuestaria esta el de una asignacion pertinente, habil y apropiada de los recursos para
ejecutar las tareas necesarias (Gorski y Parkitna, 2017). Entiéndase la asignacion de
recursos desde la teoria econémica de Pareto, desde el punto de vista del sector publico,
teniendo en cuenta que este se basa en la satisfaccion social, a diferencia del sector
privado; por medio de la cual, se establece que la distribucién de los recursos no puede
ser cambiada para mejorar un agente, sin perjudicar a otro. Al mismo tiempo, resalta que

es posible desde el contexto de la eficiencia productiva, es decir, de aquellos procesos
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productivos en los que es posible minimizar los costos en las distintas etapas del
presupuesto, considerar que una asignacion de recursos x es ineficiente si y solo si existe
una asignacién posible y que resulta indiferente a los individuos implicados excepto a uno
gue obtiene un mayor beneficio (Camacho et al, 2020; Becerra, 2017). En otras palabras,
la asignacién de recursos como una manifestacion de la eficiencia presupuestaria, se vera
reflejada en el bienestar social que se alcance por medio del cumplimiento de metas; no
obstante dicho bienestar estara permeado por la oportunidad de realizar un procedimiento
gue le permita cumplir con las caracteristicas de la eficiencia, considerando que no sera
posible pasar por alto el perjuicio que la mejoria de un campo en medio del proceso, puede

generar en uno de los agentes objeto del presupuesto.

Ahora bien, para la apropiada asignacion de recursos, es necesario determinar los
objetivos y factores claves de las instituciones y el poder identificar estos factores deberia
ser un proceso primario y en caso de generarse un diagnostico errado, traeria consigo
implicaciones negativas de largo alcance que afectan las acciones que se emprendan. Por
lo anterior, es tan relevante la identificacion inicial correcta de aquellos factores que son
de mayor influencia en el uso de los recursos, en especial aquellos que afectan la eficiencia
en la asignacion de fuentes tanto externas como internas; en el caso de las externas, estan
relacionadas con el entorno de las empresas creativas y en el caso de las internas hace

referencia a las especificidades de sus actividades dentro de la organizacion.

Para dar un concepto de eficiencia presupuestaria, no puede limitarse a la evolucion en si
del proceso de presupuestacion, sino enfocarse hacia las caracteristicas especificas de
las finanzas publicas en las que construir un presupuesto es una obligacion para la

optimizacion del gasto (Gorski y Parkitna, 2017).

» Uso eficiente de los recursos publicos

De acuerdo con lo establecido anteriormente, existe una manera correcta de hacer uso de
los recursos con el fin de afiadir a la evaluacion del presupuesto un elemento positivo y
esperado. Este concepto se debe abordar desde la eficiencia, como elemento clave, toda
vez que permite la disminucion en los gastos publicos, lo que de manera independiente

puede generar un cumplimiento en los objetivos.
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Con todo, “debe tenerse presente que una actuacion eficaz no implica eficiencia en la
consecucion de los objetivos planteados. A la inversa, se puede dar el caso de una entidad
gue minimice el consumo de factores productivos (actuacion eficiente) pero que no cumpla
los objetivos preestablecidos (actuacion ineficaz). Sin embargo, en el &mbito de actuacion
de una entidad publica es frecuente que el cumplimiento de los objetivos previstos
(eficacia) se anteponga a la asignacion racional de los recursos (en términos de eficiencia),
cuando los bienes y servicios producidos o provistos por dicha unidad son imprescindibles
para satisfacer las necesidades basicas personales y colectivas de los ciudadanos”
(Rueda, 2011, p. 43).

Ahora bien, se precisa que dicha gestién adquiere mayor relevancia si lo que involucra son
recursos de origen publico, en los cuales esta inmerso el sentido de ser aportados por una
sociedad lo cual conlleva un manejo mas cauteloso. En los sistemas estatales “las
instituciones presupuestales estan desarrolladas como un sistema arménico de manera tal
gue se constituyen en una herramienta de gestién para hacer eficiente la planificacién fiscal

y financiera, y, por ende, el uso adecuado de los recursos publicos” (Porras, 2012, p.91).

De acuerdo con lo anterior y teniendo presente que la mayor parte del recaudo dentro de
la CCB es de origen publico, se espera que, igual que la vision que tienen las entidades
gubernamentales, la CCB también vea imperioso desarrollar todas sus actividades bajo el
manejo eficiente de los recursos publicos, entiéndase estos, como los derechos que
cancelan los empresarios para hacer uso de los registros publicos y de los que se derivan
de los mismos. Entre otros se incluyen los ingresos por registros delegados por el Estado,
sus derivados y frutos de esos recursos, venta de formularios de registro mercantil y de
proponentes, de cartillas de auto clasificacion del registro mercantil, de boletines del
registro de proponentes, arrendamientos de salones y equipos adquiridos con recursos
publicos, depdsitos de estados financieros, impresién hojas de comercio, ferias Ruedas y
Misiones, recaudo de fotocopias, diferencia en cambio sobre los recursos publicos,
intereses generados por la administracion de los recursos publicos, rendimientos

financieros provenientes de los excedentes de tesoreria, entre otros.

Para el presente trabajo se hace importante tener una vision mucho mas amplia de la
eficiencia en la planificaciéon del gasto de los recursos financieros publicos teniendo
presente los objetivos planteados; sin embargo, definir y evaluar la eficiencia

presupuestaria no es una tarea sencilla, aunque necesaria especialmente para entidades
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como las cadmaras de comercio de Colombia como organizaciones con una naturaleza
privada que maneja recursos de origen publico al igual que las entidades publicas, con lo
gue estan vigiladas en la gestion de los recursos y son evaluadas en como administran los
recursos publicos determinado el grado de eficiencia y eficacia en su manejo (Cadmara de

Comercio de Bogotd, 2023).

De lo anterior, se requiere del estudio profundo acerca de la teoria correspondiente a la
administracion como una materia que interviene en el uso de la eficiencia en los recursos
publicos, bajo el entendido de la fundamentacién de la misma, considerando que, se puede
lograr este gran propésito que se ha planteado en el presente eje conceptual una vez se
ha explorado las perspectivas desde las cuales se ejecuta este elemento clave en la

presupuestacion.

2.2.5 La administracion moderna en los tiempos actuales

Las teorias que fundamentan la ejecucion presupuestaria y que reflejan una estructuracion

en base a la eficacia, efectividad y eficiencia.

= Teoria de la administracion moderna

Henri Fayol, como padre de la teoria administrativa, reconoce principios desde la
administracion orientados a la innovacion en dicha area, con el fin de llevar a cabo
procesos que se ajusten con facilidad a las necesidades de la empresa; asi desde una
perspectiva funcional, como elemento de aplicacion y/o caracteristica para la ejecucion
presupuestal, deberd ser analizada desde la construccion de una ruta que lleva a la
seleccién de objetivos apropiados, asi como la direccion y conduccién de la organizacion
a los mismos, es decir, se entendera la teoria como una herramienta que permite ejecutar
un conjunto de funciones con vista a la eficacia del presupuesto teniendo en cuenta los
distintos factores que componen la entidad para la que se realice la proyeccién (Zavala,
2022).

» Lateoria de la nueva gestién publica

Sostiene por medio de su corriente tedrica la necesidad de un cambio estructural en la

gestién puablica que de via libre a tener como caracteristicas fundamentales del ejercicio
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de la misma la eficiencia, eficacia y efectividad, a través de la reduccién de costos, el
mejoramiento del desempefio del sector publico, como la calidad y productividad de los
servicios que prestan las entidades (Zavala, 2022), demarcando un sistema de control que
brinde transparencia en los procesos, en los planes y en los resultados de la

presupuestacion.

“Para ello, compite o colabora con el sector privado, alli donde es posible, con el objetivo
de satisfacer las necesidades publicas, otorgandoles a sus ciudadanos un papel cada vez
mas activo en el campo publico. Realizando, ademas, reestructuraciones internas
encaminadas a eliminar la burocracia, a la adopcién de procesos mas racionales, a una

mayor autonomia en la gestion” (Sanchez, 2007, p. 38).

» Teoria de la productividad

Sefala, desde el presupuesto por resultados como fundamento de la corriente teérica, que
estos responden a una coordinacion en los sistemas de gestion presupuestal, teniendo
como elemento clave los rendimientos y recursos, desde una perspectiva sostenible que
permite la productividad del gasto publico bajo caracteristicas de efectividad presupuestal,
la cual se considera de vital importancia, a la luz del sostenimiento de programas y
adquisicion de bienes que trae consigo dicho elemento de la proyeccion presupuestal
(Zavala, 2022).

En definitiva, a través de las corrientes tedricas se establece la efectividad que requiere la
ejecucion presupuestal y como responde a una gestion mancomunada y planificada, a
través de objetivos claros que representen las necesidades de la entidad, lo que
posteriormente se transformara en formulas presupuestarias para la eficiencia y la eficacia.
Se requiere de un sistema de indicadores que permita el andlisis de las caracteristicas de
la proyeccion presupuestal, por medio de las formulas presupuestarias que permiten
medirlas. Como se ha presentado en casos similares como el sistema presupuestario de
Peru, se determina el esquema de evaluacion, en tres grandes corrientes, de las que dos
se asemejan al estudio que requiere la camara de comercio de Bogota, en base a la

problematica planteada.

Inicialmente el indicador de desempefio, como medida cualitativa o cuantitativa que

permite describir las caracteristicas, comportamientos o fendmenos a través de su
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comparacion con periodos anteriores respecto de las proyecciones presupuestales, asi
como las metas o compromisos que se planearon, teniendo en cuenta los hitos por
funcionamiento y las actividades. En otras palabras, los indicadores de desempefio
permiten realizar el seguimiento y pueden encontrarse tanto a nivel de producto como a

nivel de resultado (Ministerio de Economia y Finanzas de Peru, 2018).

Bajo la misma linea, se desarrollaran los indicadores segun la dimension del desempefio,
el cual estard compuesto por cuatro elementos: eficacia, eficiencia, calidad y economia, de
los cuales se desarrollaran tres debido al eje tematico.

Figura 2-5: Indicadores de medicién del desempefio del presupuesto.

* Proporcionan informacion respecto al grado de cumplimientode los
objetivos planteados por el programa y/o actividad , ello teniendo
en cuenta en cuenta los factores externos que intervienen en la
poblacion objeto de la prestacion del servicio. (Ministerio de
Economia y Finanzas de Peru, 2018)

+ Seguimiento a la relacion entre el logro de los resultados del
programa de presupuesto o la actividad, y los recursos utilizados
para su cumplimiento, cuantificando los costos empleados para
alcanzar el objetivo planteado, teniendo en cuenta los recursos
humanos, materiales y econémicos. (Ministerio de Economiay
Finanzas de Peru, 2018).

+ Miden la capacidad del programa para administrar, generar o
movilizar los recursos financieros en aras de cumplir sus objetivos.
No obstante, la diferencia fundamental es que estos indicadores se
centran Unicamente en la administracion de los recursos financieros,
obviando el cumplimiento de los objetivos. (Ministerio de
Economia y Finanzas de Peru, 2018)

Fuente: Elaboracion propia basado en Ministerio de Economia y Finanzas de Peru
(2018).

En este sentido, el elemento correspondiente al indicador de eficacia serd el grado de

cumplimiento de los objetivos estipulados, mientras que eficiencia se establecera a partir
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de la relacion entre el logro del programa presupuestario o la actividad y el uso de los
recursos para los resultados, y por ultimo, la economia se medira exclusivamente desde
la capacidad para administrar, generar o movilizar los recurso destinados al programa

presupuestario o la actividad (Ministerio de Economia y Finanzas, 2018).

De modo que, es preciso el principio de integralidad que asiste al presupuesto, el que
establece la necesidad de la interseccionalidad entre los indicadores del desempefio, con
el fin de brindar una medicion que tenga en cuenta la totalidad de los elementos y asi
acercarse a la realidad de la dinamica planteada en la proyeccién presupuestal de la
entidad.

Dicho esto, es fundamental establecer la evoluciéon de las Camaras de Comercio para
establecer la finalidad de estas y asi comprender ampliamente el analisis que se realice

respecto al &mbito presupuestal.

2.2.6 Historia Camaras de Comercio

= Evolucién en el mundo

Asi la evolucion en el mundo de estas corporaciones inicia con el &nimo de proteger los
intereses de los comerciantes, por lo que fueron constituyéndose gremios mercantiles que
se desarrollaron en el feudalismo y en las ferias del siglo XII, donde se observaron los
primeros movimientos europeos que buscaban salvaguardar el comercio y los miembros
gue lo conformaban. En 1599, aparecié la primera Camara de Comercio en el mundo
creada por el Consejo de Marsella de Francia, iniciando asi la creacion sisteméatica de
organizaciones similares en varias ciudades de ese pais. Debito al éxito que tuvo estas
nuevas organizaciones para solucionar problemas relacionados al comercio, en el afio
1700 Luis XIV ordend establecer una Camara de Comercio en cada centro francés, quien
aflos més tarde en 1789, dio el mandato de suprimirlas al ver el gran poder y prestigio que
dichas organizaciones estaban ganando. Fue afios después que Napoledn, en busca de
estimular el desarrollo industrial y el comercio, reestablecido nuevamente las Camaras de
Comercio al mismo tiempo que en ciudades como Irlanda e Inglaterra también daban paso
a la creacion de esas entidades que demostraban ser un componente importante para

apoyar el comercio de la época.
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= En Norteamérica

Debido a que Inglaterra adopté medidas comerciales que impusieron mayores cargas
econdmicas a los comerciantes de sus colonias en el afio 1765, un grupo de comerciantes
norteamericanos, en la ciudad de Nueva York, toma la decision de crear una organizacion
gue defendiera sus intereses, argumentando que una entidad de esta indole seria Util para
estimular y promover el comercio, ayudaria a la resolucién de problemas y controversias
entre los comerciantes, respaldaria la industria y generacion de leyes y reglamentaciones
gue lograrian aportar beneficiosamente al intercambio comercial. Con esos antecedentes
y determinacion, en 1768 nace la Camara de Comercio del Estado de Nueva York, afios
después dan paso la construccion de la Camara de Comercio de Charleston en Carolina
del Sur, en 1801 contindan con las Camaras de Comercio en New Haven (Connecticut) y
en Philadelphia (Pennsylvania); finalmente en 1870, habia en cuarenta ciudades
principales de Estados Unidos, Camaras de Comercio constituidas (Cdmara de Comercio
de la Guajira, s/f.).

= En Colombia

Ahora en Colombia afios después, en 1878 fue constituida la primera organizacion
denominada como la Camara de Comercio de Bogota, la cual fue encargada de la
expedicion de una tarifa arancelaria. Con la Ley 111 de 1890 se determino las normas que
se debian tener en cuenta para la conformacion de las Cadmaras de Comercio por parte del
Gobierno y con la iniciativa de los comerciantes. Asi las cosas, se fueron constituyendo en
su orden la Camara de Comercio de Medellin en el afio 1904, la Camara de Comercio de
Tunja y la Camara de Comercio de Cali en el afio 1910; la Camara de Comercio de
Manizales en el afio 1913, la Camara de Comercio de Bucaramanga, la Camara de
Comercio de Cartagena y la CaAmara de Comercio de Cucuta en el afio 1915 y por ultimo,

la Camara de Comercio de Barranquilla en el afio 1916.

Al igual que en Europa y Norteamérica, las Camaras de Comercio en Colombia han vivido
un proceso evolutivo que las ha llevado a convertirse en instituciones que han crecido al
pasar del tiempo. En su primera etapa, al afio 1931, fueron organizaciones de
comerciantes que se concentraron inicialmente en la solucion de problemas de ellos
relacionados a sus negocios y en algunos casos en actividades civicas. Por otra parte, en

el mismo afio el Estado les delego el manejo del Sistema de Registro Mercantil como
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funcién, segun la Ley 28 de 1931, por lo cual estas organizaciones se concentraron en la
funcién de ese registro, perdiendo parte del objetivo inicial con el cual habian sido creadas
(Camara de Comercio de la Guajira, s.f.).

Pese a lo anterior, en los ultimos 30 afios han seguido creciendo y adoptando criterios
uniformes respecto a sus objetivos que volvieron a ser en primer lugar, el de la promocion
al desarrollo econémico de sus respectivas regiones, incluyendo la resolucion de los
conflictos entre los comerciantes y la administracion de los registros mercantiles de las
empresas y sociedad de cada ciudad, especificamente la administracion del Registro de
Proponentes en el afio 1993, asi como el de Entidades Sin Animo de Lucro en al afio 1995

(Camara de Comercio de Medellin, s.f.).

Actualmente, se definen como organizaciones de caracter gremial y corporativo, sin animo
de lucro y con funciones delegadas en el ambito publico. Las camaras de comercio en
Colombia tienen como fin la promocién en general del empresariado del pais y estan
sujetas a la generacion de sus actos administrativos, la gestién y contratacion en derecho
privado, con lo cual tienen como fines el estimular, defender y promover los intereses
generales de los empresarios en el pais, llevando los registros mercantiles de entidades
sin animo de lucro y el registro Unico de proponentes delegados legalmente, sin que
constituyan parte integrante de la administracion publica, ni al régimen legal aplicable a las

entidades que forman parte de la misma (Confecamaras, s.f.).
= Andlisis juridico

Las camaras de comercio cuentan con una reglamentacion respecto de sus funciones,

fundamentadas en los siguientes lineamientos legales:

Figura 2-6:  Entorno legal de las camaras de comercio.
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Decreto 2131 de 1990

Decreto 2150 de 1995

Ley 550 de 1999

Ley 828 del 2003

Ley 850 del 2003

Ley 590 del 2000

* Ley 788 del 2002
Fuente: Elaboracion propia basada en Alvarez (2019, p. 14).

Frente a la normatividad que confluye, es pertinente mencionar que las camaras de
comercio en Colombia les han sido designada una doble funcién, que responde al sector
privado y otra al sector publico. “Por la primera, se entiende aquella en la cual se basa su
actuar, desarrollada con anterioridad, implica un sin nimero de funciones dirigidas a los
comerciantes, enmarcadas en la realizacién de todas las actuaciones tendientes a apoyar
a los comerciantes legalmente registrados, en las etapas de construccién, constitucion,
funcionamiento, formacion continua y terminacién juridica de su empresa, entre otras.”
(Alvarez, 2019, p. 21). En resumen, se centra en el apoyo de planeacion y ejecucion frente
a las dinAmicas de los comerciantes, como parte fundamental del desarrollo econémico de

la sociedad.

“Y la segunda, —la funcién Pudblica — Administrativa—, es entendida como una tarea
entregada por el Estado bajo la figura de descentralizacién definida como la potestad que
tiene el Estado para entregarle a particulares determinadas funciones publicas
fundamentadas en la eficiencia de la prestacion del servicio” (Alvarez, 2019, p. 21). Es
decir, la entrega de la responsabilidad a entidades por medio de la delegacion con el fin
de asegurar la posicion de la soberania del Estado y de los elementos que le subyacen a

este, satisfaciendo los niveles de bienestar y atencion de la poblacion.
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Debido a lo anterior, se establece a partir de dicha funcion publica, la vigilancia y control
por parte de la Superintendencia de Industria y Comercio, y asi mantener un monitoreo
gue le permite a la ciudadania conocer por medio de la transparencia y la plena informacién
el manejo financiero que tiene la entidad. Al mismo tiempo, segun la Superintendencia de
Industria y Comercio, 2017 como se cit6 en Alvarez, (2019) se regulara lo relativo al registro
Unico de proponentes, asi como se establecen por medio del ente de control las reglas de
funcionamiento del registro mercantil, la periodicidad con la que las cAmaras de comercio
deben dar noticias del registro mercantil y vigilar administrativamente y contablemente las
mismas, ademas de vigilar las elecciones de las juntas directivas y atender las consultas

referentes al area.

» Analisis econémico

De acuerdo con un andlisis prospectivo de la cAmara de comercio de Cucuta al afio 2026
(Castilla y Prieto, 2017), se evidencian los ingresos tanto publicos como privados de las
distintas cAmaras de comercio del pais, entre ellas la de Bogota, como objeto de estudio

en la presente investigacion.

Figura 2-7: Relacion de ingresos publicos y privados camaras del pais.

RELACION DE INGRESOS PUBLICOS Y PRIVADOS

CC MEDELLIN

CC BARRANQUILLA
CC PEREIRA

CC CASANARE

CC CARTAGENA

CC BUCARAMANGA
CCCUCUTA
CCBOGOTA

CC URABA

CC ARMENIA

)
5
W
[=]
k=]
=
=
=9
(=]

B ingreso poblico



50 Planeacion presupuestal de los gastos de funcionamiento de las camaras de
comercio en Colombia. Caso de la Camara de Comercio Bogota

Fuente: De Castilla 'y Prieto (2017, p. 48), elaborada a partir de la informacién publica de
la pagina web de la Superintendencia de Industria y Comercio.

Se observa que el mayor porcentaje de ingresos para la Camara de Comercio de Bogota
corresponde a ingresos de origen publico, asi mismo los gastos estan divididos en su
mayor porcentaje en la parte publica. Para la presentacion del entorno econémico con el
gue cuenta la camara de comercio objeto del presente estudio, se tiene las utilidades de
la ejecucion del presupuesto, pormenorizando gastos e ingresos frente a los recursos

publicos.

Figura 2-8: Relacion de ingresos y gastos publicos de la Camara de Comercio de

Bogota en 2023.
c Cdmara
de Comercio
CD de Bogota

_CONCEPTOS RECURSOS PUBLICOS
ingresos T 365409
Gastos 362.822
Resultado 2.587

Cifras redondeadas en millones de pesos

Fuente: Tomado de “Presupuesto inicial recursos de origen publico 2023”, por Camara de
Comercio de Bogotéa (2023).

» Procesos internos de la Camara de Comercio de Bogota

Ahora bien, con el fin de definir lo referente a los gastos de funcionamiento de origen
publico, como se ha establecido en los objetivos de la presente investigacion, es pertinente
estudiar los procesos internos que se desarrollan al interior de la entidad. De acuerdo con

lo estipulado por la Camara de Comercio de Bogota, se exponen los siguientes:
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Tabla 2-2: Descripcion de los proceso internos de la Camara de Comercio.
N° | Proceso Objetivo Alcance
Promocion de los servicios
o o ] registrales, la orientacion al
Administrar y publicitar los registros ) . . o
. o ) cliente, la solicitud de inscripcion
Registros publicos delegados y promocionar ]
1 o o . de libros, actos y documentos, la
Pablicos los servicios registrales de acuerdo

con los requisitos vigentes

certificacion de las inscripciones
realizadas y administracion de la

informacion registral

Competitividad

Impulsar el desarrollo competitivo
de los sectores econdmicos de la
region mediante el fortalecimiento

de las cadenas de valor de los

Aplica el desarrollo de proyectos
enfocados al aumento de la
productividad, transferencias

tecnoldgicas y de conocimientos,

Cartagena que garanticen el

cumplimiento de su objeto social, la

2 ) i o . mejoramiento de las capacidades
empresarial cluster, sofisticacion e innovacion i y y
de innovacion y la generacion
de las empresas y el acceso a ) ] .
_ negocios a nivel nacional de
nuevos mercados contribuyendo al | y o
o ) internacion priorizando los
crecimiento empresarial. i y
clusteres de la region
Contribuir en la prevencién y
resolucion de conflictos de caracter
privado mediante la formacién, Aplica a la promocidn, atencién,
difusién, aplicacién y uso de los formacion y tramite de los
distintos mecanismos alternativos mecanismos alternativos de
o de soluciéon de controversias que solucién de conflictos civiles,
Arbitraje y o ) -
3 o ofrece el Centro de Arbitraje y comerciales, familiares,
Conciliacion o o
Conciliacién (CAC), conforme a las | contractuales, comunitarios,
disposiciones legales vigentes y a escolares y demas, tanto
lo preceptuado en el reglamento nacional como internacional y
del CAC de la CC de Cartagena, maritimo.
asi como promover todos los
servicios que ofrece el CAC.
Optimizar los recursos financieros -
] ) Incluye contabilidad,
_ ) de la Cadmara de Comercio de i
4 | Financiera presupuesto, tesoreria,

facturacion y cartera
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N° | Proceso Objetivo Alcance
normatividad vigente y su
sostenibilidad futura
Apoyar el desarrollo integral del
personal y propiciar un a gestion de o ) o
. i Inicia desde la identificacion de
Talento alto desempefio a través de la )
5 y o . necesidad del personal hasta la
Humano formacion, la administracién del ) .
~ desvinculacion de este.
personal y la promocion de una
adecuada cultura organizacional
Aplica para todas las gestiones
Apoyar el desarrollo de los ] o
o ] asociadas a las adquisiciones de
] procesos institucionales mediante . o ) L
Bienes y i . . bienes y servicios, disponibilidad,
6 o la proveeduria, administracion, ) ) y
Servicios o . funcionalidad y conservacion de
optimizacién y conservacion de los ] .
o ) la infraestructura fisica,
suministros e infraestructura o ) o
mobiliarios, equipo y maquinaria
Incluye la identificacion del plan
Garantizar la disponibilidad de la TIC, el desarrollo de iniciativas o
plataforma tecnolégica y los proyectos para mejorar la
adecuados niveles de seguridad de | plataforma tecnolégica, la
7 l1e la informacién con la finalidad de la | incorporacion de controles de
prestacion oportuna y efectiva de seguridad de la informacion,
los servicios de las Camaras de mantenimiento de la plataforma y
Comercio los servicios integrales de
soporte, para alcanzar su mejora
y uso por parte de los usuarios
Administrar los documentos desde
su produccién o recepcién hasta su
Gesti6 destino final teniendo en cuenta la | Aplica para todos los documentos
estion
8 normatividad vigente en temas de las Camaras de Comercio en
Documental o ] ) )
archivisticos, con el fin de disponer | todas sus fases de archivo
de la informacion de manera
oportuna
Salvaguardar la gestion de la Aplica a la gestidn contractual; la
o Céamara y de los colaboradores, respuesta a solicitudes juridicas
9 | Juridica o _ ) )
asegurando el cumplimiento de la internas y externas; la asistencia
normatividad vigente en los extrajudicial y judicial de la
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N° | Proceso Objetivo Alcance
procesos internos y en la atencion Céamara; la orientacion a los
de solicitudes externas procesos de la Camara en el
cumplimiento de la normatividad
legal vigente.
Disefiar la estrategia para
promocionar y comercializar el Incluye la identificacion de
» portafolio de servicios, buscando el | necesidades y expectativas de
Gestion de o ) L ) .
] posicionamiento de la organizacion | los grupos de interés, la
10 | Relaciones o y o
. y el cumplimiento de las metas de elaboracion y seguimiento a la
con el cliente i ]
ingreso, soportado en el estrategia de mercadeo y al plan
conocimiento y andlisis del comercial.
mercado
Formular, implementar, hacer
seguimiento y evaluar los Incluye desde el analisis del
programas, proyectos y/o contexto estratégico, el
actividades que desde los ambitos | establecimiento de las
1 Gestién misionales generen valor agregado | definiciones estratégicas, la
Estratégica a nuestros grupos de interés en el definicién del plan estratégico,
marco de los recursos disponibles, | planes de accién, proyectos
lo aprobado en las distintas hasta el seguimiento y control de
instancias establecidas y lo estos
dictaminado en la norma.
» Promover la implementacion de ) L
Gestion de o ) Aplica a la definicion de
. buenas practicas de gobierno ] . o
12 | Gobierno ) ] autoridades y érgano méximo de
. corporativo en las CcC a partir de )
Cooperativo ) ] ) la Entidad.
lineamientos claros y medibles.
Proporcionar un grado de Comprende el seguimiento,
seguridad razonable en la gestion evaluacion y andlisis del Sistema
Gestién de la CC de Cartagena de forma de Control Interno en las
L sistematica, integral y objetiva en el | operaciones ejecutadas en la CC
Evaluaciéon y
13 marco del cumplimiento de la de Cartagena, a la luz de la

Control

normatividad vigente y los
lineamientos adoptados, de tal
manera que sirva de apoyo a la

toma de decisiones directivas.

normatividad vigente aplicable, a
través de auditorias y/o el

seguimiento a cada uno de los

procesos.

Fuente: Tomado de Camara de Comercio de Cartagena (2021).
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2.3 Marco normativo colombiano de las camaras de

comercio
Tabla 2-3: Normas reguladoras de las cAmaras de comercio.
Norma Concepto Analisis
Articulo 345- “En tiempo de paz no se Como norma constitucional, parte de
“Principio del podra percibir contribucién | un principio superior referente a la
Presupuesto 0 impuesto que no figure | legalidad de la actuacion publica en
Publico” (CP) en el presupuesto de general, en decir, se encuentra
rentas, ni hacer erogacion | respaldado en los fines del Estado y
con cargo al tesoro que sera una caracteristica y/o elemento
no se halle incluida en el bajo el que se debe regir el gasto
de gastos”. publico.
Articulo 352- “Ademas de lo sefialado En base al caracter cuasi-

“Ley organica del
presupuesto”
(CP)

en esta Constitucion, la
ley organica del
presupuesto regulara lo
correspondiente a la
programacion,
aprobacién, modificacion,
ejecucion de los
presupuestos de la
Nacion, de las entidades
territoriales y de los entes
descentralizados de
cualquier nivel
administrativo, y su
coordinacion con el plan
nacional de desarrollo, asi
como también la

capacidad de los

constitucional que se le atribuye a este
tipo de leyes, cuenta con la libertad de
direccionar y ser considerada como
norma superior en caso de un conflicto
legislativo; en este sentido, cuenta con
la autonomia para sistematizar en una
matriz los principios de los
presupuestos en general, brindando
una guia que permita tanto a
entidades gubernamentales como a
aquellas privadas, las formas de fondo
y de forma con las que deben realizar
la proyeccién presupuestal; no
obstante, es pertinente tener en
cuenta que la misma ha sido
incorporada con distintas leyes que
amplian el estudio presupuestal

después de la Constitucion del 91.
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Norma Concepto Analisis
organismos y entidades
estatales para contratar”
Decreto Por el cual se compilan la | A través de la recopilacion se realiza
111/1996- Ley 38 de 1989, la Ley la delimitacién en los pardmetros que
Estatuto 179 de 1994 y la Ley 225 | debe seguir cada presupuesto cuando
Organico de de 1995 que conforman el | se encuentra en las distintas etapas,
Presupuesto Estatuto Organico del al mismo tiempo en que se determina
Presupuesto. la aplicacion, mencionando qué
empresas siendo privadas deben
ajustarse a los parametros estipulados
en el Decreto Ley.
Decreto Por el cual se reglamenta | De lo general a lo particular, la
4698/2005 el Titulo VI del Libro presente normativa, se centra en las
Primero del Cédigo de dinamicas reglamentarias bajo las que
Comercio y se dictan se deben regir las Camaras de
otras disposiciones. Comercio, pormenorizando la parte
financiera correspondiente a los
ingresos publicos y los gastos que se
realicen con los mismos; de esta
manera, se regula desde la ley de
transparencia la ejecucion
presupuestal con la parte publica, por
tanto, se concluye que esta entidad se
encuentra centrada bajo los fines del
Estado, a la normativa publica y ya no
cuenta con el respaldo Unico del
Cdédigo del Comercio; sino también de
jurisprudencia, legislaciéon y normativa
constitucional.
Decreto “Por medio del cual se Se estipulan las funciones en materia
1074/2015 expide el Decreto Unico comercial y que responden al sector

Reglamentario del Sector

mencionado, con las que cuenta la
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Norma

Concepto

Analisis

Comercio, Industria 'y

Turismo”

Camara de comercio, haciendo
alusion a los proyectos, manifestando
estos como parte del presupuesto de
la entidad y de qué manera se
realizara la asignacion de recursos;
asi, se muestra que se encuentran
bajo por un presupuesto por

resultados.

Circular externa
05 de 2005 de la
SIC -Manual de
principios, reglas
y procedimientos
y clasificacion de
ingresos y

gastos.

Adopcion de un sistema
de contabilizacion de
ingresos y gastos a
nivel de subcuentas por
centros de costos por
parte de las Camaras
de Comercio.

Crea un Manual que permite
reconocer las orientaciones de cada
uno de los recursos, sean publicos o
privados, desde el momento en el que
ingresan hasta cuando se han incluido
como gastos en la planeacién del
presupuesto, al mismo tiempo en que
realiza un estricto aplicativo contable
que permite tener una trazabilidad de
estos, cumpliendo con el principio de
transparencia y legalidad que les
asiste a todas las entidades una vez

se maneja rubro publico.

Fuente: Elaboracion propia.




3.Establecimiento de los criterios y procesos
actuales de planificacion del presupuesto
que rigen en la Camara de Comercio de
Bogota

En el marco de este proyecto de investigacion, el presente capitulo proporciona una
comprension detallada de las practicas presupuestales (criterios y procesos) vigentes en
la Camara de Comercio de Bogot4, lo cual constituye un paso fundamental para identificar
oportunidades de mejora y contribuir al uso eficiente de los recursos publicos. Este andlisis
se inscribe dentro de una investigacion mas amplia que busca no solo diagnosticar la
situacion actual, sino también proponer las caracteristicas y las recomendaciones
pertinentes basadas en evidencia que fomenten la eficiencia en la presupuestacion y la

gestion de los gastos de funcionamiento de los recursos publicos asignados a esta entidad.

Para el alcance de este objetivo, se adopté una metodologia cualitativa, centrada en la
comprension profunda de los procesos y criterios de planificacion presupuestal en la
Camara de Comercio de Bogota. La eleccién de este enfoque metodolégico se fundamenta
en la necesidad de explorar las complejidades inherentes a las practicas administrativas y
financieras de la CCB, asi como en la importancia de interpretar las percepciones y
experiencias de los actores involucrados en estos procesos (Creswell, 2014). La estrategia
de recoleccién de datos se basd en una revision exhaustiva de documentos externos e
internos de la CCB, incluyendo manuales de procedimientos, informes financieros y
regulaciones institucionales. Esta revision documental permitio establecer un marco inicial

para comprender los lineamientos que guian la planificacién presupuestal en la entidad.

La informacidén obtenida a través de estas técnicas fue analizada mediante un enfoque de
andlisis de contenido, el cual permitié identificar patrones, temas y categorias relevantes

en relacion con los criterios y procesos de planificacion presupuestal (Braun y Clarke,
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2006). Este enfoque facilitd la interpretacion de los datos en el contexto mas amplio de las
practicas de gestion financiera en entidades similares, permitiendo asi contrastar las

practicas de la CCB con las mejores practicas identificadas en la literatura.

3.1 Marco conceptual y normativo de la planificacion
presupuestal en la CCB

La planificacién presupuestal es un componente esencial en la gestidén financiera de
cualquier entidad, permitiendo la asignacion eficiente de recursos para el cumplimiento de
sus objetivos. Segun Sefalin-Morales et al. (2020), un presupuesto bien estructurado sirve
como una herramienta para la planificacion estratégica, el control financiero y la toma de
decisiones. En el contexto de las camaras de comercio, que operan en el entrelazado de
los sectores publico y privado, la planificacion presupuestal adquiere una dimensién
adicional de responsabilidad ante los empresarios, sus afiliados y la sociedad en general.

Los principios de transparencia, responsabilidad y eficiencia son fundamentales en la
planificacion presupuestal de entidades que, como la CCB, manejan recursos publicos
(Rios-Garcia, 2020). La transparencia implica una comunicacion clara y accesible de como
se asignan y utilizan los recursos; la responsabilidad se refiere a la obligacion de estas
entidades de cumplir con sus objetivos de manera efectiva, y la eficiencia se orienta hacia

la optimizacién de los recursos disponibles para maximizar los resultados.

3.1.1 Introduccion a la normativa y regulacién presupuestal de la
CCB

La CCB opera bajo un marco normativo y regulativo rigurosamente definido, esencial para
garantizar la transparencia y eficiencia en su gestion financiera. Este marco no solo
establece los parametros dentro de los cuales debe operar la entidad en términos
financieros, sino que también asegura que sus operaciones se alineen con las expectativas
de responsabilidad y eficacia fiscal. Las normativas que rigen la CCB estan disefiadas para
facilitar una planificacion y ejecucion presupuestal que responda tanto a los requerimientos

legales como a las necesidades de sus afiliados y del entorno econdmico en el que opera.

Dentro de este contexto, la CCB se encuentra sujeta a diversas leyes nacionales que

establecen las bases para la contabilidad, la transparencia y la rendicion de cuentas. Estas
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leyes son complementadas por reglamentos especificos emitidos por organismos como

Confecamaras, que proporcionan directrices adicionales centradas en la gestion financiera

de las cdmaras de comercio en Colombia. Este entramado normativo no solo guia la

estructuracion del presupuesto anual de la CCB, sino que también influye en la forma en

gue se administran y se reportan los recursos financieros.

Por otra parte, las leyes fundamentales que rigen la CCB son las siguientes:

Ley 222 de 1995: Esta ley es uno de los pilares de la regulacién financiera para las
entidades comerciales en Colombia, incluidas las camaras de comercio como la
CCB. Establece los principios fundamentales de contabilidad y obliga a las
entidades a adherirse a practicas contables que promuevan la claridad, la precision
y la transparencia en la gestion de sus recursos financieros. La Ley 222 de 1995
especifica los requisitos para la presentacion de estados financieros, asegurando
gue estos reflejen de manera fiel y razonable la situacion financiera de la entidad
(Congreso de Colombia, 1995). Para la CCB, esta ley no solo dicta como se deben
registrar y reportar las transacciones financieras, sino que también establece las
bases para la auditoria externay el control fiscal, garantizando asi que los procesos

presupuestales se manejen con un alto grado de integridad y responsabilidad.

Ley 1258 de 2008: La Ley 1258 de 2008 introdujo el concepto de sociedades por
acciones simplificadas en Colombia, ofreciendo un marco mas flexible para la
creacion y operacion de entidades comerciales, incluidas las camaras de comercio.
Aunque esta ley esta mas orientada hacia la simplificacion de los procesos
corporativos y la reducciéon de cargas administrativas para las empresas, también
impacta a entidades como la CCB en cuanto a su estructura organizativa y
operativa (Congreso de Colombia, 2008). Bajo esta ley, la CCB tiene la capacidad
de adaptar sus procesos presupuestales para ser mas agiles y responder de
manera efectiva a las dindmicas cambiantes del mercado y a las necesidades de
sus afiliados, manteniendo siempre un marco de accion que respete los principios

de transparencia y responsabilidad.
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Estas leyes forman la columna vertebral de la regulacion que guia a la CCB en su
planificacion y ejecucion presupuestal. Su cumplimiento no solo asegura la adhesion a las
mejores practicas contables y de gestion financiera, sino que también fortalece la confianza
entre la CCB y sus diversos grupos de interés, incluyendo afiliados, inversores y
reguladores. Al operar dentro de este marco legal, la CCB se asegura de mantener su

reputacién como una entidad sélida y confiable en el ecosistema empresarial colombiano.

3.1.2 Decretos y regulaciones emitidas por Confecamaras

Confecamaras, como entidad coordinadora de las camaras de comercio en Colombia,
desempefia un papel crucial en la definicion de los estandares y directrices para la
planificacion y ejecucién presupuestal. Los decretos y regulaciones emitidos por
Confecamaras no solo complementan las leyes nacionales, sino que también proporcionan
un marco especifico que asegura la coherenciay la eficacia de las operaciones financieras
de entidades como la CCB.

Uno de los principales aportes de Confecamaras es su enfoque en la buena gobernanza y
en la gestion eficiente de los recursos. Los lineamientos emitidos buscan promover la
transparencia y la responsabilidad en todas las camaras de comercio, asegurando que
estas entidades operen bajo principios que fortalezcan la confianza publica y mejoren la
gestién de sus finanzas. Por ejemplo, las regulaciones sobre la elaboracién y presentacién
de informes financieros anuales no solo ayudan a cumplir con las obligaciones legales,
sino que también ofrecen a los afiliados y al publico en general una visién clara del manejo

de los fondos (Confecamaras, 2019).

Estas normativas abordan especificamente aspectos como la planificacion de ingresos y
gastos, la aprobacion de presupuestos por parte de juntas directivas y la revision periédica
de los mismos para adaptarlos a las condiciones cambiantes del mercado o a situaciones
imprevistas. Ademas, Confecamaras ha establecido procedimientos para la evaluacion de
la eficiencia en el uso de los recursos, promoviendo asi practicas que no solo se alinean
con los estandares contables, sino que también optimizan la asignacion y utilizacion de los

recursos financieros.
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3.1.3 Aplicacion practica de normativas y regulaciones en la CCB

En la préactica, la CCB implementa estas normativas y regulaciones con un compromiso
firme hacia la eficiencia y la transparencia. La adaptacion de los marcos teoricos y
normativos al contexto especifico de la CCB se realiza a través de un proceso meticuloso
gue involucra multiples niveles de la organizacién. Por ejemplo, el proceso de elaboracién
del presupuesto comienza varios meses antes del inicio del afio fiscal, involucrando una
serie de revisiones por parte de los departamentos financieros, operativos y de auditoria
interna, lo que garantiza que cada elemento del presupuesto sea revisado Yy justificado

adecuadamente.

La CCB utiliza sistemas avanzados de gestién financiera que permiten no solo una
planificacion detallada y precisa, sino también un seguimiento continuo del desempefio
presupuestal. Estos sistemas estan disefiados para detectar desviaciones entre los
presupuestos planificados y los ejecutados, permitiendo intervenciones tempranas y
ajustes necesarios para asegurar que los objetivos financieros se alcancen. Ademas, la
CCB ha implementado plataformas de reporting en tiempo real que facilitan la toma de
decisiones basadas en datos actualizados y confiables, mejorando asi la capacidad de

respuesta de la organizacion ante cambios internos y externos.

Un aspecto destacado de la aplicacion de estas normativas es el enfoque en la
participacion de los afiliados y otros grupos de interés. La CCB organiza reuniones
regulares y asambleas donde se presentan y discuten los informes financieros, permitiendo
gue los afiliados tengan voz en la gestion de los recursos y en la planificacion futura. Este
enfoque no solo cumple con los requisitos legales de transparencia y participacion, sino
gue también fortalece la relacién entre la CCB y sus miembros, fomentando un ambiente

de confianza y colaboracion.

La combinaciéon de un sélido marco normativo con una aplicacién practica efectiva y
adaptada a las necesidades organizativas permite a la Camara de Comercio de Bogota
manejar sus recursos de manera eficiente y transparente. A través de estos esfuerzos, la
CCB no solo cumple con las exigencias regulatorias, sino que también se posiciona como
un modelo de buena gestion financiera y responsabilidad corporativa en el contexto de las

camaras de comercio a nivel nacional e internacional.
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3.1.4 Evaluacion de la eficacia de la regulaciéon actual en la CCB

La efectividad de las regulaciones y normativas que rigen la planificacion presupuestal en
la CCB es fundamental para garantizar una gestion financiera eficiente y responsable. Este
andlisis evalta como las leyes y regulaciones existentes han sido implementadas en la
CCB y destaca tanto las fortalezas como las areas potenciales de mejora dentro del marco
regulatorio actual.

Una de las principales fortalezas de la regulacion actual es que proporciona un marco claro
y estructurado para la planificacién y ejecucién presupuestal. La Ley 222 de 1995y la Ley
1258 de 2008, junto con los decretos de ConfecAmaras, han establecido estandares
rigurosos que aseguran la transparencia y la rendicion de cuentas. Estas normativas han
permitido a la CCB desarrollar procesos que son tanto comprensibles como accesibles
para todos los involucrados, desde la direccién hasta los afiliados (Congreso de Colombia,
1995; 2008). La implementacion de sistemas de gestidn financiera avanzados también ha
mejorado significativamente la precision en la proyeccién y el seguimiento de los
presupuestos, permitiendo ajustes proactivos que aseguran el alineamiento con los

objetivos estratégicos.

La estructura normativa también ha fomentado una cultura de responsabilidad dentro de
la CCB. Al requerir revisiones y auditorias regulares, las leyes han incentivado a la Camara
a mantener altos estandares de integridad en todas sus operaciones financieras. Esto ha
sido crucial para fortalecer la confianza entre los afiliados y ha mejorado la imagen publica

de la CCB como una entidad que valora y promueve la transparencia.

A pesar de las fortalezas mencionadas, existen areas donde la regulacion actual podria
mejorar para adaptarse mejor a las necesidades dinamicas de la CCB. Una de estas areas
es la flexibilidad del marco normativo. Las regulaciones actuales, aunque proporcionan una
estructura sélida, a menudo no ofrecen suficiente flexibilidad para adaptarse rapidamente
a cambios economicos o de mercado inesperados. Esta rigidez puede limitar la capacidad
de la CCB para responder de manera efectiva a desafios o aprovechar oportunidades

emergentes.
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Ademds, aunque las normativas promueven la transparencia y la participacion, en la
practica, puede haber espacio para mejorar la manera en que estos principios se
implementan. Por ejemplo, la participacion de los afiliados en el proceso presupuestal a
menudo se limita a la revision y aprobacion de presupuestos ya formulados, sin una
participacion significativa en las etapas mas tempranas de planificacion. Ampliar la
inclusion de afiliados y otros grupos de interés en todas las fases del proceso presupuestal
podria mejorar no solo la transparencia sino también la relevancia y la aceptacion de las

decisiones presupuestarias.

3.2 Descripcion de los procesos actuales de
planificacion presupuestal en las Camaras de
Comercio de Colombiay en la CCB

La planificacion presupuestal en las cAmaras de comercio, incluida la CCB, es un proceso
esencial que garantiza la asignacion eficiente de los recursos financieros disponibles para
cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion. Estos procesos no solo estan
orientados a gestionar los gastos de funcionamiento de manera efectiva, sino que también
son fundamentales para asegurar la sostenibilidad operativa y el apoyo adecuado a las
actividades y servicios que ofrecen a sus afiliados. En el contexto colombiano, las camaras
de comercio operan bajo marcos regulatorios establecidos por leyes nacionales y por
Confecamaras, que dictan lineamientos especificos para la planificacion y ejecucion
presupuestal. Sin embargo, a pesar de que estas directrices son comunes para todas las
camaras, cada una de ellas, incluidas las mas grandes como la CCB, adapta estos
procesos a su contexto particular, teniendo en cuenta las demandas econdmicas y

operativas de su entorno.

Este subcapitulo explora en detalle los procesos actuales de planificacién presupuestal,
primero desde una perspectiva general de las camaras de comercio en Colombia, para
luego centrarse en los procedimientos especificos que rigen en la Camara de Comercio de
Bogota. Se analizaran las fases de preparacion, revision y ejecucion del presupuesto, junto
con los mecanismos de control y evaluacion que se aplican, con el objetivo de entender
como la CCB estructura su gestion financiera y qué particularidades le permiten optimizar

el uso de los recursos publicos y privados.
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3.2.1 Panorama general de la planificacion presupuestal en las
Camaras de Comercio de Colombia

Desde una perspectiva legal, las cAmaras de comercio en Colombia estdn sujetas a un

marco institucional y legal detalladamente delineado, el cual dicta las directrices para su

operacion y, por consecuencia, para la elaboracion de sus presupuestos. Tal como indica

Salas (2023), estas entidades juegan un rol fundamental en la promocién del desarrollo

empresarial, lo que demanda una administracion financiera meticulosa y transparente.

Conforme al Decreto 4698 de 2005, el procedimiento presupuestario se inicia con la
definicibn de metas estratégicas anuales, las cuales deben estar en concordancia con las
necesidades de los afiliados y con los objetivos econdémicos regionales. La formulacién del
presupuesto requiere un examen minucioso de los ingresos proyectados, provenientes
principalmente de las tarifas por servicios ofrecidos y las contribuciones de los miembros,

en contraposicion a los egresos estimados para proyectos y actividades esenciales.

Posteriormente, el borrador presupuestario es sometido a una serie de revisiones y
modificaciones por los equipos financieros, culminando con la ratificacion por parte de la
junta directiva. Segun el decreto en mencion, este proceso esta disefiado para garantizar
gue el presupuesto final sea un reflejo fidedigno de las capacidades financieras de la
camara y de sus ambiciones estratégicas, tal como se documenta en los registros de la
CCB.

Una vez aprobado, el seguimiento del presupuesto se lleva a cabo mediante informes
periédicos que confrontan los datos reales con las estimaciones, facilitando las
correcciones necesarias para asegurar la consecucion de los objetivos propuestos. Rios-
Garcia (2020) resalta que este ciclo presupuestario se distingue por su énfasis en la
responsabilidad, la claridad y la capacidad de adaptacion a los cambios en el entorno

econdémico.

No obstante, es importante reconocer que, aunque este marco legal proporciona una
estructura solida para la planificacion presupuestaria, en la practica, las cdmaras de
comercio pueden enfrentar desafios que complican la adhesion estricta a estos principios.

Factores tales como fluctuaciones econémicas imprevistas, cambios en la politica
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gubernamental o variaciones en la recaudacion de ingresos pueden influir en la efectividad

de la implementacion de estos procesos presupuestarios.

3.2.2 Principios presupuestales de la CCB

Los principios presupuestales son conceptos rectores que orientan la politica y el ciclo

presupuestal, son preceptos generales que sirven de orientacién para la formulacion,

elaboracion, aprobacién y ejecucion de los elementos del sistema presupuestal.

En el Presupuesto Anual de la Camara de Comercio de Bogota se aplican los siguientes

principios:

1.

Planificacion. El Presupuesto de la Camara guardara concordancia con el Plan de
Accion aprobado por la Junta Directiva.

Anualidad. La vigencia del presupuesto comprenderd el periodo entre el 1° de
enero y termina el 31 de diciembre de cada afio. Los compromisos contractuales
gue superen este plazo seran tenidos en cuenta como el presupuesto inicial del
siguiente periodo.

Universalidad. El Presupuesto contendra la totalidad de los gastos monetarios y
Nno monetarios que se esperan ejecutar y realizar durante la vigencia. Para efectos
de modificaciones al presupuesto se tendra en cuenta lo establecido en el Acuerdo
de Presupuesto aprobado por la Junta Directiva para tal fin.

Especializacién. Los gastos incluidos en el presupuesto corresponden a las
actividades establecidas por ley a las Camaras de Comercio, y se ejecutaran
conforme al fin para el cual fueron programadas.

Principio contable de presupuestacion. La Camara de Comercio de Bogota,
elaborara su presupuesto bajo el principio de causacion o devengo de acuerdo con
las normas NIIF vigentes y aplicables a la entidad.

Integralidad. El control y ejecucion del presupuesto de ingresos y gastos de la
Cémara de Comercio de Bogota guarda relacion directa con la informacion
financiera del Estado de Resultado Integral del Ejercicio.

Sostenibilidad Financiera. Se debe propender por un equilibrio entre los ingresos
y gastos.

Eficiencia. Se elaborara el presupuesto buscando la maxima racionalidad en la

relacién costo-beneficio en el uso de los recursos de la entidad.
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9. Eficacia. Los resultados de la gestién deben guardar relacion con el Plan de Accion

aprobado por la Junta Directiva en cumplimiento de sus metas e indicadores en la

oportunidad, costos y condiciones previstos.

10. Economia. La gestion presupuestal de la Camara de Comercio de Bogota se

realizara con austeridad y eficiencia, optimizando el uso de los recursos de la

entidad, procurando el més alto nivel de calidad en sus resultados.

3.2.3 Procesos especificos de la planificacion presupuestal de

los gastos de funcionamiento de la CCB

La CCB, reconocida por su significativa influencia y tamafio en el ambito colombiano, ha

estructurado sus procesos de planificacién presupuestal para reflejar la complejidad

inherente a su organizacion y la amplia gama de servicios que presta. Desde un punto de

vista formal, la planificacién presupuestal en la CCB adopta una metodologia estructurada

y colaborativa, involucrando distintas areas de la entidad para asegurar una perspectiva

holistica que esté en consonancia con sus objetivos estratégicos.

Preparacion del Presupuesto: Normativamente, el proceso de elaboracion del
presupuesto en la CCB inicia con una fase de revisién estratégica, durante la cual
se analizan los resultados del afio precedente y se establecen las directrices para
el siguiente ciclo. Esta etapa pretende ser inclusiva, integrando a lideres de
diversas areas para que el presupuesto contemple tanto las necesidades
operativas como las estratégicas de la organizacion. Los equipos de finanzas, en
colaboracién con cada departamento, desarrollan proyecciones de ingresos y
egresos fundamentadas en andlisis de tendencias, expectativas de mercado y
planes estratégicos, garantizando asi presupuestos realistas y orientados a
resultados.

Revisién y Aprobacion: En la teoria, el borrador del presupuesto es
meticulosamente revisado en varios niveles dentro de la CCB, pasando por
evaluaciones exhaustivas por parte de la direccion financiera y discusiones
estratégicas en la alta direccién. Este proceso colaborativo pretende alinear el
presupuesto final con la vision a largo plazo de la CCB y obtener el consenso de
todas las partes interesadas. La ratificacion ultima del presupuesto es
responsabilidad de la junta directiva de la CCB, que lo evalla en funcién de los

objetivos estratégicos de la entidad y su viabilidad financiera a largo plazo.
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e Implementacion y Monitoreo: Segun lo estipulado, una vez aprobado el
presupuesto, su ejecucion se lleva a cabo a través de los distintos departamentos
y unidades de negocio de la CCB. Los sistemas de gestion financieray los controles
internos se presentan como elementos clave en este proceso, haciendo un uso
alineado de los recursos con las proyecciones presupuestarias. El seguimiento del
rendimiento presupuestario habilita a la CCB a ajustar las estrategias y
asignaciones de recursos conforme sea necesario a través de informes regulares

y revisiones presupuestarias periédicas.

Sin embargo, es esencial reconocer que, pese a este marco estructurado, la realidad
operativa puede presentar desafios significativos que dificultan la adherencia estricta a
estos procesos idealizados. Las fluctuaciones en el entorno econémico, las variaciones en
la recaudacién de ingresos y los cambios imprevistos en las necesidades operativas

pueden impactar la efectividad de la planificacion y ejecucion presupuestaria en la practica.

Ademas, el Plan Estratégico 2025 de la CCB subraya que la gestion del control
presupuestal se organiza en torno a tres ejes: inversion en programas, gastos de soporte
estratégico y gastos administrativos/funcionamiento, siendo este ultimo un punto focal de
la presente investigacion. Este enfoque clasificatorio, aunque claro en teoria, puede
enfrentar desafios en su implementacion practica, particularmente en la asignacion y
gestion eficiente de los recursos destinados a la infraestructura fisica y otros gastos

administrativos esenciales.

La vicepresidencia Administrativa y Financiera de la Camara de Comercio de Bogota juega
un papel crucial en la planificacién presupuestal de los gastos de funcionamiento, ya que
es responsable de consolidar los presupuestos de todas las areas de la entidad. Esta
vicepresidencia se organiza en seis subareas o0 dependencias que tienen
responsabilidades diferenciadas y deben presentar sus respectivas proyecciones
presupuestales de acuerdo con los requerimientos realizados por las demas areas de la
CCB y asi consolidar todas las necesidades, incluyendo las de su misma é&rea. Las

subareas son:

1. Contabilidad: Se encarga de la gestion de los registros contables para la

generacion de los estados financieros de la entidad, con lo que se toman decisiones
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estratégicas. Entre sus responsabilidades se incluyen el garantizar la integralidad
y confiabilidad de la informacion contable de la entidad, la utilizacion de software
especializado para optimizar los procesos contables y la gestion de los servicios de
archivo documental, lo que garantiza la adecuada administracién de los recursos

financieros y la transparencia en el manejo de los datos econdmicos.

Activos Fijos: Aqui se manejan los activos tangibles de la CCB, asi como los
procesos de depreciacion y amortizacion. Esta subarea es clave para la
planificacion de inversiones y la gestion del ciclo de vida de los activos, asegurando

gue se contabilicen adecuadamente en los registros financieros de la organizacion.

Seguridad: La seguridad es una prioridad en la CCB, y esta subarea se ocupa de
todo lo relacionado con camaras de vigilancia, estudios de seguridad y personal
encargado de la vigilancia fisica. Su presupuesto incluye tanto los costos de
adquisicion y mantenimiento de los equipos de seguridad, como los servicios

prestados por terceros en esta area.

Servicios Administrativos: Este departamento cubre el mantenimiento de
equipos como plantas eléctricas, ascensores y sistemas UPS. También se incluyen
servicios generales como aseo, cafeteria, y la adquisicién de elementos necesarios
para el funcionamiento diario de las instalaciones de la CCB. Los servicios
administrativos garantizan que las operaciones se desarrollen sin interrupciones,

proveyendo el soporte logistico necesario.

Infraestructura: En esta subarea se gestionan las adecuaciones de las
instalaciones existentes, ademas de la planificacion y ejecucion de proyectos de
infraestructura, como la construccién de nuevas sedes o edificios. Los gastos en
infraestructura suelen ser significativos, ya que involucran tanto obras menores

como inversiones en proyectos de mayor envergadura.

Financiera: Similar a la subarea de contabilidad, la subarea financiera se enfoca
en la optimizacion de los procesos relacionados con la administracion financiera y
el uso de tecnologias aplicadas. Se encarga de gestionar el flujo de caja, la liquidez,
y los aspectos relacionados con el financiamiento de proyectos y las operaciones

diarias.
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Cada una de estas dependencias tiene la responsabilidad de desarrollar tanto su propio
presupuesto anual, como el presupuesto solicitado por otras areas de la entidad de
actividades que estén clasificadas dentro de las funciones antes descritas. El presupuesto
debe ser presentado y aprobado por la vicepresidencia Administrativa y Financiera para
luego ser presentado y aprobado por parte de la Junta Directiva de la entidad. Cada
subdrea define una serie de actividades que estan directamente relacionadas con los
gastos que preveén tener durante el afio siguiente, justificando cada una de ellas en funcién
de las necesidades operativas de la CCB. En este sentido, cada dependencia debe incluir
en su planificacion inicialmente los rubros que ya estan comprometidos por contratos de
vigencias pasadas y que deben cumplirse, los cuales estan identificados en el sistema SAP
con su justificacion y valor; seguido se incluyen las necesidades nuevas con una clara
descripcion de dichos gastos incluyendo el centro de costos correspondiente (que esta
vinculado a areas o sedes especificas de la CCB), la cuenta contable o cuentas mayores

a la que se asignara el gasto, y el programa al que deberia pertenecer.

Estas cuentas son categorias operativas que agrupan los diferentes tipos de gastos a los
gue la CCB debe hacer frente durante el afio fiscal. Entre las principales cuentas contables
gque forman parte del presupuesto se encuentran: arrendamientos, adecuaciones e
instalaciones, servicios, afiliaciones, depreciaciones y amortizaciones, gastos diversos,
gastos financieros, contribuciones, donaciones, compensacion publica y privada,
impuestos, gastos legales, honorarios, mantenimiento y reparaciones, pérdida en venta y
retiro de activos, provisiones y seguros. Cada una de estas categorias agrupa los gastos
gue son esenciales para el correcto funcionamiento operativo de la CCB y permite una

clasificacion detallada de las transacciones financieras.

Si bien este enfoque contable facilita la organizacién de los gastos de funcionamiento, el
hecho de que el presupuesto esté estructurado en torno a estas cuentas puede presentar
limitaciones. En la practica, este tipo de estructura puede llevar a que la planificacion
presupuestal se concentre mas en aspectos operativos y menos en la alineacioén con los

objetivos estratégicos anuales de la organizacion.

Una planificacion mas alineada con los objetivos estratégicos permitiria a la CCB optimizar
la gestion de sus recursos, asegurando que los gastos no solo se asignen de manera

eficiente, sino que también estén directamente vinculados al cumplimiento de sus
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prioridades estratégicas. Para lograr esto, seria mas adecuado que el presupuesto se
estructurara en categorias que reflejen las areas clave de la estrategia anual de la CCB.
Estas categorias podrian incluir mantenimiento y servicios generales, seguridad y gestion
de riesgos, infraestructura y adecuaciones, servicios administrativos y financieros, gestion
de activos fijos, tecnologia y sistemas de informacién, cumplimiento normativo y legal, e
inversiones en infraestructura. Esta estructura no solo facilitaria el seguimiento del
presupuesto en relacién con las operaciones criticas de la CCB, sino que también
permitiria una mayor alineacién con los objetivos institucionales, asegurando que los
recursos se destinen a actividades que apoyen directamente la misién y visién de la

organizacion.

Para una nueva estructuracion de la planificacién presupuestal enfocada exclusivamente
en los gastos de funcionamiento de la Camara de Comercio de Bogotd (CCB), es
fundamental proponer categorias que reflejen tanto las operaciones esenciales como el
soporte estratégico necesario para alcanzar los objetivos institucionales. En lugar de
centrarse unicamente en gastos especificos (como arrendamientos o servicios), la nueva
estructura deberia agrupar los gastos segun areas funcionales clave que sostienen el
funcionamiento eficiente de la organizaciébn. A continuacién, se proponen algunas

categorias relevantes:

1. Mantenimientoy Servicios Generales: Incluiria todos los gastos relacionados con
el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones fisicas, la gestién de
las plantas eléctricas, ascensores, sistemas de climatizacion, asi como los servicios

de limpieza, cafeteria y administracion de suministros.

2. Seguridad y Gestion de Riesgos: Abarcaria los costos de personal de seguridad,
sistemas de vigilancia, camaras, control de accesos, y todos los gastos

relacionados con la gestion de la seguridad fisica y cibernética.

3. Infraestructura y Adecuaciones: Enfocada en las adecuaciones y mejoras
necesarias para mantener la funcionalidad y operatividad de las sedes existentes,

sin incluir nuevos proyectos de construccion.

4. Servicios Administrativos y Financieros: Incluiria gastos relacionados con el

soporte financiero y contable, tales como software de gestion financiera, personal
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administrativo, auditorias, y cualquier otro gasto vinculado a la administracion

interna.

5. Gestion de Activos Fijos: Depreciaciones y amortizaciones de activos tangibles e
intangibles, ademas de los costos asociados con la renovacién o actualizacion de

equipos.

6. Tecnologia y Sistemas de Informacion: Gastos relacionados con la gestion y
mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica, software de administracion interna,

y la mejora continua de los sistemas de informacion.

7. Cumplimiento Normativo y Legal: Incluiria todos los costos relacionados con el
cumplimiento de regulaciones, pagos de impuestos, servicios legales y consultorias
externas necesarias para asegurar el funcionamiento adecuado dentro del marco

regulatorio.

Una planificacion mas alineada con los objetivos estratégicos permitiria a la CCB optimizar
la gestion de sus recursos, asegurando que los gastos no solo se asignen de manera
eficiente, sino que también estén directamente vinculados al cumplimiento de sus
prioridades estratégicas. Para lograr esto, seria mas adecuado que el presupuesto se
estructurara en categorias que reflejen las areas clave de la estrategia anual de la CCB.
Estas categorias podrian incluir optimizacién operativa, gestion del talento humano y
capacitacion, innovacion y desarrollo, mejora continua y control de calidad, sostenibilidad
y responsabilidad social corporativa, relaciones estratégicas y alianzas, soporte estratégico
a afiliados, y fortalecimiento institucional. De esta manera, la CCB no solo podria realizar
un seguimiento mas efectivo del progreso en la ejecucién presupuestal, sino que también
podria asegurar que los recursos financieros estén contribuyendo directamente al logro de

los objetivos estratégicos definidos cada afio.

= Categorias estratégicas propuestas:

1. Optimizacién Operativa: Enfocada en mejorar la eficiencia interna de la CCB.
Incluiria todos los gastos relacionados con iniciativas de automatizacion,
digitalizacion de procesos, y mejoras en la infraestructura tecnoldgica que permitan
una gestion mas eficiente de los recursos. Este gasto apoya los objetivos
estratégicos de aumentar la capacidad operativa y reducir costos innecesarios a

través de una mayor eficiencia.
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Gestién del Talento Humano y Capacitacion: Abarcaria los gastos asociados
con el desarrollo del capital humano en la CCB, tales como programas de formacion
y capacitacién para empleados, mejoras en el bienestar del personal y programas
de retencion de talento. Esto es clave para fortalecer la capacidad institucional de

la organizacion y apoyar su crecimiento y adaptabilidad a nuevas demandas.

Innovacion y Desarrollo: Se centraria en gastos de funcionamiento vinculados a
la implementacion de nuevas herramientas, metodologias o procesos que impulsen
la innovaciéon dentro de la organizacion. Esto estid alineado con los objetivos
estratégicos de mantenerse competitivos en el entorno empresarial y de proveer

servicios innovadores a sus afiliados.

Mejora Continua y Control de Calidad: Incluiria gastos relacionados con el
seguimiento y la evaluacién de los procesos internos de la CCB, como auditorias
internas, controles de calidad, y programas de mejora continua de procesos. Esta
categoria refuerza el compromiso estratégico de la CCB de mejorar

constantemente sus servicios y ofrecer estandares de calidad superiores.

Sostenibilidad y Responsabilidad Social Corporativa: Abarcaria los gastos
relacionados con iniciativas que promuevan la sostenibilidad dentro de las
operaciones de la CCB, como la reduccién de la huella de carbono, gestién de
residuos, y programas de eficiencia energética. Esta categoria refleja el
compromiso de la CCB con la sostenibilidad, que es un eje estratégico creciente

para muchas organizaciones.

Relaciones Estratégicas y Alianzas: Incluiria los gastos destinados a fortalecer y
desarrollar alianzas estratégicas con otras organizaciones, entidades
gubernamentales y grupos de interés. Esta categoria apoya los objetivos de
expansion y colaboracién que son claves para el crecimiento a largo plazo de la
CCB.

Soporte Estratégico a Afiliados: Se enfoca en los gastos de funcionamiento que
permiten mejorar la experiencia y el apoyo a los afiliados de la CCB. Esto incluiria
la gestion de servicios a afiliados, soporte en la atencién y gestion de consultas, y

programas orientados a optimizar la satisfaccién de los miembros. Esta categoria
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fortalece el rol estratégico de la CCB como una organizacion de servicios que busca

impulsar el desarrollo empresarial.

8. Fortalecimiento Institucional: Abarcaria los gastos relacionados con la mejora de
la estructura organizacional de la CCB, como el fortalecimiento de la gobernanza
interna, proyectos de reestructuracion, y la inversion en liderazgo institucional. Esto
asegura que la organizacién se mantenga adaptable y alineada con sus metas

estratégicas a largo plazo.

De esta manera, al dividir el presupuesto en categorias disefiadas en torno a los objetivos
estratégicos de la organizacion, se facilitaria un seguimiento mas efectivo del progreso de
la ejecucion presupuestal. Ademas, esta estructura permitiria medir con mayor claridad los
resultados financieros en relacién con los logros estratégicos, favoreciendo una mayor
transparencia y responsabilidad en la gestion de los recursos publicos administrados por
la CCB.

En este sentido, aunque el enfoque actual basado en cuentas contables ha proporcionado
un marco eficaz, para la administracién de los gastos operativos de la CCB, una transicion
hacia una estructura de presupuesto mas orientada a los objetivos estratégicos podria ser
considerablemente mas eficiente y generar importantes beneficios. Al adoptar un enfoque
estratégico, la planificacién presupuestal dejaria de centrarse Unicamente en categorias
operativas aisladas y en el control de costos individuales, permitiendo que los recursos
financieros se asignen de manera mas coherente y directamente vinculada con las metas

de largo plazo de la organizacion.

Esta nueva estructura facilitaria una planificacién més proactiva, en la que los gastos no
solo se administren para cumplir con las necesidades operativas inmediatas, sino que se
proyecten y prioricen de acuerdo con los objetivos estratégicos previamente definidos
por la CCB. Al hacerlo, la organizaciéon podria anticiparse mejor a los cambios del entorno
y reorientar sus recursos hacia actividades que generen un mayor impacto en sus
resultados institucionales. Ademas, este enfoque estratégico fomentaria una mayor
agilidad en la toma de decisiones, permitiendo ajustes rapidos en la asignacion de
recursos conforme cambian las prioridades organizacionales 0 surgen nuevas

oportunidades.






4.ldentificacidon de las oportunidades de
mejora en la proyeccion presupuestal de
los gastos de funcionamiento

En el contexto de la CCB, la identificacién de oportunidades de mejora en la proyeccion
presupuestal de los gastos de funcionamiento requiere un analisis detallado del proceso
actual, asi como de las brechas existentes entre la planificacién y la ejecuciéon de los
recursos. El proceso presupuestal, tal como se describié en las entrevistas realizadas a
varios funcionarios de la CCB, sigue un ciclo formal que incluye la recopilacién de
necesidades de las distintas areas de la institucién, la revision de las cifras comprometidas
por contrataciones pasadas, la evaluacion de las nuevas demandas, y finalmente, la
aprobacién del presupuesto por parte de la Junta Directiva. Sin embargo, aunque este
proceso esta bien estructurado en su forma, las respuestas de los entrevistados revelan
gue existen varias areas donde la proyeccion presupuestal podria mejorarse

significativamente para lograr un uso mas eficiente de los recursos publicos.

Los entrevistados coinciden en que el proceso de planificacion presupuestal de los gastos
de funcionamiento sigue un enfoque principalmente operativo. Aunque los objetivos
estratégicos de la CCB estan presentes en las discusiones iniciales, a menudo se
desdibujan durante la elaboracion del presupuesto, cuando la asignacion de recursos
tiende a concentrarse en cubrir necesidades operativas inmediatas. Por ejemplo, el
entrevistado 4 menciond que los objetivos estratégicos son considerados al comienzo del
proceso, pero "no siempre se reflejan en las asignaciones finales", 1o que puede resultar
en una asignacion de recursos que no siempre prioriza la eficiencia en su utilizaciéon. De
manera similar, el entrevistado 1 sefial6 que, si bien los gastos de funcionamiento estan
destinados a garantizar el correcto funcionamiento de las areas, no necesariamente estan

optimizados para maximizar el uso eficiente de los recursos disponibles. Esto sugiere una
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brecha significativa en la integracion de una cultura de eficiencia dentro de la planificacion
presupuestal.

Un aspecto critico del proceso actual es la dependencia de indicadores financieros
tradicionales para medir el cumplimiento del presupuesto. La CCB utiliza herramientas
como el sistema SAP para monitorear la ejecucion presupuestal y comparar los montos
presupuestados con los montos efectivamente gastados; sin embargo, varios
entrevistados sefalaron que esta medicion se centra casi exclusivamente en los aspectos
financieros, sin tener en cuenta si los recursos estan siendo gestionados de manera
eficiente. De acuerdo con el entrevistado 2, se genera un informe en el gue se compara el
presupuesto con lo ejecutado, asignando un Unico porcentaje de cumplimiento; esto limita
la posibilidad de evaluar si el presupuesto contribuyé a mejorar la eficiencia operativa o

reducir costos superfluos.

La dependencia excesiva de indicadores financieros tradicionales también tiene
implicaciones para la flexibilidad del proceso presupuestal. En un entorno econémico y
operativo dindmico, las organizaciones necesitan ser capaces de ajustar sus recursos
rapidamente para responder a cambios en el entorno o nuevas oportunidades que surjan
durante el afio. Sin embargo, los entrevistados coincidieron en que el proceso presupuestal
de la CCB es relativamente rigido, lo que dificulta realizar ajustes significativos una vez
gue el presupuesto ha sido aprobado. El entrevistado 4 sugirié que "la creacién de un fondo
de contingencia" podria mejorar la capacidad de la CCB para reaccionar ante estos
cambios y asignar recursos de manera mas eficiente. Aun asi, aunque la CCB cuenta con
uno de los ERP mas reconocidos (SAP), es posible que no se hayan establecido las
parametrizaciones adecuadas o que no se aprovechen plenamente sus funcionalidades,
limitando la capacidad de monitorear y ajustar eficazmente los recursos a lo largo del afio.
En las implementaciones de SAP u otros sistemas, muchas organizaciones se quedan en
lo basico, sin explorar las posibilidades para medir variaciones absolutas y relativas entre
lo presupuestado y lo ejecutado, lo cual podria mejorar la precision y la inmediatez de los

ajustes.

Otro aspecto relevante del proceso actual de proyeccion presupuestal es la falta de una

retroalimentacion formal entre la planificacién y la ejecucion. Varios entrevistados
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mencionaron que, si bien se realizan reuniones de seguimiento para monitorear la
ejecucion presupuestal, estas se centran mas en aspectos operativos que en ajustar el
presupuesto para optimizar el uso de los recursos publicos a medida que avanza el afio.
El entrevistado 1 comentd que las reuniones de seguimiento se basan en cambios
operativos, pero no necesariamente en una revision profunda que permita redirigir los
recursos hacia areas donde puedan ser mas eficientes. Por otro lado, el entrevistado 2
indic6 que no existen mecanismos de retroalimentacion para ajustar el presupuesto,
afirmando que "solo se retroalimenta de como va la ejecucién”, lo que sugiere una
oportunidad para establecer un sistema mas dinamico que permita una mayor eficiencia

en el manejo de los recursos.

En este contexto, se observa que uno de los mayores desafios para la CCB en su
proyeccion presupuestal es la falta de integracion de criterios de eficiencia en las diferentes
fases del proceso. Desde la recopilacién de informacion hasta la ejecucion, la gestion
eficiente de los recursos publicos a menudo parece desvinculada del enfoque operativo
gue predomina. La entrevistada 5 mencion6 que las proyecciones actuales "estan mas
orientadas a mantener la operacion diaria" que a optimizar el uso de los recursos, lo que
limita el potencial de crecimiento y adaptacion de la organizacion. Esto refuerza la
necesidad de implementar mecanismos que aseguren una mayor eficiencia en la gestion
de los gastos de funcionamiento, garantizando que cada recurso gastado se utilice de

manera optima.

Finalmente, el andlisis de la proyeccion presupuestal en la CCB revela oportunidades de
mejora centradas en la integracion de indicadores de eficiencia, la adopcién de
mecanismos de retroalimentacién continua y la exploracién de configuraciones mas
avanzadas en sistemas como SAP para facilitar ajustes presupuestales a lo largo del afio
fiscal. Con estos cambios, la organizacion estaria en mejores condiciones de optimizar sus
recursos publicos y mejorar su respuesta ante variaciones en el entorno econémico y

operativo.

4.1 Brechas en la alineacion estratégica del presupuesto

El analisis del proceso presupuestal de la CCB ha revelado una serie de brechas que

impiden una gestion eficiente de los recursos asignados a los gastos de funcionamiento.
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Estas brechas, identificadas tanto a través de las entrevistas como en la revision tedrica,
se presentan en diferentes fases del ciclo presupuestal, desde la planificacién inicial hasta
la ejecucién y el monitoreo de los resultados. A continuacion, se detallan estos obstaculos,
integrando las respuestas de los entrevistados con las teorias y autores previamente
mencionados en la investigacion, para proporcionar un analisis mas profundo de las

dificultades que enfrenta la CCB en la eficiente asignacion y uso de sus recursos.

Uno de los principales obstaculos identificados es la falta de una vinculacion clara y directa
entre los recursos asignados y la eficiencia en su uso. A pesar de que se busca establecer
una planificacion que cubra las necesidades operativas, la asignacién de recursos se
realiza principalmente sobre la base de criterios operativos, o que no garantiza
necesariamente una optimizacion del uso de los recursos publicos. Como sefial6 el
Entrevistado 4, “los objetivos estratégicos se mencionan al principio, pero no siempre se
reflejan en las asignaciones finales”, lo que puede diluir los esfuerzos por lograr una gestién
eficiente. Se sugiere, por tanto, que, aunque existe la intencion de un uso eficiente, en la
practica se prioriza cubrir necesidades inmediatas sin un enfoque definido en la

productividad o la sostenibilidad financiera.

Esta falta de alineacion entre los recursos financieros y su uso eficiente es un problema
comun en muchas organizaciones, como lo plantean Sefialin-Morales et al. (2020), quienes
afirman que una planificacion presupuestal efectiva debe asegurar que los recursos
asignados estén orientados a maximizar su valor y minimizar el desperdicio. En este
sentido, la experiencia de la CCB, tal como lo expresaron los entrevistados, parece
coincidir con la teoria, al sefalar que, aunque se hace un esfuerzo por proyectar los gastos
de funcionamiento, no siempre se optimizan los recursos disponibles para alcanzar un uso
eficiente (E4). En la préctica, la ejecucién se centra en mantener la operacién sin un

andlisis riguroso del retorno o la eficiencia de los desembolsos (E1).

Un segundo obstaculo importante es la dependencia excesiva de indicadores financieros
tradicionales, que limita la capacidad de la CCB para evaluar si los recursos asignados
estan siendo utilizados de manera eficiente. En la mayoria de los casos, el éxito de la
ejecucion presupuestal se mide en términos de porcentajes de ejecucion de los gastos

frente a lo presupuestado, sin una evaluacion detallada de los resultados en términos de
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eficiencia. El Entrevistado 2 indicé que "se genera un informe en donde se compara lo
presupuestado con lo ejecutado, y se le asigna un solo porcentaje de cumplimiento”, lo que
restringe la posibilidad de analizar la efectividad de cada gasto en términos de su aporte a
la mejora operativa. Esto muestra la necesidad de indicadores mas profundos que reflejen

el grado de optimizacion de los recursos y no solo la ejecucién financiera.

Un tercer factor observado en las entrevistas es la rigidez del proceso presupuestal, que
disminuye la capacidad de la CCB para adaptarse a necesidades emergentes durante el
ciclo fiscal. Una vez aprobado el presupuesto, queda poco margen para realizar cambios
significativos, lo que impide reaccionar de forma 4gil a variaciones o nuevas oportunidades.
El Entrevistado 3 sefiald que “no hay suficiente margen para ajustar los recursos si ocurren
cambios en el entorno,” poniendo de manifiesto la importancia de contar con estructuras y
mecanismos (por ejemplo, fondos de contingencia) que permitan reorientar recursos
publicos cuando sea necesario (Entrevista 3 - E3). Hernandez et al. (2014) sugieren que,
en entornos cambiantes, las organizaciones necesitan modificar sus proyecciones segun
requieran las circunstancias; sin embargo, segun los entrevistados, la CCB no alcanza este

nivel de adaptabilidad.

Una cuarta brecha esta relacionada con la falta de retroalimentacién formal entre la
planificacion y la ejecucion presupuestal. Actualmente, la CCB realiza reuniones de
seguimiento que se centran en los aspectos operativos del presupuesto, como la revision
de los gastos ejecutados, pero en ellas no se contemplan mecanismos que vinculen
formalmente los resultados obtenidos con el realineamiento de los recursos hacia un uso
mas eficiente. El Entrevistado 1 afirmé que “las reuniones de seguimiento se basan en
cambios operativos, pero no necesariamente en una revision profunda de la eficiencia de
los recursos asignados”, lo que evidencia una oportunidad perdida para ajustar el
presupuesto de manera mas alineada con la optimizacion de los recursos. Yin (2003)
destaca la importancia de la retroalimentacion para la mejora continua y la eficacia

presupuestal, lo que sefiala una clara oportunidad de reforma en el proceso de la CCB.

Finalmente, varios entrevistados coincidieron en la necesidad de un mayor desarrollo de
competencias del personal que participa en la proyeccién y ejecucion presupuestal. El
Entrevistado 2 indicé que algunos responsables de preparar el presupuesto no tienen

suficiente formacion para estimar necesidades de manera precisa ni para aprovechar las
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herramientas disponibles. Camacho et al. (2020) insisten en que la formacion del personal
involucrado es esencial para asegurar que las proyecciones sean exactas y orientadas a
la eficiencia, lo que abarca no solo el uso de metodologias actuales de presupuestacion,
sino también la adopcion de indicadores de optimizacién y el dominio de las plataformas

tecnoldgicas de soporte.

En sintesis, las dificultades que enfrenta la CCB se concentran en la ausencia de criterios
claros de eficiencia en la asignacién de recursos, la dependencia de indicadores
financieros limitados, la rigidez en el proceso y la falta de un sistema de retroalimentacion
gue permita ajustes fundamentados. Ademas, existe la necesidad de fortalecer las
competencias del equipo responsable de la gestion presupuestal. Todo ello evidencia la
importancia de impulsar cambios en la forma de planificar y ejecutar el presupuesto, con
el fin de lograr un uso Optimo de los recursos publicos asignados a los gastos de

funcionamiento.

4.2 Oportunidades de mejora en la planificacion y
proyeccion presupuestal

En el marco de la proyeccion presupuestal de los gastos de funcionamiento en la CCB, la
identificacion de oportunidades de mejora no solo es esencial para optimizar el uso
eficiente de los recursos publicos, sino también para asegurar que estos recursos se
asignen de manera precisa y flexible para maximizar su impacto en el funcionamiento de
la entidad. Las entrevistas realizadas a los empleados de la CCB han revelado varios
puntos clave que destacan como la optimizacién de la proyeccion y la mejora en la
organizacién y formacion de los equipos responsables pueden transformar el proceso
presupuestal, haciéndolo mas eficiente y alineado con las necesidades operativas de la

organizacion.

Un aspecto central en la optimizacion de la proyeccion presupuestal es la necesidad de
incorporar herramientas y metodologias que permitan una mayor precision y adaptabilidad
en la asignacioén de recursos. En el proceso actual, segun indicaron varios entrevistados,
se sigue un enfoque tradicional que se basa principalmente en los histéricos del afio
anterior, sin considerar suficientes variables externas que podrian influir en la proyeccién

a futuro. El Entrevistado 2 menciond que "el presupuesto se hace en funcion de los



iError! No se encuentra el origen de la referencia.apitulo 4 81

historicos del afio anterior y las nuevas necesidades de las areas”, lo que sugiere una falta
de andlisis prospectivo que integre estudios de mercado o escenarios de incertidumbre
economica. Este enfoque limita la capacidad de la CCB para anticiparse a las fluctuaciones
del entorno econdmico y ajustar su proyeccion presupuestal de manera proactiva, lo que

afecta directamente la eficiencia en la utilizacién de los recursos publicos.

Esta observacion esta alineada con lo que plantea Rios-Garcia (2020), quien sostiene que
la proyeccion presupuestal debe basarse no solo en datos histéricos, sino también en
variables externas como indicadores macroecondmicos, analisis de la competencia y
mejores practicas del sector. De hecho, una proyeccion eficiente debe incorporar una
evaluacién de riesgos que permita a la organizacion prepararse para diferentes escenarios
y ajustar sus recursos en consecuencia, maximizando su eficiencia en el uso de los
mismos. La ausencia de este tipo de andlisis prospectivo en la CCB indica una oportunidad
significativa de mejora, ya que el presupuesto actual carece de la flexibilidad necesaria
para adaptarse a las variaciones econdmicas o a las demandas emergentes que puedan

surgir durante el afio (E2).

Ademas de la integracion de estudios de mercado y andlisis externos, otra oportunidad de
mejora identificada en las entrevistas es el uso mas eficiente de herramientas tecnol6gicas
avanzadas que faciliten la planificacion y ejecucion presupuestal. El Entrevistado 4 destacé
la importancia de optimizar el uso del software financiero para mejorar la precisiéon en las
proyecciones y permitir una gestion mas agil de los recursos publicos. En su opinién, "el
uso de herramientas tecnolégicas como el sistema SAP es crucial, pero aiun se puede
mejorar su implementacion para hacer que el proceso de proyeccion sea mas eficiente y
adaptable”. Esto no solo se refiere a la capacidad de estas herramientas para registrar y
monitorear la ejecucidon del presupuesto, sino también para permitir simulaciones y
escenarios que puedan ayudar a prever posibles desviaciones y ajustar el presupuesto en

tiempo real, maximizando asi el uso de los recursos disponibles.

Este enfoque es respaldado por autores como Hernandez et al. (2014), quienes afirman
gue la optimizacion del presupuesto implica no solo un control estricto de los recursos, sino
también la capacidad de anticipar cambios y ajustar la gestion en funcion de ellos. La
implementacion de herramientas tecnoldgicas avanzadas permitiria a la CCB tener una

visibn mas clara y dindmica de su presupuesto, lo que a su vez facilitaria la toma de
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decisiones més informadas, orientadas a la eficiencia y a la reduccion de posibles
desperdicios de recursos, algo que en el proceso actual no se esté logrando de manera

efectiva.

En cuanto a la flexibilidad del presupuesto, la CCB presenta una estructura rigida que
dificulta realizar ajustes significativos una vez que el presupuesto ha sido aprobado. Esto
fue sefalado por varios entrevistados como una barrera que impide que el presupuesto
responda de manera eficiente a las necesidades operativas o econémicas que puedan
cambiar a lo largo del afio. El Entrevistado 5 coment6 que "una vez que el presupuesto
esta aprobado, no hay margen de maniobra para hacer ajustes a lo largo del afio, lo que
limita la capacidad de la CCB para ser mas proactiva frente a cambios econémicos". Esta
falta de flexibilidad es una debilidad evidente en el proceso actual de proyeccién
presupuestal, ya que impide que la organizacion reasigne recursos de manera agil hacia
proyectos o areas que puedan requerir atencién urgente, afectando la eficiencia en el
manejo de los fondos publicos.

En este contexto, es fundamental que la CCB desarrolle mecanismos que permitan una
mayor adaptabilidad en su proceso de proyeccién presupuestal. Esto podria incluir la
creacion de un fondo de contingencia, tal como lo sugirié el Entrevistado 4, que permitiria
realizar ajustes durante el afio sin tener que modificar el presupuesto general. De acuerdo
con Sefialin-Morales et al. (2020), la flexibilidad es un componente clave de una proyeccién
presupuestal eficiente, ya que permite a las organizaciones no solo reaccionar ante
cambios inesperados, sino también capitalizar nuevas oportunidades que puedan surgir a
lo largo del afio. Implementar este tipo de flexibilidad en el presupuesto de la CCB no solo
mejoraria la eficiencia en la asignacion de recursos, sino que también permitiria responder

de manera mas agil y eficiente a las circunstancias cambiantes.

Herndndez et al. (2014) también destacan la importancia de contar con un equipo
capacitado que pueda manejar herramientas tecnoldgicas avanzadas y aplicar
metodologias de planificacion basadas en la eficiencia en el uso de los recursos. En este
sentido, la CCB necesita implementar un programa de formacién continuo que permita a

los responsables del presupuesto adquirir las competencias necesarias para utilizar
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herramientas de simulacién financiera y analisis de riesgos, lo que a su vez mejoraria la
calidad de las proyecciones y su alineacion con las necesidades de la organizacion.

Ademas, la falta de participacion adecuada de algunas é&reas clave en el proceso
presupuestal fue identificada como otra oportunidad de mejora. El Entrevistado 3 sefialé
que, aunque las areas operativas estan representadas en el proceso de proyeccién, no
siempre se logra una integracion efectiva de las areas encargadas de velar por la
eficiencia, lo que genera una desconexion entre los gastos de funcionamiento y las metas
de eficiencia institucional. Este es un punto critico, ya que la falta de coordinacion entre los
departamentos puede llevar a una asignacién ineficiente de los recursos y a una pérdida

de oportunidades para mejorar la gestion financiera.

Para superar esta brecha, la CCB debe asegurar una mayor participacion de todas las
areas clave en el proceso de proyeccién presupuestal, de manera que los recursos se
asignen no solo en funcion de las necesidades operativas, sino también en funcién de los
criterios de eficiencia. Esto esta en linea con lo que plantean Sefalin-Morales et al. (2020),
quienes sefalan que un enfoque colaborativo en la proyeccion presupuestal es crucial para
asegurar que todas las areas de la organizacion trabajen de manera coordinada y que los
recursos se asignen de forma coherente con las prioridades de eficiencia de la

organizacion.

Asi bien, la optimizacion de la proyeccion presupuestal en la CCB requiere una serie de
ajustes que van desde la integracion de estudios de mercado y analisis externos, hasta el
uso mas eficiente de herramientas tecnolégicas avanzadas y la mejora en la capacitacion
de los equipos responsables del presupuesto. Ademas, es esencial que la CCB
implemente mecanismos de flexibilidad que permitan realizar ajustes durante el afio y
asegure una mayor participacién de todas las areas clave en el proceso de proyeccion.
Estas oportunidades de mejora, identificadas tanto en las entrevistas como en la revision
tedrica, proporcionan un marco claro para transformar el proceso presupuestal de la CCB

en uno mas eficiente, enfocado en la optimizacion de los recursos publicos.



84 Planeacion presupuestal de los gastos de funcionamiento de las camaras de
comercio en Colombia. Caso de la Camara de Comercio Bogota

4.3 Indicadores y mecanismos de seguimiento de los
gastos en relacion con los objetivos estratégicos

El monitoreo de los indicadores y la retroalimentacion continua son elementos
fundamentales para garantizar que los gastos de funcionamiento de la CCB estén
gestionados de manera eficiente, optimizando los recursos publicos disponibles. A lo largo
de las entrevistas realizadas, se ha evidenciado que, aunque la CCB cuenta con
mecanismos basicos de control y seguimiento de la ejecucion presupuestal, persisten
brechas que limitan una evaluacion integral del uso de los recursos en relacion con los
resultados esperados. El fortalecimiento de estos mecanismos y la implementacion de un
sistema de retroalimentacion mas dinamico podrian mejorar significativamente la gestiéon

eficiente del presupuesto en funcion de los objetivos institucionales.

En cuanto al uso de indicadores, las respuestas de los entrevistados sefialan una limitada
utilizacién de métricas que evalien de manera precisa si los recursos asignados estan
generando valor y optimizacion. El Entrevistado 2 explicd que la evaluacion actual del
presupuesto se basa en un porcentaje de cumplimiento que compara lo presupuestado
con lo ejecutado, sin hacer una evaluacion profunda de si los recursos han sido utilizados
de manera eficiente para alcanzar los resultados deseados. Este enfoque, que se centra
Unicamente en la ejecucion financiera, refleja una desconexion con las recomendaciones
de autores como Hernandez et al. (2014), quienes sostienen que una gestion eficiente del
presupuesto no solo debe evaluar el cumplimiento de las partidas financieras, sino también
su impacto en los resultados de la entidad. La limitada implementacion de indicadores que
midan la eficiencia del uso de los recursos sugiere una clara oportunidad de mejora,
especialmente en lo que respecta a la integraciébn de métricas que permitan medir el

progreso en términos de optimizacion de recursos y valor afiadido.

En contraste, Sefalin-Morales et al. (2020) proponen la implementacion de indicadores de
gestion y cumplimiento que permitan monitorear el impacto de los recursos en éreas clave,
brindando una mayor claridad sobre el grado en que los recursos publicos estan siendo
utilizados de manera eficiente. Estos autores sugieren que una gestion presupuestal
eficiente necesita disefiar métricas que no solo midan el nivel de ejecucion de los gastos,
sino que también evallen como estos recursos contribuyen a maximizar el valor en la

organizaciéon. En este sentido, el Entrevistado 5 también mencioné que “no existen
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suficientes indicadores que evalien el cumplimiento de los objetivos estratégicos
directamente vinculados con los gastos de funcionamiento” (Entrevista 5 - E5). Esto refleja
una oportunidad para desarrollar indicadores mas completos que permitan asegurar que
los recursos asignados no solo se gasten conforme al presupuesto, sino que se utilicen de
la manera més eficiente posible.

Una de las oportunidades mas significativas para mejorar los mecanismos de seguimiento
en la CCB es la creacién de un sistema integral de monitoreo que contemple tanto
indicadores financieros como de eficiencia. Actualmente, la evaluacion se limita a reportes
financieros mensuales que comparan el presupuesto ejecutado con lo proyectado, sin
evaluar el impacto de los gastos en términos de optimizacién y valor afiadido. Un sistema
mas avanzado deberia incluir indicadores como el impacto de los gastos de funcionamiento
en la eficiencia operativa, la reduccion de costos o el retorno de inversion en areas clave.
Estos indicadores, respaldados por autores como Becerra (2017), permitirian a la CCB
tener una visibn mas holistica de la eficiencia de su presupuesto, facilitando la toma de

decisiones mas informadas y basadas en el uso 6ptimo de los recursos disponibles.

Otro aspecto critico que se identifico durante las entrevistas es la falta de retroalimentacién
continua en el proceso presupuestal. El Entrevistado 1 afirmé que "las reuniones de
seguimiento se basan en cambios operativos, pero no necesariamente en una revision
profunda que permita ajustar el presupuesto de manera mas eficiente”, lo que pone de
manifiesto la ausencia de un ciclo de retroalimentacion que permita ajustar el presupuesto
en funcion de los resultados obtenidos y mejorar la eficiencia en el uso de los recursos.
Segun Yin (2003), la retroalimentacion es un componente esencial para la mejora continua,
ya que permite a las organizaciones evaluar el impacto de sus decisiones financieras y
ajustar sus estrategias de manera oportuna. En el caso de la CCB, los mecanismos de
retroalimentacion son limitados, lo que impide que la institucién pueda realizar ajustes

orientados a la eficiencia durante el ano fiscal.

Una estrategia recomendada para abordar esta deficiencia seria la implementacion de un
sistema de revision continua del presupuesto, tal como lo sugirié el Entrevistado 4 al
mencionar que “seria util tener un sistema que permita realizar ajustes peridédicos en
funcién de los cambios operativos”. Este sistema podria incluir reuniones trimestrales en
las que se revisen no solo los aspectos financieros del presupuesto, sino también el nivel

de eficiencia en el uso de los recursos asignados. Esto permitiria realizar ajustes en tiempo
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real y reasignar recursos a proyectos o areas que requieran mayor atencion en términos
de optimizacion de gastos. Segun Bravo et al. (2021), un enfoque dindmico de
retroalimentaciéon no solo mejora la eficiencia en la gestion de los recursos, sino que
también permite a las organizaciones adaptarse mas rapidamente a los cambios en su
entorno operativo.

Ademds de los ajustes internos, es importante considerar la necesidad de una mayor
participacién de las diferentes areas en el proceso de retroalimentacion. Actualmente,
segun el Entrevistado 2, la retroalimentacién se centra principalmente en los niveles
operativos, sin que haya un didlogo significativo entre los departamentos estratégicos y los
encargados de la ejecucion presupuestal. Esta desconexién limita la capacidad de la CCB
para realizar ajustes significativos que mejoren la eficiencia en el uso de los recursos.
Avendafio y Salazar (2014) sugieren que un enfoque colaborativo en la retroalimentacion
presupuestal es fundamental para asegurar que todos los departamentos trabajen en
funcién de la misma meta de optimizacion de recursos. En este sentido, es esencial que la
CCB desarrolle un sistema de retroalimentacién que involucre a todos los actores
relevantes, permitiendo que las decisiones presupuestales sean revisadas y ajustadas de

manera integral con un enfoque en la eficiencia.

Un ultimo punto relacionado con la retroalimentacién es la importancia de la capacitacion
y el desarrollo continuo del personal encargado de la planificacion y ejecucion
presupuestal. Como se menciond en entrevistas previas, la falta de formaciéon adecuada
limita la capacidad de los equipos para realizar proyecciones precisas y ajustar el
presupuesto en funcién de los resultados obtenidos. El Entrevistado 2 sugirié que "se
necesita mas capacitacion para los encargados del presupuesto, ya que algunos no estan
completamente familiarizados con las herramientas y metodologias necesarias". Esto
coincide con lo sefialado por Gémez (2021), quien argumenta que la falta de capacitacién
adecuada en los equipos de proyeccion presupuestal es uno de los principales factores

gue contribuyen a la ineficiencia en la gestion de los recursos publicos.

Asi bien, la CCB enfrenta importantes desafios en cuanto a los indicadores y mecanismos
de seguimiento de los gastos de funcionamiento en relacion con la eficiencia en el uso de
los recursos publicos. La limitada utilizacion de indicadores estratégicos, la falta de

retroalimentacion continua y la insuficiente participacion de los departamentos clave en el
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proceso de revision presupuestal son factores que afectan negativamente la optimizacion
de los recursos disponibles. Implementar un sistema mas robusto de monitoreo y
retroalimentacion, que contemple tanto métricas financieras como de eficiencia, asi como
fortalecer la capacitacion del personal encargado, permitiria a la CCB mejorar
significativamente la gestion de sus recursos y asegurar que los gastos de funcionamiento

contribuyan de manera eficiente a la optimizacion del presupuesto institucional.






5.Establecimiento de las caracteristicas de la
proyeccion presupuestal para la gestion
eficiente de los gastos de funcionamiento
con recursos publicos

La proyeccion presupuestal eficiente es un componente critico en la gestion de cualquier
organizacion que maneje recursos publicos, especialmente en instituciones como la CCB,
que desempefian un rol fundamental en el desarrollo econémico y social del pais. La
importancia de este proceso radica en su capacidad para asegurar que los recursos
disponibles se utilicen de manera 6ptima, garantizando tanto el correcto funcionamiento
operativo como la contribucién al logro de los objetivos institucionales. En este contexto,
la proyecciéon presupuestal no solo debe centrarse en la administracién eficiente de los
gastos de funcionamiento, sino también en la optimizacion de los recursos para que

generen el mayor valor posible en términos de efectividad y sostenibilidad.

La proyeccién presupuestal eficiente resulta esencial para asegurar que los recursos
publicos se destinen de manera dptima en la CCB, lo que involucra no solo cubrir los gastos
de funcionamiento, sino también mejorar el rendimiento de cada peso invertido. De
acuerdo con Sefalin-Morales et al. (2020), una buena planificacién presupuestal potencia
la sostenibilidad financiera de la organizacion y refuerza su capacidad de adaptacion ante
cambios en el entorno. Esto es especialmente importante para la CCB, que, por su caracter
publico-privado, esta sujeta a lineamientos estrictos de transparencia y responsabilidad en

el manejo de fondos.

Durante las entrevistas, se evidenci6é que, si bien la CCB cuenta con un sistema formal de
proyeccidn presupuestal, persisten areas de mejora para optimizar el uso de recursos. El
Entrevistado 3 mencioné que el proceso actual tiende a cubrir necesidades operativas, sin

asegurar plenamente la eficiencia en la asignacién. Esta situacion puede reducir el impacto
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de cada inversion, afectando tanto la calidad como la eficacia en la gestion de fondos

publicos.

Un aspecto relevante de la proyeccidn presupuestal es su contribucion a la claridad en la
asignacion y el uso de recursos. Segun Bautista Salgado et al. (2019), una estructura
presupuestal bien disefiada no solo facilita el cumplimiento de las disposiciones legales,
sino que también fomenta la confianza de los afiliados y del gobierno. En esta linea, la
CCB debe procurar que el presupuesto incluya mecanismos que favorezcan el uso
eficiente de los fondos que administra, evitando gastos superfluos o inversiones de bajo

impacto.

El Entrevistado 1 destaco la necesidad de que el presupuesto de la CCB sea méas flexible
y permita una mayor capacidad de ajuste para reaccionar ante imprevistos o cambios en
el entorno. Aunque ya existen algunos mecanismos de ajuste, la capacidad de reorientar
partidas especificas de los gastos de funcionamiento sigue siendo limitada, lo que puede
afectar la adaptabilidad necesaria para una gestién mas eficiente de los recursos publicos.

Por lo tanto, la existencia de una proyeccion presupuestal eficiente es determinante para
gue la CCB haga un uso 6ptimo de sus fondos, alineando las necesidades operativas con
un enfoque de mejora continua y responsabilidad financiera. Mediante la adopcién de
herramientas de seguimiento, metodologias de priorizacién y la revision de configuraciones
en sistemas como SAP, la CCB puede apuntalar una gestién mas rigurosa de sus gastos
de funcionamiento, con resultados tangibles en la optimizaciéon y transparencia de sus

recursos.

5.1 Caracteristicas de una proyeccion eficiente

El establecimiento de las caracteristicas de una proyeccion presupuestal eficiente es
fundamental para garantizar que los recursos publicos sean gestionados de manera éptima
en la CCB. Estas caracteristicas deben abordar no solo la planificacion operativa de los
gastos de funcionamiento, sino también la capacidad de adaptacion, la transparencia en
su ejecucion y la eficiencia en el uso de los recursos publicos. A continuacion, se detallan
algunas de las caracteristicas clave que debe tener una proyeccién presupuestal eficiente
en la CCB.
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El planteamiento de una proyeccion eficiente en la CCB implica abordar tanto los requisitos
operativos como la optimizacion de costos y la capacidad de reaccion ante cambios.
Aunque objetivos institucionales mas amplios pueden servir de marco, la prioridad es
asegurar que cada recurso invertido se traduzca en un impacto positivo en la operacion
diaria y en la sostenibilidad financiera de la organizacién. El Entrevistado 2 sefial6é que la
medicion de los gastos se realiza principalmente comparando lo ejecutado con lo

presupuestado, pero sin evaluar como cada partida contribuye a la productividad.

Para asegurar la eficiencia, la proyeccion presupuestal debe incluir métricas que midan el
efecto de cada gasto sobre la operacion, tal como sefialan Bautista Salgado et al. (2019).
Ademas, el Entrevistado 1 insisti6 en la flexibilidad necesaria para redirigir recursos cuando
surjan condiciones que requieran ajustes. No obstante, dicha flexibilidad debe integrarse
con un proceso claro y estandares definidos, para evitar desviaciones que comprometan

la operatividad.

La priorizacion de gastos también se torna esencial para la eficacia. La actual estructura
de la CCB se basa en cuentas contables como mantenimiento, servicios publicos y otros
gastos operativos. Aunque esto permite un control detallado, no siempre asegura una
evaluacion global de la rentabilidad de cada partida. El Entrevistado 3 explicé que la actual
categorizacion limita la capacidad de reasignar recursos a areas donde podrian generar
mayores beneficios. Siguiendo a Sefalin-Morales et al. (2020), una organizacion puede
evitar gastos innecesarios al vincular cada partida a un objetivo de eficiencia cuantificable.
La claridad en la asignacion de fondos, asi como la rendicion de cuentas, son elementos
claves para un presupuesto eficiente que maneje recursos publicos. El Entrevistado 4
apuntd la existencia de informes de ejecucion mensual, aungue estos informes a menudo
carecen de un analisis profundo de los resultados. Ramirez (2011) sugiere que, mas alla
de comparar cifras, la evaluacién debe demostrar como cada recurso aport6 a la reduccion

de costos o la mejora en los procesos operativos.

Por otro lado, la CCB todavia enfrenta dificultades para introducir cambios presupuestales
en medio del afio. Segun Gémez (2021), la capacidad para ajustar el presupuesto a
contextos cambiantes ayuda a usar los recursos de forma 6ptima, sin sacrificar los

objetivos institucionales.
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En cuanto a la tecnologia, herramientas como SAP brindan posibilidades para un
monitoreo constante y una deteccibn temprana de potenciales ineficiencias. El
Entrevistado 2 subrayo que, si se integraran médulos que permitieran un analisis detallado,
la CCB podria identificar con mas precision las areas donde se generan mayores costos o

se presenta un sobreconsumo.

En sintesis, una proyeccion presupuestal eficiente para la CCB requiere priorizar la
optimizacion de los recursos, creando categorias de gasto que faciliten la evaluacién de
costes y beneficios, fomentando la capacidad de ajuste ante situaciones imprevistas y
promoviendo el uso de tecnologia y controles adecuados. Estas caracteristicas permiten
un manejo mas responsable de los fondos, asegurando mejores resultados en la operacion

institucional.

5.2 Eficiencia en la gestion de los recursos publicos

La eficiencia en la gestibn de los recursos publicos es un objetivo primordial para
instituciones como la CCB, que administra tanto fondos publicos como privados. Esta
eficiencia no solo se refleja en la capacidad de la organizacibn para mantener sus
operaciones dentro del presupuesto, sino también en su habilidad para maximizar el
impacto de cada recurso invertido, asegurando que los recursos publicos se utilicen de
manera Optima. Como sefala Becerra (2017), la eficiencia en la gestién publica implica un
manejo cuidadoso de los recursos, acompafado de una evaluacion continua de los
resultados obtenidos en relacion con los fondos empleados, garantizando el uso

responsable y efectivo de los mismos.

De acuerdo con los hallazgos de las entrevistas, varios factores influyen en la eficiencia de
la gestion de los recursos en la CCB. El Entrevistado 3 expuso que una de las principales
limitaciones radica en la falta de vinculacion entre las asignaciones presupuestarias y los
resultados esperados, impidiendo evaluar el costo-efectividad de cada partida. Bautista
Salgado et al. (2019) argumentan que, sin indicadores que midan el impacto de los gastos,
las proyecciones pueden terminar destinadas a cubrir necesidades operativas sin reflejar

mejoras tangibles en la operacion.
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Para mejorar la eficiencia, se recomienda adoptar un enfoque basado en resultados,
estableciendo metas cuantificables en cada linea de gasto. El Entrevistado 2 coincidié en
la urgencia de definir indicadores para medir el impacto de los recursos en el rendimiento
de la institucion, siguiendo la propuesta de Bravo et al. (2021) acerca de un presupuesto
por resultados. Este sistema ayudaria a identificar si los recursos asignados realmente

optimizan la operacion o, por el contrario, perpetlan ineficiencias.

La eficiencia se ve igualmente obstaculizada cuando faltan mecanismos que permitan
reubicar recursos en areas con mayor urgencia o rentabilidad. Gémez (2021) enfatiza la
importancia de adaptar la estructura presupuestal a las cambiantes condiciones del
entorno. El Entrevistado 1 sefial6 que la actual rigidez impide reasignar fondos si surgen

nuevas prioridades durante el afio, obstaculizando la busqueda de la eficiencia.

El tema de la formacién del personal no puede pasar inadvertido. El Entrevistado 2 expresé
gue algunos miembros del equipo no disponen de la capacitacion necesaria para proyectar
con exactitud los requerimientos ni para realizar andlisis de eficiencia. Camacho et al.
(2020) destacan que la profesionalizacion en la gestion presupuestal es crucial para
garantizar que las proyecciones de gasto sean certeras y que promuevan una asignacion

racional de los recursos.

Finalmente, la eficiencia en la gestion de los recursos publicos en la CCB depende de
varios factores, como la capacidad para priorizar los gastos en funcién de resultados
medibles, la flexibilidad para ajustar los recursos segun las necesidades emergentes, la
implementacién de indicadores claros y la capacitacion del personal. Adoptar un enfoque
basado en resultados y fortalecer los mecanismos de retroalimentacion permitira a la CCB
gestionar sus recursos de manera mas eficiente, garantizando que se utilicen de forma
Optima para cumplir con los requerimientos operativos y mejorar la capacidad de respuesta

ante imprevistos.

5.3 Transparenciay rendicidon de cuentas

La transparencia y la rendicion de cuentas son pilares fundamentales en la gestion de los
recursos publicos, y su implementacion es clave para asegurar que las organizaciones

como la CCB utilicen los fondos de manera responsable y eficiente. En el ambito de la
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proyeccion presupuestal y la gestion de los gastos de funcionamiento, estos principios
adquieren una relevancia ain mayor, ya que se espera que las decisiones financieras
estén no solo alineadas con los objetivos estratégicos, sino que también sean accesibles

y auditables por los diferentes grupos de interés, tanto internos como externos.

En las entrevistas realizadas, surgio la preocupacion de que, aunque existen mecanismos
de control, como los informes de ejecucién mensual, estos no siempre proporcionan una
vision completa y detallada de como se gestionan los recursos en funcién de los resultados
estratégicos. Por ejemplo, el Entrevistado 3 comentd que, aunque los informes ofrecen una
comparacion entre lo presupuestado y lo ejecutado, no brindan suficiente informacién
sobre el impacto real de los gastos en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
CCB. Esta limitacion en los mecanismos de seguimiento puede afectar la capacidad de la
organizacion para rendir cuentas de manera efectiva ante sus afiliados y demas grupos de

interés, como el gobierno y la sociedad civil.

Para que la rendicion de cuentas sea efectiva, no solo es necesario mostrar como se han
utilizado los recursos, sino también explicar por qué se han tomado ciertas decisiones y
cémo estas contribuyen a los objetivos generales de la entidad. En este sentido, Becerra
(2017) sefala que la transparencia en la gestion publica implica no solo la presentacion de
datos financieros, sino también la justificacion clara de las decisiones presupuestales y la
evaluacion del impacto de estas en la ejecucién de la estrategia organizacional. El
Entrevistado 2 afirm6é que uno de los mayores desafios en la CCB es la falta de
indicadores claros que midan si los recursos estan realmente contribuyendo al logro de los

resultados estratégicos esperados, lo que dificulta la evaluacion del impacto de los gastos.

Un aspecto importante que refuerza la transparencia es la existencia de mecanismos de
retroalimentacion que permitan ajustar el presupuesto durante su ejecucion para garantizar
gue se alinee mejor con las metas estratégicas. Segun Camacho et al. (2020), una de las
mejores practicas para garantizar la transparencia y la rendicion de cuentas en la gestion
de recursos publicos es la implementacion de auditorias periédicas y evaluaciones de
impacto. Estas auditorias no solo deben centrarse en la legalidad de los gastos, sino
también en la efectividad de las decisiones presupuestales en relacion con los resultados

esperados. Este enfoque, que algunos autores han denominado “auditoria estratégica”,
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ayudaria a la CCB a garantizar que no solo cumple con los requisitos legales, sino que
también maximiza el uso de los recursos disponibles en beneficio de sus afiliados y del

entorno empresarial en general.

Otro aspecto relevante es la participacion de los grupos de interés en el proceso
presupuestal. La inclusién de estos grupos, como los empresarios afiliados, directivos y
otros actores relevantes, permite una mayor transparencia en la toma de decisiones y una
mejor comprension de las necesidades reales que el presupuesto debe cubrir. En la
actualidad, segun el Entrevistado 4, la CCB no cuenta con una participacion activa de
todos los grupos de interés en la planificacion estratégica del presupuesto, lo que podria
limitar la capacidad de la entidad para priorizar adecuadamente sus recursos en funcion
de las necesidades mas apremiantes de sus miembros. La falta de participacién podria, en
Gltima instancia, afectar la legitimidad del proceso presupuestal y generar una percepcion

de falta de transparencia.

Una propuesta para mejorar la transparencia en la CCB seria la creacion de un comité de
revisibn presupuestaria que incluya no solo a miembros de la direccién financiera y
administrativa, sino también a representantes de los afiliados y otros grupos de interés
clave. Este comité podria participar en la validacién de las proyecciones presupuestales y
en la evaluacion periddica de los resultados obtenidos, asegurando que el proceso sea

mas inclusivo y responda a las necesidades reales de la organizacion y sus miembros.

Finalmente, es fundamental que la transparencia y la rendicién de cuentas no se limiten a
informes financieros anuales o trimestrales, sino que se extiendan a lo largo de todo el
ciclo presupuestal, con una comunicacion constante hacia los grupos de interés. Esto no
solo refuerza la confianza en la gestion de la CCB, sino que también mejora la toma de
decisiones al contar con un proceso mas abierto y participativo. Como concluyen Diaz et
al. (2016), una gestion eficiente de los recursos publicos debe ir acompafiada de una
comunicacion clara y continua, que permita a los distintos actores involucrados entender

cOmo y por qué se asignan los recursos, y qué resultados se espera obtener de ellos.

La transparencia y la rendicion de cuentas son esenciales para mejorar la confianza en la
gestion de la CCB y para asegurar que los recursos publicos sean utilizados de manera

eficiente y en consonancia con los objetivos estratégicos de la organizacion. La
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implementacion de mecanismos mas robustos de revision y participacion, junto con una
mayor claridad en la justificacion de las decisiones presupuestales, contribuird a fortalecer

estos principios dentro de la organizacién.

5.4 Adaptabilidad y flexibilidad del presupuesto

La adaptabilidad y flexibilidad en el presupuesto son componentes criticos para una gestion
eficiente de los recursos, especialmente en un entorno cambiante como el que enfrentan
organizaciones como la CCB. Estos conceptos se refieren a la capacidad del presupuesto
para ajustarse rapidamente a nuevos desafios, oportunidades o imprevistos que puedan
surgir durante el ciclo fiscal. La rigidez en el manejo presupuestal puede llevar a
ineficiencias significativas, ya que limita la capacidad de respuesta de la organizacién ante

cambios en las condiciones econémicas, politicas o del mercado.

Uno de los puntos recurrentes en las entrevistas es la falta de flexibilidad del presupuesto
en la CCB. El Entrevistado 2 sefialé que, si bien se realiza un seguimiento mensual de la
ejecucion presupuestal, el proceso no permite realizar ajustes importantes en funcién de
las necesidades emergentes, limitando asi la capacidad de respuesta de la organizacion.
Esto puede generar una desconexion entre las prioridades estratégicas y los recursos
asignados, lo que resulta en una ejecucion presupuestal menos eficiente y adaptada a la

realidad cambiante del entorno en el que opera la CCB.

Autores como Taylor (2020) destacan la importancia de la flexibilidad en la gestién
presupuestaria, sefialando que un presupuesto adaptativo debe tener la capacidad de
modificar su asignacion de recursos para ajustarse a nuevos contextos o prioridades, sin
comprometer los objetivos estratégicos. La flexibilidad permite a las organizaciones ajustar
Sus gastos operativos y capital de manera oportuna, aprovechando nuevas oportunidades
0 mitigando los impactos negativos de situaciones imprevistas. En el contexto de la CCB,
esta capacidad de respuesta es crucial, especialmente considerando las variaciones
macroeconomicas y las politicas gubernamentales que afectan tanto a los ingresos como

a los gastos de funcionamiento.

El Entrevistado 3 hizo énfasis en que uno de los grandes desafios que enfrenta la CCB

es precisamente la falta de adaptabilidad del presupuesto. El entrevistado coment6 que la
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estructura presupuestal tiende a estar demasiado centrada en los gastos predefinidos y
comprometidos al inicio del afio fiscal, lo que deja poco margen para modificaciones
posteriores. Este comentario coincide con lo que afirman Braun y Clarke (2006), quienes
subrayan la necesidad de que los presupuestos, en especial aquellos manejados por
organizaciones que gestionan recursos publicos, tengan un componente flexible que les

permita ajustarse a lo largo del afio fiscal.

Un ejemplo claro de la necesidad de flexibilidad se encuentra en la planificaciéon de los
gastos operativos relacionados con la infraestructura y el mantenimiento de las sedes de
la CCB. Segun el Entrevistado 1, los gastos de mantenimiento y reparacién de las
instalaciones de la CCB estan presupuestados al inicio del afio, pero si surgen
emergencias o hecesidades imprevistas, es dificil reasignar los recursos necesarios debido
a la rigidez del presupuesto. Este tipo de situaciones genera ineficiencias y puede
comprometer la operacion adecuada de la infraestructura fisica, afectando el servicio a los

afiliados y la capacidad de la organizacién para cumplir con sus objetivos.

En la literatura, se ha sugerido que una forma de mejorar la adaptabilidad del presupuesto
es mediante la implementaciéon de "presupuestos flexibles". Estos permiten que las
asignaciones se ajusten en funcion de ciertos parametros predefinidos, como el
rendimiento econdmico o la aparicion de nuevas prioridades estratégicas. Camacho et al.
(2020) mencionan que los presupuestos flexibles ofrecen una mayor capacidad de
reaccion ante cambios, ya que se pueden modificar las partidas sin necesidad de esperar
a un nuevo ciclo presupuestal completo. Esto seria particularmente util en la CCB, donde,
segun varios de los entrevistados, las modificaciones durante el afio fiscal son escasas y
limitadas a ajustes menores gue no suelen tener un impacto significativo en la ejecucién

estratégica.

Por otro lado, la flexibilidad presupuestal también debe ir acompafiada de mecanismos de
control que aseguren que los ajustes realizados estan alineados con los objetivos de la
organizacion. En este sentido, el Entrevistado 5 sugirié que la CCB podria beneficiarse
de un sistema de revision continua del presupuesto, que no solo se enfoque en el control
del gasto, sino también en la evaluacién de como los recursos reasignados contribuyen a
los objetivos estratégicos. Esta perspectiva concuerda con lo que sefiala Filc y Scartascini

(2012), quienes argumentan que la flexibilidad en el presupuesto debe estar equilibrada
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con sistemas de control y evaluacion robustos para garantizar que los cambios en la
asignacion de recursos no comprometan la sostenibilidad financiera ni el logro de las metas

estratégicas.

Ademds, es importante que la flexibilidad presupuestal no se vea limitada solo a la
reasignacion de fondos internos, sino que también se consideren oportunidades externas,
como la captacién de nuevos ingresos o la implementacién de politicas publicas que
permitan aprovechar recursos adicionales. Segun Gémez (2021), las organizaciones que
manejan recursos publicos deben ser proactivas en la busqueda de fuentes de financiacion
complementarias, lo que les permitiria aumentar su capacidad de respuesta ante cambios
en el entorno econdémico sin comprometer su presupuesto interno. En este sentido, el
Entrevistado 3 sugiri6 que la CCB podria explorar mas activamente la posibilidad de
alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas para financiar proyectos
especificos que no estén inicialmente contemplados en el presupuesto anual. La
exploracién de fuentes externas de financiacion puede aumentar la capacidad de
respuesta de la CCB, fortaleciendo su gestion financiera y su sostenibilidad a largo plazo.

5.5 Tecnologiay digitalizacion en la gestidon
presupuestal

La incorporacion de tecnologia y digitalizacion en la gestion presupuestal es un
componente clave para mejorar la eficiencia, transparencia y capacidad de adaptacion de
las organizaciones que gestionan recursos publicos, como la CCB. La utilizacién de
herramientas tecnoldgicas facilita una gestion mas agil y precisa de los datos financieros,
permitiendo una toma de decisiones informada y en tiempo real. Ademas, la digitalizacion
del proceso presupuestal no solo optimiza el control de los gastos, sino que también
refuerza la rendicién de cuentas y la transparencia, al hacer mas accesibles y auditables

los datos relacionados con la asignacion y uso de los recursos.

En las entrevistas realizadas a los empleados de la CCB, quedé clara la necesidad de
mejorar la integracion tecnoldgica en el proceso presupuestal. El Entrevistado 2 sefiald
gue, aunque actualmente se utiliza el sistema SAP para consolidar la informacion
presupuestal y hacer un seguimiento de la ejecucién de los recursos, este sistema no esta

completamente optimizado para apoyar una proyeccion presupuestal estratégica que se
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alinee de manera mas eficiente con los objetivos de la entidad. Esta observacion pone de
relieve una oportunidad significativa para que la CCB incorpore nuevas tecnologias o
mejore las existentes, con el fin de automatizar mas aspectos del proceso presupuestal y
asegurar que los datos generados puedan utilizarse de forma proactiva en la toma de
decisiones estratégicas.

La literatura existente también respalda la necesidad de implementar tecnologias
avanzadas en la gestion presupuestal. Segun Diaz et al. (2016), la digitalizacién del
presupuesto no solo facilita el procesamiento de grandes volumenes de datos financieros,
sino que también mejora la precision en la prediccion de tendencias y la identificacién de
areas de mejora. Un presupuesto gestionado mediante tecnologias modernas puede
anticipar desviaciones presupuestales y, en consecuencia, permitir ajustes oportunos en
la asignacion de recursos. Este enfoque proactivo es crucial para organizaciones como la

CCB, que gestionan recursos publicos y privados con un alto nivel de responsabilidad.

El Entrevistado 4 menciond que uno de los principales desafios en la CCB es la falta de
interconexion entre las distintas areas que participan en el proceso presupuestal. Aunque
se utiliza un sistema centralizado, las areas de funcionamiento no siempre tienen acceso
en tiempo real a la informacion sobre los recursos disponibles o las proyecciones
presupuestales actualizadas. Esto genera retrasos en la toma de decisiones y puede
conducir a una mala asignacion de recursos. En este sentido, la implementacién de
sistemas integrados de gestion presupuestal podria ayudar a eliminar estos cuellos de
botella, permitiendo que todas las areas de la organizacion trabajen con la misma
informacion y puedan tomar decisiones mas informadas y alineadas con los objetivos

estratégicos.

Otro aspecto crucial relacionado con la digitalizacion es la capacidad de automatizar los
informes financieros y los mecanismos de control. Actualmente, segun el Entrevistado 3,
la CCB realiza revisiones presupuestales mensuales, pero gran parte de este proceso auin
depende de intervenciones manuales, lo que incrementa el riesgo de errores y limita la
capacidad de la organizacion para responder rapidamente a desviaciones presupuestales.
El uso de tecnologias avanzadas, como la inteligencia artificial y el andlisis de big data,
podria facilitar la automatizacién de este proceso, permitiendo que los informes financieros

se generen automaticamente en tiempo real y ofrezcan alertas tempranas ante cualquier
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posible desajuste. Ademds, herramientas como los cuadros de mando integrales
(Balanced Scorecard) pueden ayudar a vincular los indicadores financieros con los
objetivos estratégicos de la CCB, proporcionando una vision mas completa del estado

financiero de la organizacion.

En la actualidad, muchas organizaciones estan adoptando sistemas basados en la nube
gue permiten un acceso mas flexible y seguro a los datos presupuestales desde cualquier
lugar. Esto es particularmente relevante para entidades como la CCB, que cuenta con
multiples sedes y centros empresariales. La adopcion de soluciones en la nube no solo
mejoraria la colaboracion entre las distintas areas de la organizacion, sino que también
facilitaria el acceso a datos financieros en tiempo real, reduciendo los tiempos de espera
para obtener informacion critica. Segun Burbano (2011), la digitalizacion del presupuesto
también permite una mayor transparencia, ya que los datos financieros estan disponibles
para su consulta inmediata por parte de auditores internos y externos, lo que refuerza la

rendicion de cuentas y la confianza en la gestion de los recursos.

El Entrevistado 5 sugiri6 que una de las mejoras clave para la CCB seria la
implementacion de un sistema mas robusto de andlisis de datos que permita a la
organizacion proyectar no solo los gastos operativos, sino también simular diferentes
escenarios financieros en funcion de variables como la inflacion, el crecimiento del
mercado y las politicas gubernamentales. Estas capacidades de simulacion ayudarian a la
CCB a prepararse mejor para cambios inesperados en su entorno operativo y econémico,
y a ajustar su presupuesto de manera mas efectiva. Herramientas de simulacion vy
modelado financiero pueden ofrecer un nivel adicional de precision en la proyeccién
presupuestal, permitiendo que la organizacién evalle el impacto de diferentes decisiones

antes de implementarlas.

Otro avance importante en la gestién presupuestal digital es la capacidad de integrar
sistemas de control en tiempo real que no solo monitoreen los gastos, sino que también
ofrezcan recomendaciones automaticas sobre cémo optimizar la asignacion de recursos.
Este enfoque, segun Gorski y Parkitna (2017), permite una gestibn mas dinamica y
eficiente de los recursos, ya que el sistema puede identificar areas donde los recursos no

estan siendo utilizados de manera 6ptima y sugerir ajustes inmediatos. Para la CCB, que
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gestiona recursos publicos y privados con un alto nivel de responsabilidad social, la
implementacion de este tipo de herramientas podria mejorar significativamente la
operatividad y garantizar una mayor alineacion entre los gastos y los objetivos estratégicos
para lograr el manejo eficiente de los recursos publicos.

Asi bien, la adopcion de tecnologias avanzadas y la digitalizacion del proceso presupuestal
ofrecen multiples beneficios para la CCB, desde una mayor transparencia y control hasta
una mejor capacidad de adaptacion a cambios en el entorno econémico. Sin embargo,
para maximizar estos beneficios, es crucial que la CCB no solo implemente nuevas
tecnologias, sino que también capacite a su personal en el uso efectivo de estas
herramientas y garantice que los sistemas estén alineados entre si. La tecnhologia, cuando
se utiliza adecuadamente, puede transformar la forma en que se gestionan los recursos
publicos, mejorando la eficiencia, la transparencia y la capacidad de respuesta de la

organizacion.

Finalmente, la siguiente tabla agrupa los resultados obtenidos en cada fase de forma

resumida presentando los puntos clave de esta investigacion:

Tabla 5-1: Esquema de los resultados por cada objetivo

Objetivo especifico Resultados clave

e El proceso presupuestal en la CCB se desarrolla en un
ciclo formal que incluye la recopilacion de necesidades,
la evaluacion de cifras comprometidas, y la aprobacién

Determinar los criterios por la Junta Directiva.

y procesos actuales de e Se detecto que la planificacion presupuestal sigue un

planificacion del enfoque operativo, con poca integracion de objetivos
presupuesto que rigen estratégicos, lo que genera un uso menos eficiente de
en la Camara de los recursos publicos.

Comercio de Bogota. e La medicion de la ejecucion presupuestal se limita a

indicadores financieros tradicionales que no reflejan
adecuadamente el impacto de los recursos en los logros

institucionales.
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Objetivo especifico

Resultados clave

La rigidez del proceso limita la capacidad de respuesta

ante cambios emergentes durante el afio fiscal.

Identificacion de las
oportunidades de
mejora en la
proyeccion
presupuestal de los
gastos de

funcionamiento.

Las entrevistas revelaron la hecesidad de mejorar la
flexibilidad del presupuesto y desarrollar un fondo de
contingencia para ajustes durante el afo.

Se propone una mayor integracion de analisis externos
(ej. estudios de mercado) para mejorar la precision de
las proyecciones y anticipar cambios economicos.

Se destaca la falta de retroalimentacion continua en la
planificacion, lo cual afecta la reasignacion de recursos
y la eficiencia en la gestidn de los recursos publicos.

El uso de tecnologia y herramientas financieras
avanzadas, como el SAP, se percibe como una
oportunidad para mejorar la eficiencia y adaptabilidad

del proceso presupuestal.

Establecimiento de las
caracteristicas de la
proyeccion
presupuestal para la
gestion eficiente de los
gastos de
funcionamiento con

recursos publicos.

Se identificaron cinco caracteristicas clave para una
proyeccion eficiente: alineacién con objetivos
operativos, priorizacion de gastos, transparencia y
rendicion de cuentas, flexibilidad y adaptabilidad, y uso
de tecnologia avanzada.

La falta de indicadores de resultados limita la capacidad
de evaluar el impacto de los recursos asignados,
afectando la gestién efectiva de los recursos publicos.
Se recomienda un enfoque basado en resultados, que
permita medir el impacto real de los recursos en el
cumplimiento de las metas institucionales, promoviendo
una mayor eficiencia en la gestion.

La capacitacion continua del personal encargado de la
planificacion presupuestal es crucial para mejorar la
precisién en las proyecciones y el uso 6ptimo de los

recursos.

Fuente: Elaboracién propia.




6.Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

Este capitulo representa un cierre integral del andlisis y los resultados obtenidos a lo largo
de la investigacién, brindando una reflexion profunda sobre el proceso de proyeccién
presupuestal en la Camara de Comercio de Bogota, las oportunidades de mejora
identificadas y las caracteristicas esenciales para una gestion eficiente de los gastos de
funcionamiento con recursos publicos. A partir del andlisis de las entrevistas y la
comparacion con la literatura revisada, se puede afirmar que la planificacion presupuestal
en la CCB, aunque sdlida en muchos aspectos, presenta una serie de desafios
estructurales que limitan su alineacion estratégica, flexibilidad y eficiencia.

Una de las principales conclusiones derivadas del estudio es la existencia de una
desconexidn parcial entre los objetivos estratégicos de la CCB y el proceso de planificaciéon
presupuestal. Aunque la entidad cuenta con una estructura formal y procesos normativos
para la elaboracién del presupuesto, las entrevistas realizadas evidencian que, en la
practica, los gastos de funcionamiento tienden a priorizar las necesidades operativas
inmediatas, relegando la vinculacién directa con los objetivos estratégicos de la
organizacién. Esta desconexion, como fue sefalada por varios entrevistados, podria estar
relacionada con el enfogue predominante en la clasificacion contable de los gastos, que,
si bien facilita el control financiero, no permite medir de manera efectiva el impacto de los

recursos en los logros estratégicos anuales.

En este sentido, la investigacion subraya la necesidad de evolucionar hacia una
planificacion presupuestal mas orientada a los resultados, donde los gastos de
funcionamiento se alineen mas claramente con las metas a corto, mediano y largo plazo
de la CCB. En consonancia con lo expuesto por Filc y Scartascini (2012), un enfoque de

presupuesto basado en resultados permitiria a la CCB no solo optimizar el uso de los
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recursos, sino también mejorar la adaptabilidad de sus operaciones frente a cambios
inesperados en el entorno econdémico y politico. Este tipo de presupuestacion ofreceria un
marco mas flexible, donde las proyecciones presupuestales se ajusten segun los

indicadores de rendimiento y el avance en el cumplimiento de las metas estratégicas.

Asimismo, se concluye gue la flexibilidad presupuestal es un aspecto critico que requiere
ser reforzado en la CCB. Larigidez en la asignacion de los recursos, que se realiza al inicio
del afio fiscal, limita la capacidad de la organizacién para responder eficazmente a nuevas
prioridades o imprevistos. En este aspecto, la investigacién coincide con autores como
Taylor (2020), quienes sostienen que una planificacion flexible es esencial para que las
organizaciones puedan adaptarse a entornos cambiantes sin comprometer la eficacia de
sus operaciones. En este contexto, la implementacion de mecanismos que permitan
ajustes continuos en el presupuesto, basados en la evolucion de los indicadores
economicos Yy las necesidades operativas, seria un paso crucial hacia una mayor eficiencia

y sostenibilidad financiera.

Otro aspecto clave identificado en las conclusiones es la necesidad de mejorar la
transparencia y la rendicion de cuentas en el proceso presupuestal de la CCB. Aunque
existen mecanismos de seguimiento y control, como las reuniones periddicas de
evaluacion y los informes de ejecucion presupuestal, las entrevistas revelan que estos
mecanismos no siempre son suficientes para garantizar una gestion completamente
transparente y orientada a la mejora continua. Por lo tanto, se recomienda fortalecer los
sistemas de control interno y asegurar que estos estén alineados con las mejores practicas

de gobernanza financiera.

Asimismo, la investigacion destaca la importancia de incorporar tecnologias avanzadas y
digitalizacion en la gestion presupuestal de la CCB. Aunque el sistema SAP es una
herramienta util para consolidar los datos financieros, los entrevistados coinciden en que
su capacidad para apoyar una planificacion estratégica eficiente es limitada debido a la
falta de integracion entre areas y la carencia de herramientas de analisis méas sofisticadas.
La implementacion de tecnologias basadas en la nube y sistemas de analisis de big data
podria optimizar significativamente el proceso presupuestal, permitiendo una mayor

visibilidad en tiempo real de los recursos disponibles y facilitando una toma de decisiones
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méas informada. Esto no solo mejoraria la eficiencia operativa, sino que también

proporcionaria una mayor capacidad para prever y mitigar riesgos financieros.

Una conclusién adicional es la necesidad de fortalecer la formacion y la capacitacion del
personal involucrado en la proyeccion y ejecucion presupuestal. Segun las entrevistas,
algunas de las dificultades que enfrenta la CCB en la planificacion estratégica presupuestal
estdn relacionadas con la falta de capacitacion adecuada en los procesos de
presupuestacion. La implementacion de programas de formacion continua para los equipos
de proyeccion presupuestal no solo mejoraria la calidad de las proyecciones, sino que
también garantizaria que los encargados de la gestidn financiera estén alineados con los

principios de una presupuestacién eficiente y estratégica.

Finalmente, una de las conclusiones mas importantes de la investigacion es la relevancia
de la adaptabilidad y la capacidad de innovacién en el proceso presupuestal. La rigidez
gue caracteriza actualmente a la planificacion presupuestal de la CCB limita su capacidad
para ser proactiva frente a los cambios del entorno, lo que podria comprometer su
capacidad para mantenerse competitiva en el largo plazo. Por ello, se recomienda la
implementacion de un enfoque presupuestal basado en la innovacién, donde se permita
experimentar con nuevas formas de asignacion de recursos y se incentive la busqueda de

soluciones creativas para optimizar el uso de los mismos.

Las conclusiones de esta investigacion reflejan la importancia de avanzar hacia una
gestion presupuestal mas flexible, transparente y orientada a resultados en la Camara de
Comercio de Bogota. Las oportunidades de mejora identificadas, desde la alineacién
estratégica hasta el uso de tecnologia, ofrecen un marco claro para optimizar la proyecciéon
presupuestal y asegurar una gestion mas eficiente de los recursos publicos y privados. La
implementacion de estas recomendaciones no solo mejoraria la eficiencia operativa de la
CCB, sino que también fortaleceria su capacidad para cumplir con sus objetivos

estratégicos en un entorno cada vez mas dindmico y complejo.

6.2 Recomendaciones

A partir de los hallazgos y analisis realizados en esta investigacion, se identifican varias

recomendaciones que la Camara de Comercio de Bogotd podria implementar para
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optimizar su proceso de proyeccion y ejecucion presupuestal. Estas sugerencias estan
orientadas a mejorar la eficiencia en la gestion de los recursos publicos y privados,
garantizando una mayor alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion, asi

como a fortalecer la adaptabilidad y transparencia en la gestion financiera.

En primer lugar, se recomienda que la CCB revise y actualice su proceso de planificacion
presupuestal para alinearlo mas estrechamente con los objetivos estratégicos de la
entidad. Como se destac6 en las entrevistas, la desconexidn entre las necesidades
operativas y las metas estratégicas genera dificultades para vincular el presupuesto con
los logros a largo plazo. Por lo tanto, es crucial que la planificacién presupuestal se realice
en funcion de los resultados esperados y que se estructuren categorias presupuestales
que reflejen las prioridades estratégicas definidas en el plan de accion anual de la CCB.
Esto permitira que los recursos se destinen a areas clave para el cumplimiento de las metas
corporativas, y que se pueda medir mas eficazmente el impacto de los gastos de

funcionamiento en el progreso organizacional.

Otra recomendacion relevante es la necesidad de fortalecer los mecanismos de
seguimiento y control en tiempo real. La implementacion de tecnologias mas avanzadas,
como sistemas de analisis de big data, facilitaria una supervision continua del uso de los
recursos y permitiria realizar ajustes presupuestales oportunos en respuesta a cambios
inesperados en el entorno econdémico o politico. La adopciéon de herramientas de
automatizacion y cuadros de mando integrados contribuiria a una gestion mas agil y eficaz,
ayudando a identificar areas de mejora y permitiendo la optimizacién continua de los
recursos financieros. Ademas, estas tecnologias mejorarian la transparencia en el proceso
de rendicién de cuentas, un aspecto que ha sido identificado como una prioridad en la

gestion presupuestal de entidades que manejan recursos publicos.

Es igualmente importante que la CCB promueva una mayor formacion y capacitacion de
los equipos responsables de la proyeccidn presupuestal. Las entrevistas reflejaron que la
falta de conocimientos especializados en algunas areas limita la efectividad del proceso
presupuestal, lo que sugiere la necesidad de programas de formacion continua en buenas
practicas de presupuestacion y gestion financiera. La profesionalizacion del equipo

encargado de la elaboracion y control del presupuesto no solo mejorara la precision en las
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proyecciones, sino que también garantizara que el personal esté preparado para enfrentar
los desafios que surgen en la gestion de los recursos publicos.

Una cuarta recomendacion se centra en la importancia de mejorar la flexibilidad
presupuestal. La capacidad de respuesta ante circunstancias imprevistas es un factor
esencial en un entorno financiero volatil como el actual. La CCB deberia considerar la
creacion de mecanismos de revision y ajuste presupuestal mas frecuentes, permitiendo
gue las areas de funcionamiento ajusten sus proyecciones de acuerdo con los cambios en
el entorno operativo. Esta mayor flexibilidad permitiria a la organizacién ser mas proactiva
y adaptable, alineandose con lo recomendado por expertos en la gestién publica, quienes
destacan que las entidades deben ser capaces de reaccionar rapidamente a las
variaciones del mercado y a las nuevas prioridades que surgen en el transcurso del afio

fiscal.

Por dltimo, se sugiere la implementacion de un enfoque mas colaborativo en el proceso de
presupuestacion. La participacion activa de todos los departamentos y unidades de
negocio de la CCB en la elaboracién del presupuesto, junto con la creacion de espacios
de retroalimentacion continua, garantizard que el proceso sea mas inclusivo y
representativo de las necesidades de toda la organizacion. De esta manera, se podria
fomentar un mayor compromiso con la ejecucion del presupuesto y mejorar la alineacién

entre las metas operativas y estratégicas.

En conjunto, estas recomendaciones tienen el potencial de transformar el proceso
presupuestal de la CCB, dotando a la organizacién de las herramientas necesarias para
mejorar la eficiencia en el uso de los recursos, incrementar la transparencia y fortalecer su
capacidad de adaptacién en un entorno en constante cambio. Al aplicar estas mejoras, la
Cémara no solo logrard un uso 6ptimo de sus recursos financieros, sino que también se

asegurara de cumplir de manera mas efectiva con su mision y objetivos estratégicos.

6.3 Implicaciones y limitaciones

El apartado de implicaciones y limitaciones es clave para entender tanto el alcance como
los desafios enfrentados durante esta investigacion. En primer lugar, las implicaciones de

este estudio son significativas, ya que proporcionan un marco claro para mejorar la gestion
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presupuestal en la CCB. Al identificar las oportunidades de mejora en la proyeccion
presupuestal, esta investigacion ofrece directrices valiosas que pueden guiar a la CCB
hacia una mayor eficiencia en el uso de los recursos publicos y privados, especialmente
en el area de los gastos de funcionamiento. Estas mejoras no solo optimizarian la
asignacion de recursos, sino que también reforzarian la alineacion del presupuesto con los
objetivos estratégicos de la entidad, facilitando una gestibn mas transparente y

responsable de los recursos financieros.

Desde una perspectiva tedrica, las implicaciones de este estudio se extienden mas alla de
la CCB, contribuyendo al cuerpo de conocimiento sobre presupuestacion en entidades que
manejan recursos publicos. La investigacidbn confirma la relevancia de enfoques
presupuestales basados en resultados y estrategias flexibles para adaptarse a un entorno
economico en constante cambio, alinedndose con las teorias sobre gestion eficiente y

transparencia financiera.

Desde una perspectiva practica, esta investigacion aporta una guia clara para mejorar la
gestion presupuestal de los gastos de funcionamiento en la CCB, ofreciendo un marco de
accion para implementar cambios concretos en el proceso de proyeccion y ejecucion de
recursos. La identificacion de caracteristicas clave para una proyeccion presupuestal
eficiente, como la flexibilidad, el uso de tecnologia avanzada, y la integracion de
indicadores de resultados, proporciona directrices Utiles para los responsables de la
planificaciéon presupuestal en la CCB. Estas recomendaciones no solo contribuyen a una
gestion mas eficiente de los recursos publicos, sino que también facilitan la transparencia
y la rendicién de cuentas, aspectos fundamentales para fortalecer la confianza de los
stakeholders y mejorar la reputacion institucional. Ademas, la aplicacién de estas mejoras
practicas permitiria a la CCB adaptarse de manera mas agil a cambios en el entorno
economico, optimizando asi el uso de los recursos publicos para el cumplimiento de los

objetivos organizacionales de manera mas efectiva.

Sin embargo, esta investigacion también presenta limitaciones que deben ser reconocidas.
En primer lugar, el analisis se enfocé en los gastos de funcionamiento, lo que deja fuera
otras areas criticas de la gestion financiera de la CCB, como las inversiones en programas

estratégicos o el desarrollo de nuevos proyectos. Otra limitacion radica en la falta de datos
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cuantitativos detallados sobre la ejecucion presupuestal, lo que impidi6 realizar un andlisis
estadistico mas robusto que complementara los hallazgos cualitativos.

A pesar de estas limitaciones, las recomendaciones derivadas de este estudio
proporcionan un punto de partida sélido para que la CCB pueda implementar mejoras en
su planificacion presupuestal. Ademas, el estudio sugiere futuras lineas de investigacion
gue podrian ampliar su alcance, tales como la evaluacién de las inversiones estratégicas

o el andlisis comparativo con otras camaras de comercio.






A. Anexo: Metodologia

La presente investigacién es de tipo cualitativo con “una intensiva revisién de literatura
para detectar conceptos claves” (Hernandez et al., 2014, p.365) y como estudio de caso
que “investiga un fendémeno contemporaneo dentro de su contexto de vida real, cuando los
limites entre el fendmeno y en contexto no son claramente evidentes” (Yin, 2003, p.9). En
este, la accién indagatoria se mueve de manera dinamica entre los hechos y su
interpretacion (Hernandez et al., 2014). Se toma como referencia una empresa privada con
designaciones y recaudo de dineros publicos como la Camara de Comercio de Bogota.

Se plantea las siguientes acciones, con base y alineadas a los objetivos expuestos en el

presente trabajo:

Se inicia con una revision de literatura en diferentes bases de datos como Scielo, Elsevier
(Science Direct), Redalyc, Google Académico y entre otras, en un periodo de 2014-2024,
acerca de los fundamentos teoricos presupuestales y su evolucion en el ultimo siglo (que
incluye historia, definiciones, clases, ventajas, caracteristicas, objetivos, entre otros),
adicionando su relacion con la planeacién estratégica y administracion; lo anterior
complementando con la exploracién de articulos de las diferentes metodologias de
planeacion presupuestal de gastos que han surgido en las Ultimas décadas, las normativas
y regulaciones vigentes de los presupuestos que involucran recursos publicos,
investigaciones sobre el manejo eficiente y eficaz de estos, y la informacion relativa al
entorno y a las condiciones econémicas, legales y politicas generales de las CcC para
entender el contexto de este tipo de agremiaciones. Todo lo anterior como fundamento
tedrico de la caracterizacion de la planeacién presupuestal de gastos que se va a proponer.
Después, para establecer las pautas y proceso actuales de la proyeccion del presupuesto
gue rigen en las CcC, se estudian los ultimos manuales de Confecadmaras, junto con los
decretos y reglamentaciones vigentes que rigen las CcC, y los lineamientos y procesos

internos de la CCB también con el fin de recolectar informacion clave con la que se analice
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y determine las brechas y oportunidades de mejora en la planificacion presupuestal de los
gastos. Igualmente se realiza una evaluacion y diagnéstico de la situacién actual de la CCB
en cuanto a la metodologia que usa para la proyeccién de los gastos de funcionamiento

con el fin de determinar igualmente las brechas y mejoras.

Dentro del enfoque cualitativo que tiene la presente investigacion, se llevan a cabo
actividades de recoleccién de datos por observacién no estructurada, que buscan la
sensibilizacién con el ambiente en el cual se llevara a cabo el estudio y la identificacion de
informantes que aporten datos y sirvan como guias para adentrarse a la investigacion
(Hernandez et al.,, 2014), por lo cual se disefan e implementan entrevistas
semiestructuradas en la que se establece una guia de preguntas, teniendo la libertad de
incluir adicionales para precisar y ampliar la informacion (Hernandez et al., 2014). Como
parte del cumplimiento de los principios éticos de la investigacion cualitativa, se elabor6 un
consentimiento informado (Anexo 3) que fue presentado a todos los participantes de las
entrevistas semiestructuradas. Este documento garantiz6 el anonimato y la
confidencialidad de los datos proporcionados, asi como la voluntariedad de la participacion
en el estudio. Asimismo, se asegur0 a los informantes que la informacién obtenida seria
utilizada Unicamente con fines académicos y de investigacion, salvaguardando en todo
momento la privacidad de los datos recopilados y respetando los derechos de los

participantes de acuerdo con las normativas éticas establecidas para este tipo de estudios.

En este sentido, lo que se pretende identificar de acuerdo a la experiencia y participacion
de los entrevistados en la proyeccidn del presupuesto en la CCB, son los aspectos que
pueden estar generando brechas en el proceso y los que pueden mejorar la metodologia
actual, esto como parte de los resultados que apoyen el establecimiento de las
caracteristicas de eficiencia presupuestal para los gastos que busca plantear el presente

trabajo.

En paralelo a lo anterior, también se realiza una revision del estado de arte en materia de
metodologias de presupuestacién en donde estan inmersos los recursos publicos, a nivel
mundial y pais, con el fin de identificar los componentes de metodologias con las que se
pueda medir la eficiencia y eficacia en la ejecucion de los recursos publicos. Continuando,

se definen los criterios de seleccion de las caracteristicas y metodologias de planeacion
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presupuestal relacionadas con el caso estudio; establecidos estos criterios de seleccion,
se realiza un andlisis de los resultados de la recoleccion de informacién investigada para
elegir las caracteristicas que pueden tener los procesos presupuestales eficientes en los
gastos, que sean susceptibles de adaptasen a la metodologia de proyeccion presupuestal
gue se propone para la CCB. El paso siguiente es proponer dichas caracteristicas de
eficiencia presupuestal en los gastos para las camaras de comercio y el establecimiento
de una metodologia adaptada a la CCB de proyeccion presupuestal para la gestion
eficiente y eficaz de los recursos publicos.

El proceso metodol6gico del trabajo se puede visualizar mediante la siguiente figura:

Figura 6-1: Proceso metodoldgico de la investigacién.

( N
Revision de Literatura ] [ Recoleccion de Datos
A% J
1 3\
Fundamentos Leyes,
teoricos y reglamentos, # Entrevista Semiestructurada
complementari decretos y
0s normas
\& 7 4
\ o <z
e . . Identificacion de
Analisis de lainformacién procedimientos y manuales

Resultados # Metodologia y caracteristicas
Planeacién de presupuesto

Fuente: Elaboracion propia.



B. Anexo: Formato de entrevista
semiestructurada

Entrevista semiestructurada: planificacion y ejecucion presupuestal estratégica en
la CCB

Objetivo: Determinar los criterios y procesos actuales de planificaciéon del presupuesto que
rigen en la Camara de Comercio de Bogota.

Contexto y proceso presupuestal estratégico

1) De acuerdo con su experiencia en la CCB, ¢,cémo describiria el proceso actual de
planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento? ¢ Qué papel juegan los

objetivos estratégicos de la CCB en este proceso?

Objetivo: Identificar las oportunidades de mejora en la proyeccion y ejecucion
presupuestal de los gastos de funcionamiento en la CCB, y establecer caracteristicas
deseables para una gestion eficiente que se alinee con los objetivos estratégicos de la

Céamara.
Evaluacién de la ejecucion presupuestal con relacién alos objetivos estratégicos
2) ¢Coémo mide la CCB el cumplimiento de la ejecucion presupuestal de los gastos de
funcionamientos? ¢ Existen indicadores especificos que permitan evaluar si los

recursos estan alineados con los logros estratégicos? Cuales?

Brechas en la planificacion presupuestal estratégica
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3)

4)

5)

6)

¢,Puede identificar las oportunidades de mejora en el proceso actual de proyeccion
presupuestal que afecten la eficiencia estratégica en la gestion de los gastos de
funcionamiento? Cuéles son?

¢, Qué elementos del proceso actual ayudan a garantizar que se esté ejecutando
una estrategia alineada con los recursos disponibles?

A partir de su experiencia, ¢qué mejoras sugiere para optimizar la proyeccion
presupuestal, de modo que se alinee mas eficazmente con el manejo de los
recursos publicos?

¢, Qué cambios en el proceso presupuestal serian necesarios para que la CCB sea
mas proactiva y flexible frente a cambios estratégicos o del entorno econémico?

Objetivo: Establecer las caracteristicas de la proyeccién presupuestal para la gestion

eficiente de los gastos de funcionamiento con recursos publicos.

Caracteristicas deseables para una gestién eficiente y estratégica de los recursos

publicos

7

8)

Desde su perspectiva, ¢,cuales son las caracteristicas esenciales que deberia tener
una proyeccion presupuestal que contribuya a una gestion mas eficiente y
estratégica de los recursos publicos alineada de los gastos de funcionamiento de
la CCB?

¢, Qué mecanismos adicionales podrian implementarse para medir de forma mas

precisa el manejo de los recursos publicos durante la ejecucion presupuestal?

Transparenciay participacion en el proceso estratégico presupuestal

9)

¢Existen mecanismos de retroalimentacién formales para revisar y ajustar el
presupuesto durante el afio para alinearlo mejor con las metas estratégicas de la

CCB? ¢, Como funcionan estos mecanismos?



C. Anexo: Transcripcion de las
entrevistas

Entrevistado No. 1.

1. Deacuerdo con su experienciaen laCCB, ¢como describiriael proceso actual
de planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento? ¢Qué papel

juegan los objetivos estratégicos de la CCB en este proceso?

Respuesta: el proceso de presupuesto de gastos de funcionamiento se hace teniendo en
cuenta las necesidades que tiene la infraestructura fisica en cuanto a servicios,
adecuaciones y mantenimientos necesarios para garantizar un éptimo funcionamiento de

todas las sedes y centros empresariales.

Los objetivos estratégicos son independientes al presupuesto de funcionamiento, sin
embargo el presupuesto de los gastos debe garantizar el correcto funcionamiento para que

las &reas desarrollen sus actividades en las mejores condiciones.

2. ¢Cémo mide la CCB el cumplimiento de la ejecucion presupuestal de los
gastos de funcionamientos? ¢ Existen indicadores especificos que permitan

evaluar si los recursos estan alineados con los logros estratégicos? Cuales?

Respuesta: La ejecucion presupuestal de los gastos de funcionamiento se mide en
eficiencias y ejecuciones adecuadas para que los logros estratégicos cumplan con su
finalidad.
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3. ¢Puede identificar las oportunidades de mejora el proceso actual de
proyeccion presupuestal que afecten la eficiencia estratégica en la gestién de
los gastos de funcionamiento? Cuéales son?

Respuesta: No responde.

4. ¢Qué elementos del proceso actual ayudan a garantizar que se esté
ejecutando una estrategia alineada con los recursos disponibles?

Respuesta: seguimiento mensual en cada uno de los conceptos, un correcto proceso de
contratacion en cada una de las actividades, asi como el uso eficiente de los recursos

5. A partir de su experiencia, ¢qué mejoras sugiere para optimizar la proyeccién
presupuestal, de modo que se alinee mas eficazmente con el manejo de los

recursos publicos?

Respuesta: El presupuesto se debe hacer teniendo en cuenta todos los factores que
hacen parte de él, con valores lo mas posible cercano a la realidad, utilizando estudios de

mercado, comportamientos histéricos y buenas practicas del sector.

6. ¢Qué cambios en el proceso presupuestal serian necesarios para que la CCB
sea mas proactiva y flexible frente a cambios estratégicos o del entorno

econdmico?

Respuesta: Anticiparse a los cambios de la regién, como lo son: normatividad, clima,

indicadores econdmicos del pais.

7. Desde su perspectiva, ¢cuales son las caracteristicas esenciales que deberia
tener una proyeccién presupuestal que contribuya a una gestion mas
eficiente y estratégica de los recursos publicos alineada de los gastos de

funcionamiento de la CCB?

Respuesta: Presupuesto base cero, identificar principales necesidades, en los gastos
recurrentes tener en cuenta las necesidades teniendo en cuenta las variables de cantidad

y valor.
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8. ¢Qué mecanismos adicionales podrian implementarse para medir de forma
mas precisa el manejo de los recursos publicos durante la ejecucién

presupuestal?

Respuesta: garantizar que la ejecucion de los recursos este encaminadas a atender las

necesidades que tienen los empresarios de Bogota.

9. ¢Existen mecanismos de retroalimentacion formales para revisar y ajustar el
presupuesto durante el afio para alinearlo mejor con las metas estratégicas

de la CCB? (Cbmo funcionan estos mecanismos?

Respuesta: Reuniones de seguimiento basadas en los comportamientos o cambios que
se puedan presentar durante la vigencia, encaminar recursos para nuevas necesidades de

cara al cumplimiento de metas y objetivos.
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Entrevistado No. 2

1. Deacuerdo con su experienciaen laCCB, ¢como describiriael proceso actual
de planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento? ¢Qué papel

juegan los objetivos estratégicos de la CCB en este proceso?

Respuesta: Se hace de acuerdo con histéricos del afio anterior y se complementa con las
nuevas necesidades de las &reas. Juega un papel importante en la estrategia de la camara.

2. ¢Cémo mide la CCB el cumplimiento de la ejecucion presupuestal de los
gastos de funcionamientos? ¢ Existen indicadores especificos que permitan

evaluar si los recursos estan alineados con los logros estratégicos? Cuales?

Respuesta: De acuerdo con lo que vaya gastando cada area, se baja la informacion del
sistema SAP y se genera un informe en donde se compara la presupuestado vrs lo

ejecutado o gastado, se le asigna un solo porcentaje de cumplimiento.

3. ¢Puede identificar las oportunidades de mejora el proceso actual de
proyeccién presupuestal que afecten la eficiencia estratégica en la gestién de

los gastos de funcionamiento? Cuéles son?

Respuesta: En general la medicion es solo un porcentaje por cada grupo de cuentas o
de programas (los programas son cuentas agrupadas). Falta entrar mas en detalle en cada
ejecucion de las actividades que se proyectan, porgue las incluyen en el presupuesto y en

ocasiones no las hacen, si no que hacen otras.

4. ¢Qué elementos del proceso actual ayudan a garantizar que se esté

ejecutando una estrategia alineada con los recursos disponibles?
Respuesta: No lo sé, ninguno garantiza.
5. A partir de su experiencia, ¢qué mejoras sugiere para optimizar la proyeccion

presupuestal, de modo que se alinee méas eficazmente con el manejo de los

recursos publicos?
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Respuesta: Mas indicadores de medicion, una organizacion mejor del presupuesto y mas
capacitacion a las personas que los construyen, algunos se ven que saben poco. También

una retroalimentacién después del proceso para mejorar en futuras proyecciones.

6. ¢Qué cambios en el proceso presupuestal serian necesarios para que la CCB
sea mas proactiva y flexible frente a cambios estratégicos o del entorno

econdmico?

Respuesta: Irse adaptando a los cambios de las politicas publicas, normas presupuestales

y de la situacién econémica y politica del pais.

7. Desde su perspectiva, ¢cuales son las caracteristicas esenciales que deberia
tener una proyeccién presupuestal que contribuya a una gestibn mas
eficiente y estratégica de los recursos publicos alineada de los gastos de
funcionamiento de la CCB?

Respuesta: Mas controles, mas claridad, méas indicadores de medicién, diferentes formas
de presupuestacion y mas participacion de otros sectores en las buenas practicas para ser

adoptadas.

8. ¢Qué mecanismos adicionales podrian implementarse para medir de forma
mas precisa el manejo de los recursos publicos durante la ejecucién

presupuestal?

Respuesta: Que investiguen a otras empresas de Colombia y del mundo que también

hagan lo mismo que la camara y que hagan un presupuesto similar para que sirva de guia.

9. ¢Existen mecanismos de retroalimentacion formales para revisar y ajustar el
presupuesto durante el afio para alinearlo mejor con las metas estratégicas

de la CCB? ¢(Cbmo funcionan estos mecanismos?



Anexo C. Transcripcidn de las entrevistas 121

Respuesta: Que sepa, no existen. Se proyecta y se ejecuta al afo siguiente, sin
retroalimentaciones de la proyeccion como tal, solo se retroalimenta de cémo va la

ejecucion.
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Entrevista No. 3

1. Deacuerdo con su experienciaen laCCB, ¢como describiriael proceso actual
de planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento? ¢Qué papel

juegan los objetivos estratégicos de la CCB en este proceso?

Respuesta: Creo que va alineado a la estrategia de la empresa y el proceso es el
siguiente: Se toma los valores de los comprometidos, que son cifras incluidas en el sistema
por contrataciones pasadas, luego se pide a las areas de toda la camara que indiquen lo
gue quieren incluir (nuevas necesidades), se consolida para luego revisarse y bajar los
valores si estan muy altos, se tiene en cuenta los indicadores macroeconémicos como el

IPCy el SMMLYV y por ultimo se pasa a aprobacion de la junta directiva.

2. ¢Cémo mide la CCB el cumplimiento de la ejecucion presupuestal de los
gastos de funcionamientos? ¢ Existen indicadores especificos que permitan
evaluar si los recursos estan alineados con los logros estratégicos? Cuales?

Respuesta: Por medio de un informe de ejecucion presupuestal mensual. Creo que no.

3. ¢Puede identificar las oportunidades de mejora el proceso actual de

proyeccién presupuestal que afecten la eficiencia estratégica en la gestién de

los gastos de funcionamiento? Cuéles son?

Respuesta: Que fuera alineado a la estrategia de la empresa, otras formas de

presupuestar como por resultados.

4. ¢Qué elementos del proceso actual ayudan a garantizar que se esté

ejecutando una estrategia alineada con los recursos disponibles?

Respuesta: Desconozco que estrategia puede estar alineada.
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5. A partir de su experiencia, ¢,qué mejoras sugiere para optimizar la proyeccién
presupuestal, de modo que se alinee més eficazmente con el manejo de los

recursos publicos?

Respuesta: Mas rigurosidad, mejor evaluacion si realmente son necesidades lo que
indican las areas dado que hay casos donde colocan actividades a realizar en el
presupuesto y realmente no son necesarias, claridad en los criterios a tener en cuenta para

incluir o no actividades a presupuestar.

6. ¢Qué cambios en el proceso presupuestal serian necesarios para que la CCB
sea mas proactiva y flexible frente a cambios estratégicos o del entorno

econdmico?

Respuesta: Tal vez hacerlo de acuerdo a como lo hacen otras entidades similares.

7. Desde su perspectiva, ¢,cuales son las caracteristicas esenciales que deberia
tener una proyeccién presupuestal que contribuya a una gestion mas
eficiente y estratégica de los recursos publicos alineada de los gastos de

funcionamiento de la CCB?

Respuesta: Que tenga una razén clara y coherente cada cosa que se presupuesta, que
sea por el resultado del afio anterior, que sea con base al crecimiento de la empresa, del

sector.

8. ¢Qué mecanismos adicionales podrian implementarse para medir de forma
mas precisa el manejo de los recursos publicos durante la ejecucién

presupuestal?
Respuesta: Trabajo conjunto con otras organizaciones del sector estatal.
9. ¢Existen mecanismos de retroalimentacion formales para revisar y ajustar el

presupuesto durante el afio para alinearlo mejor con las metas estratégicas

de la CCB? (Cébmo funcionan estos mecanismos?
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Respuesta: Reuniones de seguimiento
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Entrevista No. 4

Proceso actual de planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento y
papel de los objetivos estratégicos

Respuesta Entrevistado 4:

El proceso de planificacion presupuestal en la CCB es un ciclo estructurado que sigue un
cronograma anual. Se inicia con una revision de los resultados del afio anterior y la
definicion de las metas estratégicas para el siguiente ciclo. Los departamentos son
responsables de presentar sus proyecciones basadas en necesidades operativas, que
luego se consolidan en el presupuesto general. Sin embargo, aunque los objetivos
estratégicos estan presentes en las discusiones iniciales, a veces se diluyen cuando se
traduce el presupuesto en cuentas operativas. Los recursos asignados no siempre se
vinculan de manera clara con los proyectos estratégicos especificos, lo que puede generar
una falta de enfoque en la implementacién de algunas de las metas mas relevantes de la
CCB.

Cumplimiento de la ejecucion presupuestal y alineacién con los logros estratégicos

Respuesta Entrevistado 4:

El cumplimiento de la ejecucion presupuestal se mide a través de indicadores financieros
tradicionales, como el porcentaje de ejecucion de gastos y la comparacion con los montos
presupuestados. Sin embargo, hay una falta de indicadores que midan directamente el
impacto de los gastos en los logros estratégicos. Esto significa que, aunque se puede medir
si se gastd o no el dinero planificado, no siempre es evidente si ese gasto ayudd a cumplir
los objetivos de la CCB. Deberian desarrollarse mas KPIs estratégicos que reflejen si los

recursos asignados realmente contribuyen a los resultados esperados.

Oportunidades de mejora en la proyeccion presupuestal

Respuesta Entrevistado 4:
Una de las principales areas de mejora seria vincular las proyecciones presupuestales mas
estrechamente con los proyectos estratégicos. Actualmente, las proyecciones estan mas

orientadas a mantener la operacion diaria que a apoyar proyectos de transformacién o



126 Planeacion presupuestal de los gastos de funcionamiento de las cAmaras
de comercio en Colombia. Caso de la Camara de Comercio Bogota

innovacioén. Si hubiera una mayor flexibilidad para asignar recursos a nuevas iniciativas
durante el afio, seria mas facil ajustar el presupuesto a las oportunidades emergentes o a

cambios en las prioridades estratégicas.

Elementos que garantizan una estrategia alineada con los recursos disponibles

Respuesta Entrevistado 4:

El principal mecanismo para garantizar una alineacion es la aprobacion del presupuesto
por parte de la Junta Directiva, que asegura que los recursos asignados coincidan con las
prioridades generales de la CCB. Sin embargo, en la practica, la alineacién con los
recursos disponibles suele estar mas orientada a no exceder los limites presupuestarios
gue a garantizar un enfoque estratégico constante. Existe una necesidad de revisar
periédicamente la alineacién para asegurarse de que se mantenga durante todo el afio, no

solo al inicio.

Mejoras sugeridas para optimizar la proyeccion presupuestal

Respuesta Entrevistado 4:

Seria util incorporar un mayor nivel de analisis estratégico durante la fase de proyeccion.
Esto podria incluir reuniones periddicas durante el afio para ajustar las proyecciones
presupuestales segun los resultados estratégicos obtenidos hasta el momento, en lugar de
esperar al final del ciclo presupuestal. También se deberia considerar la inclusién de mayor
flexibilidad en el presupuesto para responder a cambios rapidos en el entorno econémico

0 en las metas institucionales.

Cambios necesarios para mayor flexibilidad

Respuesta Entrevistado 4:

Un cambio necesario seria la creacion de un fondo de contingencia que permita a la CCB
reaccionar rapidamente ante oportunidades estratégicas o desafios imprevistos.
Actualmente, los presupuestos son rigidos y no permiten muchos cambios una vez
aprobados. Este fondo podria destinarse a proyectos innovadores o iniciativas que surjan

durante el afio, sin afectar el presupuesto general.
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Caracteristicas esenciales para una proyeccion eficiente y estratégica

Respuesta Entrevistado 4:

Una proyeccion presupuestal eficiente debe ser flexible, alineada con los objetivos
estratégicos y tener la capacidad de adaptarse a cambios internos y externos. Ademas,
deberia priorizar el uso de recursos en proyectos que generen un impacto medible y
contribuir al crecimiento institucional de la CCB.

Mecanismos adicionales para medir el manejo de los recursos publicos

Respuesta Entrevistado 4:

Podrian implementarse informes trimestrales que no solo revisen los niumeros financieros,
sino también los avances en los proyectos estratégicos a los que los recursos estan
destinados. Estos informes deberian incluir métricas de impacto y no solo indicadores de

gasto, para asegurar una mayor transparencia.

Mecanismos de retroalimentacién

Respuesta Entrevistado 4:

Existen algunos mecanismos de retroalimentacién, pero se limitan a revisiones financieras
y no siempre incluyen una revision estratégica profunda. Seria importante desarrollar
procesos de retroalimentacion mas integrales, donde se evalle el impacto real de los
recursos en las metas estratégicas de la CCB, y no solo si los gastos se mantuvieron dentro

de lo presupuestado.
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Entrevista No. 5

Proceso actual de planificacion presupuestal de los gastos de funcionamiento y

papel de los objetivos estratégicos

Respuesta Entrevistado 5:

El proceso actual estd bastante bien estructurado, pero su enfoque es tradicional. La
planificacion presupuestal se organiza en torno a cuentas operativas, y aunque se
mencionan los objetivos estratégicos al inicio, no siempre se reflejan en la distribucion final
de los recursos. El enfoque operativo predomina, y esto puede reducir el impacto de

algunas areas estratégicas clave que requieren una inversion mas flexible o urgente.

Cumplimiento de la ejecucion presupuestal y alineacion con los logros estratégicos

Respuesta Entrevistado 5:

La ejecucion presupuestal se mide principalmente a través de indicadores financieros,
como la ejecucion de gastos en relacion con lo presupuestado. Sin embargo, no existen
suficientes indicadores que evallen el cumplimiento de los objetivos estratégicos
directamente vinculados con los gastos de funcionamiento. Es un area que requiere mayor
desarrollo para asegurar que los recursos no solo se ejecuten, sino que contribuyan

efectivamente a las metas estratégicas.

Oportunidades de mejora en la proyeccion presupuestal

Respuesta Entrevistado 5:

Una oportunidad de mejora es incluir una mayor evaluacion de riesgos en la proyeccion
presupuestal. Actualmente, el proceso no toma en cuenta lo suficiente los factores externos
gue pueden afectar los gastos de funcionamiento. Ademas, se necesita una mayor
priorizacion de los proyectos estratégicos que impulsen el crecimiento de la CCB en lugar

de enfocarse solo en el control de costos operativos.

Elementos que garantizan una estrategia alineada con los recursos disponibles
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Respuesta Entrevistado 5:

Un buen elemento del proceso actual es la participacion de mudiltiples areas en la
proyeccion presupuestal. Esto permite que las areas operativas y estratégicas estén
representadas, pero todavia falta una integracion mas sélida de los objetivos estratégicos

en la ejecucion presupuestal a lo largo del afio.

Mejoras sugeridas para optimizar la proyeccion presupuestal

Respuesta Entrevistado 5:

Se deberia establecer un proceso mas dindmico para la asignacién de recursos, que
permita ajustes mas frecuentes en funcién del cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Ademas, es necesario mejorar el uso de indicadores estratégicos que midan directamente

el impacto de los recursos en los proyectos clave.

Cambios necesarios para mayor flexibilidad

Respuesta Entrevistado 5:

Un cambio importante seria implementar un proceso de revision presupuestal trimestral
gue permita ajustes mas agiles en funcion de los cambios estratégicos. Este tipo de
revisiones ayudaria a que los recursos se reasignen mas rapidamente a areas que

requieran una atencion urgente, mejorando la adaptabilidad de la CCB.

Caracteristicas esenciales para una proyeccion eficiente y estratégica
Respuesta Entrevistado 5:
Una proyeccion eficiente debe ser flexible, adaptable y priorizar los proyectos estratégicos

gue generan mayor valor para la CCB. Ademas, debe ser capaz de integrar tanto los gastos

operativos como las necesidades estratégicas de largo plazo.

Mecanismos adicionales para medir el manejo de los recursos publicos

Respuesta Entrevistado 5:
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Una sugerencia seria implementar métricas que midan el impacto de cada gasto en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Esto podria incluir indicadores como retorno

sobre inversidn estratégica o impacto en la satisfaccion de los afiliados.

Mecanismos de retroalimentacion

Respuesta Entrevistado 5:

El mecanismo actual de retroalimentacion es adecuado en términos financieros, pero es
insuficiente en el aspecto estratégico. Se necesita incluir mas revisiones estratégicas y no
solo financieras para asegurar que los recursos se utilicen de manera que realmente

contribuyan al crecimiento institucional de la CCB.
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