PROPUESTA DE UN MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA COMO
ELEMENTO CLAVE EN LA EJECUCION PRESUPUESTARIA
EN LAS FUNDACIONES DEL ESTADO LARA
CASO: FUNDACION REGIONAL PARA LA VIVIENDA DEL ESTADO LARA
(FUNREVI)

ROSA C. COLMENAREZ

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO’

DECANATO DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
COORDINACION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

BARQUISIMETO, 199



PROPUESTA DE UN MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA COMO
ELEMENTO CLAVE EN LA EJECUCION PRESUPUESTARIA
EN LAS FUNDACIONES DEL ESTADO LARA
CASO: FUNDACION REGIONAL PARA LA VIVIENDA DEL ESTADO LARA
(FUNREVI)

RosaC. Comenarez

Trabgo de grado para opter d
grado de Magiger en GarenciaFinanciera

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO"
DECANATO DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
COORDINACION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

BARQUISIMETO, 199



INDICE GENERAL

Dedicatoria
Agradecimiento
Curriculum Vitee
Resumen

Indice generd
Indice de Cuadros
Indice de Gréficos
Introduccién

CAPITULO I. EL PROBLEMA
|. Panteamiento dd Problema
[I.  Formulacion ddl Problema
lIl.  Objetivos delalnvestigacion
IV. Judtificacion e Importancia
V. Alcancey Limitaciones

CAPITULO Il. MARCO TEORICO
|. Antecedentes de lainvestigacion
Il. BasesTedricas
I1l. BasesLegales
V. Definicion de Términos Basicos
CAPITULO Illl. MARCO METODOLOGICO

I. Naurdezadd Estudio
ll. Fasesdelalnvestigacion

CAPITULO IV. ANALISS E INTERPRETACION DE
RESULTADQOS

CAPITULOV. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES
I.  Conclusones
[I. Recomendaciones

CAPITULO VI. EL PROYECTO
BIBLIOGRAFIA
ANEXQOS

&

<

Vi

S s

Boowowww X XX

8 XL &EEREER

81
81

103
105



INDICE DE CUADROS

Descripcion

1. Presupuesto de ingresos afio 1997

2. Uso de lamatriz DOFA

3. Matriz de mango, organizacion y digtribucion dd tiempo

4. Decripcion delapoblacion

5. Descripcion de lamuestra

6. Mison delaOrganizacion

7.Vigon delaOrganizacion

8. Migony vison compatida

9. Dedaracion formd delos vaores de la Fundacion

10. Exigtencia de un documento donde se formulen y controlen las
Poaliticas Presupuestarias

11. Conocimiento que tiene la Alta Gerenciade FUNREV de los
objetivos presupuestarios a Corto, Mediano y Largo Plazo

12. Formulacion de las Edtrategias Presupuestarias en gpoyo a cada una de
las metas previgtas por la Fundacion

13. La Comunicacion entre las unidedes de la Fundacion

14. LaMoativacion de | os trabgadores de la Fundacion, repecto d
cumplimiento de sus deberes'y obligaciones

15. Laparticipacion dd persond en |os procesos de toma de decisiones
gerencides

16. El trabgo en equipo en la Fundacion

17. El presupuesto asgnado es suficiente para cumplir con las metas
planeadas

18. Incidencia de los recortes presupuestarios en los planes de la
Fundacion

19. Opinidn sobre |as Politicas Presupuestarias del Ejecutivo Naciond y
Regiond

20. Causas de la poca capacidad de respuesta de FUNREVI ala demanda
de soluciones habitacionales

21. Influencia del nivd generd de precios en la oferta de soluciones
habitacionaes por parte de FUNREVI

22. Limitacion de laactuacion de FUNREVI, por laLegidacion
Municipd vigente

23. Alcance Socid deseado y edtablecido por laLey atravésdela
formulacion y posterior gecucion presupuestaria de la FUNREVI

24. . Participacion ciudadana en las paliticas y planes formulados por la
Fundacion

67

88

70

71
72

73

74

75

76

78

79



INDICE DE GRAFICOS

Descripcion

1. El moddo reactivo y d moddo proactivo

2. Explicacion que tiene la dta Gerencia de Funrevi acerca de laMison
indituciona

3. Explicacion que tiene la Alta Gerencia de Funrevi acercade laVision
de la Organizacion

4. ;Condderausted que € persond de la Fundacion conoce y comparte la
Misdn 'y vison compartida

5. Dedaracion forma delos vadores delaFundacion

6. Existencia de un documento donde se formulen y controlen las Politicas
Presupuestarias

7. Conocimiento que tiene la Alta Gerencia de FUNREVI de los objetivos
presupuestarios a Corto, Mediano y Largo Plazo

8. Formulacion de las Etrategias Presupuestarias en apoyo a cada una de
las metas previgtas por la Fundacion

9. La Comunicacion entre las unidades de la Fundacion

10. LaMoativacion de | os trabgadores de la Fundacion, repecto d
cumplimiento de sus deberes y obligaciones

11. Laparticipacion del persond en los procesos de toma de decisiones
gerencides.

12. El trabgo en equipo en la Fundacion

13. El presupuesto asgnado es suficiente para cumplir con las metas
planeadas

14. Incidencia de los recortes presupuestarios en los planes de la
Fundacion

15. Opinidn sobre |as Politicas Presupuestarias del Ejecutivo Naciond y
Regiond

16. Causas de la poca capacidad de respuesta de FUNREVI a la demanda
de soluciones habitacionales

17. Influenciaddl nivel generd de precios en la oferta de soluciones
habitacionaes por parte de FUNREVI

18. Limitacion de la actuacion de FUNREVI, por laLegidacion

Municipd vigente

19. Alcance Socid deseado y establecido por laLey atravesdela
formulacion y pogterior gecucion presupuestariade la FUNREV I

20. Participacion ciudedanaen las politicas y planes formulados por la
Fundacion

Pag.
61

62

88

70

71
72

73

74

75

76

78

79



PROPUESTA DE UN MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA COMO
ELEMENTO CLAVE EN LA EJECUCION PRESUPUESTARIA
EN LAS FUNDACIONES DEL ESTADO LARA
CASO: FUNDACION REGIONAL PARA LA VIVIENDA DEL ESTADO LARA

Lic. RosaC. Comenarez

RESUMEN

Ede trabgo de grado es d producto dd andiss minucioso de las actividades gerencides y
presupuestarias llevadas a cabo en la Fundacion Regiond para la Vivienda dd Edtado Lara,
ded cud se pone de manifiesto la necesidad de disefiar estrategias sdlidas y configbles para
gaatizar d futuro inmediao de la organizacidon, donde la demanda de soluciones
habitaciondes se hace cada vez mayor, a pesx de las profundas limitaciones econdmicas
que enfrenta & pais. La metodologia empleada obedece a un proyecto factible, basado en
un esudio de campo destriptivo, evduando en. forma integrd a todas las unidades
gecutoras de la organizacion, tomando la informacion necesaria para hecer tanto la
propuesta como las recomendaciones pertinentes para su futura implantacion.  De igud
modo y en virtud de la necesdad de incrementar los nivees de gecucion presupuedtaia
para beneficio de la comunidad y de la misma Fundacion, se dirma que la misma posee
factibilidad tanto socid, juridica, politica- como econdmica:  En otro sentido y después de
haber presentado las teorias sobre planificacion 'y gerencia edratégica, se desarrolla la
propueta la cud contiene la vison, la migdn, los vdores, las politicas objetivos,
edrategias y d perfil que debe poseer @ gerente de FUNREVI, haciendo especid énfasis en
los aspectos reacionados con d mango presupuesaio de eda inditucion.  Findmente se
concduye sobre la problemdica de la Fundacion, respecto a la necesdad de implantar
planes que guien tatto las operaciones como las actividades adminidretiva -
presupuestarias y e plantean un conjunto de recomendaciones generdes para guiar €
proceso de implantacion de los planes edtraégicos para esta importante inditucion en €
Estado.

INTRODUCCION
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Ante la continua carera de las organizaciones paa dcazar mgores nivdes de
desempeiio en los diversos mercados donde laboran, aparecen cada dia mas dternativas
paa guiar d éito de sus operaciones, pero Smultaneamente y a pesar de la disponibilided
de edas heramientas gerencides, tecnoldgicas y operativas, muchas de édas perdgen en
mangarse  empiricamente, trayendo condgo bgos nivdes de productivided, d mismo
tiempo que ponen en dto riesgo d futuro de estas organizaciones.

Eda problemdica, anwunciada sobre @ contexto naciond, repercute a muchas
Indituciones, entre las que e encuentra la Fundacion Regiond de la Vivienda (FUNREVI),
quien tiene su radio de operaciones en la Region Centroccidentd, en € sector congruccion
(soluciones habitaciondes). ~ Eda Stuacion condujo a la daboracion de eda investigacion,
donde s contempla d disefio de una propuesta de un moddo de gerencia estratégica como
elemento clave parala gecucion presupuestaria para esta organi zecion.

De ete modo y para lograr los objetivos previstos, se edructuraron en sais capitulos
e primero paa describir € problema, los objetivos, importancia y dcances 'y limitaciones
de la invedtigacion; € segundo para destacar los antecedentes y bases tedricas de la
investigacion; d tercero, donde se presenta la metodologia empleada en torno a este trabgo
concebido como un proyecto factible basado en un estudio de campo, d cuato donde s
presentan los resultados obtenidos de la gplicacion de los cuedtionarios, la consulta a
achivos y las entrevidas' no edructurades. El capitulo cinco, donde se planteen las
concdusones y recomendeciones generdes para la implantacion de la propuesta en
cuedion. El cgpitulo VI, contiene d proyecto propiamente dicho, con los dementos que
fueron condderados necesrios para redefinir los planes edraégicos de la organizacion
como una de las vies a tomar paa mgora su eficiencia en cuanto a la gecucion
presupuestaria y con dlo su productividad y edabilidad como organizacion rectora de
sector vivienda en d Edado Laa De igud modo s proponen lineamientos de orden
edratégico para definir un perfil gerencid para los profesondes que cumplen estos roles en
la organizacdn.  Findmente = sefida la bibliografia consultada y los anexos que
acompaian aedainvesigacion.



dlo su productividad y edtabilidad como organizacion rectora dd sector vivienda en d®
Edado Laa De igud modo se proponen lineamientos de orden edtratégico para definir un
pefil geencid paa los profesondes que cumplen estos roles en la organizacion.
Findmente se sefida la bibliografia consultada y los anexos que acompafian a edta
investigacion.

CAPITULOI

EL PROBLEMA

|. Planteamiento dd Problema

Las organizaciones publices en Venezuda, segin Péres, W. (1997), presentan una
serie de contradicciones y conflictos, que s ponen de manifieso, desde @ disefio de as
politicass y edraegias hegta la implantacion y seguimiento de las mismas, dando como
reulltado una bga €fidencia y productivided en estos organismos gubernamentaes.
Aunque dichas organizeciones dienden programas Yy procedimientos para grupos
epecificos, no s aocan a dender propiamente los planteamientos de la comunidad,
sendo objeto de presones de grupos con dta injerencia en sus decisones internas 1o que
afecta los resultados esperados de acuerdo ala mison de cada una de éstas

Auneda a eda problemédtica, y de acuerdo a los andiss sobre los hechos facticos,
gQue caracterizan las organizaciones publicas a nivel naciond, se gorecia segin |zaguirre,
M. (1998), como la digponibilidad de recursos financieros es escasa, y a pesr de dlo, son
md digribuidos por cuanto son didraidos O utilizados en attividades genas a la mison de
la organizacion que los adminidra, para cumplir con intereses de indole burocrdtico 6
palitico - partidistas.

Bl Edado, sefida Grandl (1997), segln sus propios lineamientos concebidos en la



Conditucion Naciond, en los Utimos afios no ha definido daramente su funciors
empresxrid, dentro de la amplia diversdad de funciones que desempefia como productor,
consumidor, prestedor de sarvicios, inversonida, entre otros y a no fijarse objetivos, metas
y procedimientos caros.  Por supuesto hay excepciones como & de dgunas indituciones
como Ascardio en Barquismeto, donde sus Gerentes, por iniciativa propia, han definido
una migon, vison, edrategias y objetivos daros, que les han permitido ser catdogados
seglin Grandl, E. (1997), como una de las indituciones més eficientes y productives de
pais.

Las gobenaciones de edado, con la findidad de establecer politicas que
contribuyan a promover la Descentrdizacion Adminidrativa, de conformidad con o
pautado en la Ley de Descentrdizacion, Deimitecion y Transferencia de Competencias del
Poder Plblico (1989), han creedo entre otres cosas, una serie de Fundaciones ddegandoles
funciones que anteriormente se encontraban centrdizadas dentro de estas Gobernaciones 'y
dd Gobierno Centrd, td como ocurre con d -.sector vivienda y debido a la necesdad
inminente de darle prioridad d desarollo habitaciond, por € défict de vivienda en los
sectores de bgos ingresos de la poblecion la cud - supera actudmente € milldn  doscientos
cincuenta mil (1.250.000) unidades a nivel neciond; la Gobernacion dd Edado Lara crea €
27 de Enero de 1994 la Fundecion Regiond para la Vivienda dd Edado Lara (FUNREVI),
$£gln lo edablece en su Ley de creacidn, con la idea de “emprender la condruccion de
viviendas de interés socid, que puedan ser requerides por aquelos ciudadanos, que deben
Ser objeto de proteccion socid epecid por € Estado’.

Para cumplir con esta mison, en d geddo fiscd 1997, la Fundacion Regiond
paa la Vivienda dd Edado Lara (FUNREVI), mangd un presupueto de ingresos de
Bolivares nueve mil trexdentos veinte y sas millones quinientos veinte mil  novecientos
trenta y s8s con cuarenta céntimos  (Bs 9.326.520.93640) discriminados de acuerdo d

sguiente cuadro:



Cuadro 1
Presupuesto de Ingresos Afio 1997

(cifras expresadas en Bolivares)

SALDO INICIAL 1.498.396.204,60

Disponibilidad Presupuestaria afios anteriores 1.488.396.204,00
Convenio Gobernacion-Funrevi 10.000.000,00

INGRESOS DE LA PROPIEDAD 156.700.000.00
Ingresos por intereses de prestamos
concedidos d Sector Privedo 56.700.000,00
Ingresos por Dinero en Depdsito 100.000.000,00
OTROS INGRESOS DE OPERACION 180.000.000.00
Otros 1ngresos de Operacion 180.000.000.00
TRANSFERENCIAS PARA FINANCIAR 7.365.897.990,00
GASTOS DE CAPITAL
Dd Gobierno Centrd 4.365.897.990,00
Dd Gobierno Estadd 3.000.000.000,00
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 5.000.000,00
ACUMULADO
Incremento de Depreciacion Acumulada 5,000.000,00
Mé&quinasy Equipos
DISMINUCION ACTIVOS CIRCULANTES 68.387.925,37
Disminucion Deudores 68.387.925,37
INCREMENTO DE PASIVOS 52.138.816,43
CIRCULANTES
Incremento de otros Pasivos Circulantes 52.138.81643
TOTAL PRESUPUESTO DE INGRESOS 9.326.520.936,40

Fuente  Gobenacion dd Edado Laa Fundacion Regiond para la Vivienda dd Ededo
Lara Presupuesto parad Ejercicio Fiscd 1997

Segln la politica presupuestaria, establecida en la formulacion dd Presupuesto para
e Feacdcdo Fsd (1997, 9n), de éte s invetirian en Gados de Funcionamiento, para
1997, la cantidad de 783 Millones de Balivares (8,39%), en Gagtos 'de Inversdn la cantidad
de 7.186 Millones de Bdlivares (77,06%) y en Transferencia de Capitd a los diferentes
Municipios la cantidad de 1.357 Millones de Bodlivares lo que representa un (14,55%). La

Fundacion, ha invertido recursos en los Programas de Inversdn, siguiendo los lineamientos



edablecidos en d Programa Neciond de Vivienda daborado por d Consgo Naciond des
laVivienda (CONAVI), entrelos cudes estan:
A. Adquiscion de Tierras
B. Congolidacion de Barrios
1. Obras de Urbanismo
2. Mgoramiento o Ampliacion de Viviendas
3. Sudtitucion de Viviendas
C. Produccion de Nuevas Soluciones Habitacionaes
1. Servicios B&sicos
2. Parcdas con Sarvicios Bascos y Unidad Béasica
3. Vivienda Amplicble
4. Vivienda Completa
5. Créditos Individudes para Congtruccion
D. Atencion aAress Rurdes
1. Obras de Urbanismo Rurdes
2. ViviedaRurd
3. Mgoramiento de Viviendas Rurdes
Adgencia Técnica e Investigacion
F. Otros Programas

Después de las Modificaciones Presupuestarias, efectuadas durante € Ejercicio
Fiscd 1997, las cudes segin la Asociacion Venezolana de Presupuesto Plblico (1992) <
originan por sobreetimaciones o0 subedimaciones en los créditos  presupuestarios
inicidmente acordados, d Presupuesto de Gedtos de Inveson  de Funrevi, dcanzd la
cattidad de 7.322 Millones de Bolivares de los cudes s comprometieron un 9998% y s
gecutd, d 31/12/97, la catidad de 1660 Millones de Bodlivares lo que representa un
22,69%; en lo que respecta d Gasto de Funcionamiento, éte dcanzd la cattidad de 834
Millones de Bolivares comprometiéndose un 9875% y < decutaon d 31/12/97, la
catidad de 848 Millones de Bodlivares lo que representa un 97,08%; edas dos
dadficaciones dd presupuesto dan un totd de Asdgnacion Presupuestaria de 8.206
Millones de Bolivares de los cudes s comprometieron 8194 Millones de Bolivares
(P,85%) y = dgecutaron 2509 Millones de Boalivares 1o que representa un 30,62%. Edo



pone en evidencia, la bga cgpacidad de implantacion de politicas, que sefida Peres W.7
(1997), que caracterizan alas organizaciones de Laincaméricay € Caribe.

Es oportuno agregar, segin € andiss de los datos financieros evduados en. la
Fundacion Regiond para la Vivienda dd Edado Lara, Funrevi, dd 99.98% comprometido,
goroximadamente un 70% se hace a findes dd mes de Diciembre de 1997, lo cud trae
Ccomo consscuencia, que d 76.77/% de gesto se termina de gecutar en @ segundo trimestre
dd afo (1998), configurando a la vez un vedadero cudlo de botdla paa & nuevo
presupuesto (1998), ya que ede remanente impide poner en macha, en U totdidad d

nuevo presupuesto.

Uno de los factores que incide en esta lenta velocided de gecucion presupuestaria,
eda representada por la entrega tardia de los recursos por pate dd Gobieno Centrd, a
través dd Consgo Naciond de la Vivienda, de 3.056 Millones de bolivares los cudes se
hicieron efectivos en  mes_de Noviembre de 1997, cuando se esperaban para findes dd
primer trimestre de ese mismo ao.

Cuando == andiza individudmente ese fector, ¢ enfrenta la redidad de que d
Consgo Naciond de la Vivienda (CONAVI), entrega los recursos sobre rendiciones de
gecuciones anteriores, pero 9 éda no s ha gecutado obliga a este organismo a retardar por
condgguiente la proxima entrega (del nuevo presupuesto), creendo de este modo un circulo
de incumplimientos, que decta en primera indancia a la comunided larense, la cud epera
por soluciones habitaciondes enmarcadas dentro de la naturdeza de la Fundacion Regiond
paralaViviendadd Edado Lara

Ede cddo de indidenda organizacond, en d caso egecifico de la Fundacidn
Regiond paa la Vivienda dd Edado Laa pone en evidencia la fdta de planes a los
digintos nivdes de eda inditucidn, desde la concepcidon obligeda de la mison, vison,
politicas y edraegias, hesta los obligados planes operdtivos (de gecucion presupuestania)
que requiere d Gobierno Regiond, como ente rector y de control de estas obligaciones.
Queda implicita, de acuerdo d documento expuesto por la Gobenacion dd Edado Larg,
paa € Presupuesto dd Ejercicio Fiscd 1997 de la Fundadion Regiond para la Vivienda ded



Egado Lara, un eror de tipo tedrico -adminigtrativo, de acuerdo a las egpas dd ciclos
adminigraivo moderno’, Stoner e d (1997), d cud define la necesdad de edructurar a

priori, los planes de la ingtitucion, antes de comenzar con lafase organizativa

Eda fdla s visudizay cuando la inditucidn s plattea “modernizar la edructura
organizaciond y de fundonamiento, que reflge una dta competitividad y productivided, no
s0lo medido en términos cuantitativos sno cuditativos, paa mgorar asl la atencion a las
necesdades de la familia de menores recursos, ubicados en € &ea de asgencia | y
edablecer un dgema trangparente y equitaivo en la digribucién de los recursos a los
Municipios ..." , es lo que segin Reich, R. (1993), resulta una verdadera “fachada, detrés de
la cud s mueve una multitud de unidades y subunidades..”, sn habilidad ni recursos
tecnologicos (en cuanto a hebilidedes y destrezas gerencides, ya que en cuanto a la
supreestructura - medios de comunicacion y  computadion - han  redizado fuertes
inversones) agoropiados para relver los problemes que e le' planteen de acuerdo a las
expectativas de lacomunidad alacud-debe aender.

Por todo esto, s hace necesrio disefiar edrategias adecuadas para superar estos
problemas finandieros y operativos de la Fundacion Regionad para la Vivienda dd Edado
Laa (FUNREVI), que induyan un modeo de geencia, capez de responder a las
necesdades de la organizacion y por supuesto de la comunided, quien es su principd
beneficario.

[l. Formulacion dd Problema

¢, Qué condderaciones deben tomarse en cuenta paa € disefio de un modedo de
gerencia edraégica en pro de la eficiencia de la gecucion presupuestaria de la Fundacion
Regiond delaViviendadd Edado Lara?

[11. Objetivos de la Investigacion

A. Objetivo Generd
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Dissfiar una propuesta de un modelo de gerencia edratégica como edemento clave

en la gecucion presupuestaria para la Fundacion Regiond para la Vivienda dd Estado

Lara

B. Objetivos Especificos

1. Deemina las fortdezas, debilidedes, amenazas y  oportunidades
organizaciondes de la Fundacion Regiond paralaViviendadd Estado Lara

2.  Andizar las caacteridicas predominantes de la gerencia actud en la
Fundacion Regiond paralaViviendadd Estado Lara

3. Disfia los lineamientos gerencides,  organizaciondes y de planificacion
para estructurar la propuesta sobre @ modeo de gerencia, que permita megorar los niveles
de gecucion presupuestaria en la Fundacion Regiond paralaViviendadd Estado Lara

V. dudificacidn e Importancia

La inexigencia de exquemas gerencides, de ssemas de organizacion, ad como la
fdta de mecanismos de planificacion para gecutar  eficientemente € presupuesto de  la
Fundacion Regiond paa la Vivienda dd Estado Lara (FUNREVI), que bien pueden ser
abordados en forma integrd, han demodrado la poca capacided de édta inditucion, para
cumplir con sus metas propuedtas, las cudes s reflgan entre otros aspectos, en d escaso
porcentge de gecucion presupuestaria paa d gercico fiscd 1997 (2323 % d 31 de
Diciembre de 1997).

Egta stuacion plantea la necesdad de  edtablecer lineamientos gerencides, basados
en una planificacion edratégica adecuada, la cud se sudente en los compromisos actudes y
futuros de la organizacion as como en d recurso humano que la integra, permitiéndole con
dlo un mgor gorovechamiento de los recursos econdmicos que le son adgnados Y
beneficiando ala comunidad que espera de sus savicios.



En otro orden de idess, &= prevé que la investigacion Srva de gpoyo técnico —10
gerencid a través dd cud la organizacion, FUNREVI, logre meores niveles de desempefio
tanto interno como externo, es decir, que e incrementen los flujos comunicaciondes entre
las digintas dependencias que la integran, se optimice d dima organizaciond y s logre un
meor desnvolvimiento para beneficdo de los bendficiarios que han depodtado (0  pudieran

hacerlo) sus expectativas en esta Fundacion.

V. Alcancey Limitaciones

Eda invedigacion se presenta como un proyecto factible basado en un estudio de
campo, para la Fundacion Regiond para la Vivienda dd Edado Laa (FUNREVI), en €
periodo fiscd 1997 y pate de 1998 (desde Enero hasta Abril) y comprende € desarrollo de
lineamientos generdes de tipo gerencid basados en la planificacion estratégica prospectiva,
gue permitan integrar y hacer més paticipativo € proceso de toma de decisones, en torno a

lagecucion presupuestaria, en éstaingditucion.

De ete modo, = andizarén factores como ‘los edtilos gerencides predominantes en
los didintos nivdes de la organizacion, la gecucion presupuestaria en € peiodo antes
mencionado y lo referente a los planes edratégicos que actudmente Srven de paron de

referenciay guian la consecucion de |os objetivos propuestos.

Findmente s declara que a través de eda investigacion, no se pretenden desarrollar
agpectos operativos especificos, involucrados tanto en la gestion gerencid  propiamente
dicha, como en dgunos agpectos redivos a la gecudon presupuedtaria, Sno que ¢
plantearan las medidas de carécter estratégico para su desarrollo e implantacion.

CAPITULOII

MARCO TEORICO



|. Antecedentes de la Investigacion

Dentro de los edudios consultados para sustentar esta investigacion, se encontraron

los Sguientes trabg os que Srvieron tanto de referencia tedrica como metodol Ogica

Fernandez, E. (1995), en su trabgo de grado titulado, “Disefio de un Moddo de
Planificadon y Gedion Edratégica para € Consgo Municipd de Sanare’, a través de una
investigacion de tipo descriptiva, con disefio de campo, (por cuanto hizo un diagndgico de
la redidad objeto de estudio) y propuso solucionar problemas de tipo Gerencid. En dicha
invedigacion  llegd a la conduson que d Consgo Municpd adolece de un plan
esratégico que le permita definir la mison, edrategias a cumplir de modo de establecer
plan funciond y operativo en funcion a las necesidades internas de la organizacion y qe es
prioritario contar con un moddo de planificacion y Gedtion edraégica, paa ad optimizar
los savicios que ofrece a la comunidad, Srviendo esto de gran interés desde @ punto de
vida tedrico, ya que pemite argumentar desde una pergpectiva  confidble y sustentada la
propuesta que = pretende desarrallar para la Fundacion. Regiond de la Vivienda dd Estado

Lara

Otros trabgos consultados, aunque no estan relacionados con € sector publico, pero
gue drvieron de gran interés para eda invedigacion fueron los de Rodriguez, E. (1997)
titulado “Propuesta de Edrategias Gerencides en. d Area de Compra y Venta de la
Didribuidora Rodriguez CA., en d cud s presenta un interesante andiss sobre la
probleméica de la empresa, para pogteriormente recomendarles un conjunto de estrategias
en las &ess de compra y venta con d fin de incrementar la eficiencia y productividad
econdmica de la organizacidon, as como también se muedra un fundamento tedrico de gran
reevanciay actudidad.

En este miamo orden de idess, Lpez (1998), rediza un vdioso goorte a través de su
trabgo titulado “Propueta Sobre Los Planes Edratégicos en Apoyo a la Gedtion de
Mantenimiento Mecanico de la Empresa Unidon Industrid Venezolana SA. (Univensa)”,
bgo la moddidad de un proyecto fectible, basado en un estudio de campo, ya que hace



resdtar la importancia que tiene para toda empresa @ conocer cud es U mison, vison,13
vaores, politicas, objetivos, metas y edrategias como medio para guiar 'y conducir los
procesos que en dla £ getan de manera eficiente, proporcionandole cdidad d sisema
productivo globd. Ese Udltimo trabgo, no solo permite corroborar la importancia de la
planificacion edraiégica en todo d ambito empresarid Sn importar la naturdeza de las
organizaciones, SN0 que muestra una metodologia certera para dcanzar objetivos y metas

de esta naturaleza académica.

[l. Bases Tedricas

A. Los Procesos Administrativos

Sgln Tery, G. (1995), la direccion actia mediante la aplicacion de una serie de
procesos, los que han ddo conceptuedas y andizados de forma generd. No obdtante, se
debe referir a dgunos procesos en paticular, a fin de establecer las rdaciones existentes
entre elos, as como dgunes diferencias que entre edtos puedan exigtir. Los procesos se
complementan de una manera admiréble y puede decirse que no tienen caacter. Los
procesos de la direccion, d contrario, no s0lo se complementan, Sno que guardan entre s
una secuencia légica, ademés de los que tienen una caegoria de inmanentes, como son €

proceso de decision y comunicacion,

B. LaPanificacion

Con respecto d concepto de planificacion, Charles Bettdhem, citado por  Médinkoff
(1995) define la planificadon como: “El conjunto de disposiciones tomadas con vida a la
gecucion de un proyecto’ (p.7). Por otra pate, la planificacion también es consderada
como la sdeccion cuidadosa de fines de cudquier naurdeza con vida a la gecucion de un

proyecto.



La planificacion involucra la idea centrd de radondidad, entendiéndose como td €4
hecho de que exidiendo una multitud de pogbilidedes de accion, s dija racondmente
cudes son las mgores dternativas. Edo tiende a la organizacion y reglamentacion de la
produccion y a la adgptacion de un fin. S se traia de una planificacion de orden naciond,
exe fin no ser otro que la satisfaccion de las necesdades socides, en @ caso de la empresa,
sera una produccion eficiente que implica la satifaccion de orden materid, espiritud y

socid dentro y fuera de la organizacion.

Ads también puede decirse que la planificacion establece la trandformacion en
actividedes de la actitud raciond que s= adopta, coordina los objetivos, prevé hechos y
proyecta tendenciaz comprende un ordenamiento raciond de los recursos, tras objetivos
precisos, e implica la formulacion y gecudon en dntess amonica Eo Udltimo eta
dirigido a refutar agunas concepciones errdness, sustentadas por quienes consderan la
planificacion como lasmple formulacion de lamismay desestiman la gecucion.

Teary, G. cdtado por Mdinkoff, (1995), por su pate establece que “Planificacion es
exoger vy reacionar los hechos paa prever y: formular actividades propuestas, que e
suponen necesarias paralograr los resultados deseados’ (p.15)

De las poduras desrites anteriormente, se  deivan  dementos comunes 'y
fundamentaes dentro de la planificacion, entre los cud es se pueden citar:

1. Laexigenciade un fin o fines que se propone conseguir;
2. Las disposciones 0 medidas necesarias para dcanzar ese fin o fines es dedr, los
medios

En consecuencig, todo plan se caracteriza por la determinacion de un fin, de un objetivo
y por la sdeccion de los medios para la consecucion de agudlos. ES0 es |0 esencid de un
plan, que por lo demés, lo digtingue de las paliticas'y de un Smple proyecto.

C. Condicionesy Requerimientos de la Planificacion



1 Laexigenciade objetivos definiblesy cuantificables. 15

2. Indrumentacion Adecuada Una organizacion eficiente, no 0o para la
preparacion dd  plan sno también paa su decudon. Ego implica la utilizacon de
elementos de raciondidad y una direccion sobre bases cientifices.

3. La pogdhilidad, en caso de que los objetivos seen mltiple, de compararlos y de
reducirlos auna sola unided.

4. En ca0 de que objeivos no complementarios Sno competitivos edtablecer un
orden de prioridades.

5. Poder didinguir entre indrumentos y objetivos y edablecer un dstema de
relaciones entre dlos, pues muchas veces se confunden; a veces un objetivo se trandforma
en indrumento o viceversa  Se requiere que ens indrumentos seen  perfectamente
definidos, que se puedan concliar con los objetivos, que = edablezca un orden de
prioridades y que dichos indrumentos seen dternativosy susceptibles de evauacion.

6. Sstemasde control y evauacion eficaz.

7. Losfinesy objetivos deben tener consenso y aceptacion mayoritarios.

En ese santido, es recomendable utilizar la -divulgecion, la persueson. Cuando

agudlos son logicosy necesarios, lajudtificacion y € inducimiento.

D. LaFuncién delaPlanificacion

La planificacion, segliin Stoner (1996), es @ primer paso que ha de darse dentro de las
actividades de la empresa, razdn por la cud se ha condderado como pieza dave dentro del
modelo de gerencia que s propone para la Fundacion Regiond de la Vivienda dd Edado
Lara

Se presume que e tiene una idea en € potencid de la organizacion y en d cud =
confia plenamente. Edta idea se debe tener antes de iniciar  proceso de planificacion, pues

en caso contrario no se tendria nada que planificar.



Ad mismo sida d autor, que la planificacion debe pemitir d dinamismo y16
flexibilidad de la organizacion y que lleve incorporada la cgpacidad de crecimiento. Ad
mediante este proceso, s pueda evaduar las necesdades de recurso humano y crear un
organigrama con edtas idess en mente. Las descripciones de cometidos para cada funcion
de organigrama deben redactarse de td forma que fomenten la mgor actuacion Sin
embargo, no dotard de persond a todas las funciones ni cubrird todos los puestos
inmedigtamente.  Puesto que, inicddmente, un pequefio grupo de persones edaran
ocupandose de todas las funciones. Sin embargo con un plan empresarid se podra saber
cuando debe contratar persond para aender diversas funciones (las cudes deben ser
daramente definidas) y la forma como la empresa puede optimizar € gorovechamiento de
estafuerzalabord.

Findmente es oportuno visudizar que ademés la planificacion merca la senda que s
ha de seguir, hace que d futuro sea |lo que € planificador desea, es la guia méas importante
paa la pueta en marcha, consolidecion y gestion de una empresa prospera Es la mgor

herramienta que hay para ayudar auna empresaa captar dinero.

E. LaPlanificacion Edtratégica

Segin Drucker, P. (1997), la planificacion edratégica, condste en € proceso continuo
de tomar decisones empresarides en forma sstemdica y con € mayor conocimiento de
Us consecuencias, organizar en forma sgemdica los efuerzos necesrios paa llevar a
cabo esas decisones y medir sus resultados en comparacion con lo egperado, mediante
reirodimentacion  organizada 'y debidamente  edructurada; por otro lado Kootz y
ODonndl (1995), lo refieren como d proceso de decidir de antemano que hacer, como
hacerlo, cuando hacerlo y quien debe hacerlo, o cud debe agparecer en todo esfuerzo
efectivo de planificacion.

F. Importancia de la Planificacion



La planificacion, segin Kootz y ODonndl  (1995), es importante por muchasl?
razones, evidentemente es mejor decidir que se ha de hacer y evauar las consecuencias de
diversos planes antes de implantarlos, sin planificacion, d trabgo de un gerente es de apaga
fuegos continuo, y puede tener consecuencia desadtrosas, la planificacion establece un
sentido de voluntad de toma de decisones y pemite d geente cumplir con mayor
fadlidad objeivos y meass revela que recursos s necedtan para lograr una meta
(organizecion) y establece una edrategia para poner en practica @ plan (direccion) y un
medio de asegurar d cumplimiento dd plan (control) El proceso mismo de planificacion
cea mgores gearentes, Sn embargo la planificacion tiene dgunas limitantes y desventgas,
los planes nunca son perfectos, porque la informacion que se usa para eaborarlos nunca es
exacta 0 confiable en su totdidad, eta puede tomar mucho tiempo, codo y disciplina para
llegar a s efectiva; también puede crear barreras psicoldgicas para la toma de las mgores

decisones, 5 lanormaesd cumplimiento estricto dd plan.

G. LaAdminigracion y la Planificacion Edtratégica

Los conceptos, indrumentos, métodos de cuantificacion 'y de andids que utiliza la
planificacion edratégica, tienen su origen en la dencia de la administracion, planteados por
los tratadistes clésicos Fredericks W. Taylor en 1856, norteamericano y Henry Fayol en
1841 de origen Francés. Es a patir de esos tiempos y en epecid después de la segunda
guerra mundid en 1945 y en combinacion con otres técnicas maematicas, edtadidicas y de
la computecion, que edas toman gran auge, debido d gran desarollo indudrid y la
competencia comercid que e edablece, entre los mercados de Europa , AdSa y

Norteamérica

La planificacion empresarid, tiene judificacion econdmica, dado d gran efuerzo que
requiere y los recursos que utiliza, en la medida que sus beneficios seen superiores a sus
codos y que eda dSrva paa fadlitar la gecucion de un proyecto, administracion de una
empresay d control de sus resultados.

La eencda de las funciones adminidrativas descansan, sobre d goorte de la
planificacion y su cgpacidad para formular programas coherentes de acciones, que puedan



ser medibles, cuantificables y en capacidad de ser integrados a los Sgemas dels
presupuesto, contabilidad generd y de informacion gerencid de unaempresa

H. Nivdes dd Planeamiento Estratégico

La planificacion edratégica, td como s ha expressdo en parafos anteriores, y
segln Rodriguez, J. (1996), implica d proceso por € cud los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en @ tiempo, d mismo tiempo que en dla se plantean tres nivees
bésicos

1 A nivd de emprexa, (corporae planning): se evadla donde invertir los recursos
actudes de la empresa, de donde se podran obtener recursos en d futuro y como asegurarse
la supervivencia, d crecimiento y la rentabilidad.

2. A nivd de divison (busness planning):- una vez determinedas las actividades en
las cudes la empresa va a invertir sus recursos, es conveniente determinar como se lograra
e é&xito en los sectores escogidos. Requiere andisis -campetitivo, méodos de segmentacion
del mercado y diferenciacion de productos.

3. A nivd funcond: es d nivd mas citico, ya que la mgor edrategia puede
sucumbir a las peores politicas. Se debe. descomponea’. en diversas etgpas (fijacion de
objetivos, daboracion de un plan de edraegia, determinacion de presupuesto). El éxito de
la planificacion edraégica no solo depende de la vdidez de la nueva edrategia Sno

también de la forma en que se amoniza con los cambios organizeciondes y culturdes que

la acompafian.

|. Otras Definiciones sobre Planificacion Edtratégica

Segln Herrera, P. (1997), “la Planificacion Estratégica es una poderosa herramienta
de diagnddico, andids, reflexion y toma de decisones colectivas en torno d  quehacer

actud y a camino que deben recorrer en @ futuro las organizaciones e indituciones, para



adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone @ entorno y lograr d maximoi9
de eficienciay cdidad de sus prestaciones’.

Panificar es prever y decidir hoy las &ciones que pueden llevar a la empresa, desde
e presente haga un futuro desesble. No se trata de hacer predicciones acerca dd futuro
gno de tomar las decisones pertinentes para que ese futuro ocurra, ta como ocurre con la
Fundacion Regiond de la Vivienda dd Esado Lara, donde s aspira lograr las metas

presupuestarias y/o planes de accion para beneficio de toda la comunidad larense.

En este sentido, la planificacion edratégica debe s entendida como un proceso
paticipativo, que no va a relver todas las incatidumbres o problemas de la organizacion,
pero que permitira trazar una linea de propddtos para actuar en consecuencia La
conviccion en torno a que € futuro dessedo es posble, permite la condruccion de una
comunidad de intereses entre todos los involucrados en d proceso de cambio, [0 que resulta

Ser un requisito béasico para a canzar |as metas propuestas.

El proceso de planificacion asi entendido, debe comprometer a la mayoria de los
miembros de una organizadon, ya que U legitimidad y @ grado de adhesion que concibe
en d conjunto de los actores, dependerdn en gran medida dd nivel de paticipacion con que
S implemente.

Goodgtein y otros (1998) establecen que la planeecion edtratégica “es € proceso por
d cd los miembros guia de una organizecion prevén su futuro y desarollan los
procedimientos y operaciones necesrias para dcanzarlo’. Eda vison dd estado futuro de
la empresa sefida la direccion en que se deben desplazar las empresas y la energia para
comenzar ese desplazamiento. Ese proceso de prever € futuro es muy diferente de la
planeacion a largo plazo;, éta, a menudo es sSmplemente la extrapolacion de tendencias
comercides actudes. Prever es mas que tratar de anticiparse d futuro y preparase en forma
goropiada; implica la conviccion de que lo que hacemos ahora puede influir en los aspectos
de futuro y modificarlos.

1. Edrategia
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Higtoricamente € concepto de edrategia, segin Rodriguez, J. (1996), “ha estado

liggdo a la dreccidn de operaciones militares dedtinadas a lograr  objetivos
preestablecidos’. Obviamente en este can £ la rdaciona, més bien, con un conjunto de
decisones y criterios por los cudes una organizacion e orienta hecia la obtencion de
determinados  objetivos. El concepto de edrategia que £ asume en eda investigacion,
involucra @ propdsito generd de una organizacion y establece un marco conceptua  basico
por medio dd cud, éda s trandforma y se adgpta d medio en que se encuentra, usudmente
afectado por rpidosy continuos cambios. En d concepto de edraegia vinculado a la
planificacion, se condderan varias dimensones con las cudes s puede conformar una
definicion globd. Ad por gemplo, la definicion de los objetivos y sus correspondientes
edrategias permitira  sdeccionar las actividades prioritarias para d megoramiento  de
servicio u organizacion y gorovechar las ventgas que aparezcan rdlacionadas con su
actividad.

Segin Davis, F. (1996), “d andids es la segunda actividad que se requiere en la
formulacion de una estrategia Técnicas anditicas tdes como la matriz PEEA (matriz de
poscion edratégica y evduacion de accion), pueden ser de utilidad para la creecion y
evduacion de edraegias dternativas’. La comparacion de las debilidedes y fortdezas
internas de una organizacion con las oportunidades y amenazas externas es esencid para la
formulacion de una edraegia La comparacion sgnifica redizar un enfrentamiento  entre
factores internos y externos con @ objeto de formular estrategias deseadas Optimes y
factibles.

Por gemplo, d enfrentamiento o comparacion de una fortdezas interna td como €
"excesn de cgpitd de trabgo" con una amenaza externa como  un competidor que entra d
mercado” podria sugerir una estrategia como la de "aumentar los gastos de publicidad en un
50%'. Ejemplo de una heramienta anditica de compaacion es la mariz DOFA
(Oebilidades, oportunidedes, fortdezas y amenazas), en la cud s presentan todos los
factores tanto internos como externos a la organizadon y de la combinecion de estos se

esablecen los lineamientos o edtratégias que debe empler la empresa para dcanzar las



metas propuestas, en funcidén de la mison, visén y objeivos empresrides. Bl sguientext

cuadro, Sntetizalaformade utilizar lamatriz DOFA:

Cuadro 2
Uso de laMatriz DOFA
FORTALEZAS DEBILIDADES
MATRIZ (INTERNAYS) : (INTERNAYS) _
En ede recuadro seligan| En este' recuadro se ligan
DOFA todos los factores postivos|todos los factores internos

internos . a la organizacion
gue inciden a favor de la
gedion y funcionamiento
delaempresa

a la organizacon que
inciden de manera negativa
con su gestion




OPORTUNIDADES
(EXTERNAYS)
En ese recuadro s ligan
todos los factores pogtivos
externos a la organizacion
gue pueden s utilizados
en goyo a la gedion y

ESTRATEGIASFO
Aqui s« ddinen las
combrnaciones de  los
posbles cursos de accion
a tomar consderando cadal
una de las fortdezas vy
como e pueden reforzar a

ESTRATEGIASDO
Aqui s definen las combi-
naciones de los poshles
curos de accion a tomar
congderando cada una de
las debilidades y como s
pueden superar a través de

funcionamiento de ésta. través de las| las oportunidades
oportunidedes, o también
Como explotar una
oportunidad  gorovechando
una fortdeza de la
organizacion.
AMENAZAS ESTRATEGIASFA ESTRATEGIAS DA
(EXTERNAS) Aqui = definen las combi-|Aqui  se  definen  las
En ege recuadro se ligan| neciones de los poshbles|combinaciones de  los
todos los factores| cursos de accion a tomar|posbles cursos de acdon a

negativos extenos a la
organizacidn  que  pueden
s dfectar su gestion 'y
funcionamiento.

condderando  las  fortdlezas
de la empresa y evitando d
maximo ser-afec-tados - por
Us -amenazas, es decir se
definen  mecanismos  paral
Upgar  con  &ito. las

amenazas del .contexto.

tomar  paa superar las
debilidades de la empresa,
evi-tando d m&imo s
afectados por las amenazas
de lamisma

Fuente: Davis, F. (1996).

J. Reddfinicidn del Concepto de Planificacion Edtrategica

El concepto de planificacion edratégica, segin Rodriguez, J. (1996), eda referido
principdmente a la cgpacidad de observacion y anticipacion  frente a desdfios y

oportunidades que e generan, tanto de las condiciones externas a una organizacion, como

de su redidad interna.

De igud modo sefida el autor antes mencionado, como ambas fuentes de cambio
llegando a

edablecer que la planificacion edtratégica no es una enumeracion de acciones y programas,

on dinamicas, ese procesd es también consSderado por condguiente  dindmico,

detdlados en codtos y tiempos, Sno que involucra la cgpacidad de determinar un objetivo,
asociar recursos y acciones destinados a acercarse a @ y examinar los resultados y las

consecuencias de esas decisones, teniendo como referenciad logro de metas predefinidas.
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Asi bgo ese enfoque, se puede comenzar a definir la planificacion edtratégica como

un proceso y un indrumento. En cuanto proceso e trata del conjunto de acciones y taress
gue involucran a los miembros de la organizacion en la bisqueda de daridades respecto d
Quehacer 'y edraiegias adecuadas para su  perfeccionamiento. En  cuanto  instrumento,
condituye un maco conceptud que orienta la toma de decisones encaminada a

implementar los cambios que se hagan necesarios.

En ningln caso es un recetario, ni condituye la solucion a todos los problemas o
preocupaciones de una inditucion o empresa. Sin embargo e puede describir € proceso de
planificacion estratégica como € desarrollo de unavison parad futuro de la organizacion.

En principio esta vison de futuro debe contemplar dos aspectos:

1. Desibir lo que la organizecion (0 unidad dentro de ésta, como ocurre en ede
trabgo de grado) deberia ser en d futuro, usudmente dentro de los proximos 2 a 3 afios.
Edo implica identificar cud es la migon, el tipo de adminidracion ided, los recursos

necesarios, etc.

2. Deeminr cdmo = lograa que la organizacion o unidad dcance e futuro
deseado.

La planificacion edtratégica se convierte, de ete modo, en una cata de navegacion

sobre € curso que £ edime mas goropiado paa la empresa Una de las funciones

ingrumentales de la planificacion estratégica es hacer un baance entre tres tipos de fuerzas,

gue responden a su vez a didintas preguntas.

a Lamigon delaorganizacion

¢Cud esd satido de laexigenciadd sarvicio o unidad?

b. Las oportunidedes y amenazas que enfrenta la organizacion y que provienen
dd medio externo
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Cudes saran las demandas que se plateara d entorno? ¢(Qué tipo de

dificultades y obstéculos pueden entorpecer la capacidad de respuesta de la empresa?

. Lasfortdezasy debilidades dd ambiente interno de la organizacion

(QUé es cgpaz de hacerse? ¢Qué dementos de la edtructura interna podrian
mostrarse inadecuados a la hora de una mayor exigencia productiva?

S no hay sufidente coincidencia entre la misién de la organizacion, sus capacidades
y las demandas de entorno, entonces se eda frente a una organizacion que desconoce suU
red utilidad. Por € contrario, un dao sentido de lo que es la mison, permite guiar las
decisiones sobre qué oportunidades y amenazas condderar, y cuaes desechar.

Un efectivo plan edratégico- ayuda a bdancear edtas tres fuerzas, a reconocer
potencididades y limitaciones, a gprovechar los desafios y a encarar los riesgos.

K. Importanciade los Planes EStratégicos

El desardlo de un plan edraégico produce beneficios rdacionados con la
cgpacidad de redizar una gestion més dficiente, liberando recursos humanos y materides,
lo que redunda en eficiencia productiva y en una mgor cdidad de vida y trabgo para los

miembros de la organizacion, entre los principaes se citan los Sguientes:

1. LaPanificacion Edtratégicamgorae desempefio de la organizacion

Muchos egtudios han demostrado condstentemente que edtablecer una viSon, definir

la misdn, planficar y determinar objetivos, influye postivamente en d desempeiio de una

organizacion. La higoria y los grandes lideres  han ensefiado que una vison aractiva sobre



e futuro puede tener un efecto muy estimulante en las personas. También s2 ha recogidos
dguna evidenda en tomo a que las organizacones que han desardlado un plan
edratégico, sean dlas grandes 0 peguefias, tienen un mgor desempefio que las que no lo
han hecho.

La planificacion edratégica permite penssr en d  futuro, visudizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la mison de la organizadon y orientar de menera
eectiva d rumbo de una organizacidn, fadlitando una accion innovativa de direccion y
liderazgo.

2. Permite enfrentar |os principales problemas de las organizaciones

Las indituciones tanto pudblicas como privades enfrentan una variedad de problemas
gue resultan dificiles de resolver por Sseparado. Entre otros, estan generdmente sujetas a
redricciones presupuedtarias, 1o que implica tomar decisones para privilegiar unas liness
de accion sobre otras, buscar ‘formas de financiamiento anexo, reducir gastos, reordenar
procesos, entre otros.

La planificacion estratégica es una menera intenciond 'y coordinada de enfrentar la
mayoria de esos problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto 'y proporcionando
un marco Util para afrontar decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.

3. Introduce una forma moderna de gestionar las organizaciones.

Una buena planificacdon exige conocer més la organizacion, mgorar  la
comunicacion  y coordinecion  entre  los  didintos nivdes 'y programas mgorar  las
habilidades de administracion, entre otres.

En la actudidad, es fécl ver que en los paises desarollados, y también en
Venezuda, muchos savidos plblicos tienden a desardlar normdmente  planes
edratégicos, 1o que poco a poco s condituye en la forma habitud de identificar d futuro



deseado, emprender acciones, monitorear € progreso y tomar medidas basadas en las%
condiciones cambiantes.

Muchas organizeciones condituyen equipos para desarollar sus planes estratégicos.
El equipo de trdbgo es un expacio que permite generar y maximizar las competencias
funcionarias, la colaboracion y d respeto, as como las normas que se desea promover en la

organizacion.

La planificacion edratégica genera fuerzas de cambio que evitan que por d
contrario, las indituciones s ddgen llevar por los cambios Es indudable que exigen
presones sobre los servicios publicos, 10 que provoca, en muchos casos, que édtos actlen
automaticamente sin tener egpacios de reflexion.  La planificacion estraégica ayuda a las
organizeciones a tomar d control sobre sl mismas y no sdlo a reeccionar frente a reglas y

estimulos externcs.

a Edrategas

L os edrategas, seglin Rodriguez, J. (1998):

Son personas que formulan @ cometido de la empresa y los objetivos que éta
intentara dcanzar. También determinan la forma en que se perseguirdn dichos
objetivos. Generdmente, d grupo de edrategas eda formado por dtos cargos de
la empresa, miembros sdlectos dd consgo de administracion y otros que, dada
U cgpacidad 0 pericia concretas, son invitados a paticipar en d proceso de
planificacion edraégica Los edrategess no gozan de libetad paa degr
arbitrariamente una edrategia Sn condderar las redtricciones internas y externas
a que eda sometida la empresa El entorno externo presenta tanto  oportunidades
como amenazas. (3n)

Los edtrategas visto desde esa perspectiva, deben evitar las amenazas dd  entorno,
perdguiendo d mismo tiempo las oportunidades exigentes, pero los rasgos sdresdientes y
las defidencias internas de la empresa restringiran € ndmero de oportunidades que éta
puede lograr. Sguiendo un razonamiento diferente, los vaores predominantes de la



empresa actlian de eementos restrictivos sobre |0 que puedan hacer |os estrateges. 2

L. Andissdd entorno delaempresa

Exigen tres sectores dd entorno que producen cambios que los edrategas deben

dbservar muy de cercas pretenden gque sus empresas tengan éxito alargo plazo:

1. El entorno generd

En d entorno generd e induyen las Sguientes fuerzas, que afectan o pueden afectar
potencidmente a la Organizacion, td como éste caso de edtudio, la Fundacion Regiond de
la Vivienda dd Estado Laa d gobierno, d sstema econdmico, las presiones y actitudes de
los beneficiarios y los cambios en la poblacion y en lariqueza.

2. El Mercado

El ssgundo factor vigilado muy de cerca por la mayoria de los gecutivos es €

mercado, en d que compiten para didribuir bienes o prestar servicios Algunos de los
agpectos de mercado que deben andizar los gecutivos 9 pretenden ser buenos edtrateges

LoN:
(@ Losprincpaes sarvicios nuevosintroducidos en & sector (vivienda).
(b) Las variaciones importantes en la edtructura de fijacion de precios de los
productosy servicios.

(¢) Los cambios importantes en la demanda de productos y servicios.

(d) Los cambios importantes en las preferatias de los beneficiarios que afecten
de dgunamaneraalos sarvicios que prestala Fundacion

(® Los principdes competidores que entran 0 abandonan d sector congruccion

6 vivienda



La mayoria de los estudios ponen de manifieto que los estraegas examinan muy de2s
cerca @ entorno del mercado. En muchos sectores, éste condituye € factor fundamentd. En
otros, la maxima importancia edad en factores gubernamentdes o en los cambios de la

Stuacion econdmica
3. El Sector de proveedores.

La Ultima preocypacion, pero no por edo0 menos importante, por € entorno esa en
e sector de los proveedores. Este sector proporciona los insumos y 10s equipos que necesita
para predar su savicio o fabricar sus productos. Algunos componentes de  sector de
proveedores que | os estrategas deben observar de cerca son:

() Los cambios en la digponibilidad de importantes insumaos.

(b) Los cambios de precios en losinsumaos, Suminisiros y equipos.
(c) Laentrada o abandono de proveedores importantes.

(d) Los descubrimientos tecnol dgicos por parte de los proveedores.

La recopilacion de informacion sobre € sector de proveedores condde
normamente en que los gecutivos telefoneen o conversen directamente con personas bien
informadas, como subordinados, banqueras, andidas del sector y otros gecutivos de éte.
B grado de intenddad con que deben buscar 'informacion y sobre qué factores debe versar
esta informacion depende tanto de |as gecutivos como del sector. Por gemplo:

- S laempresaes daramente lamés poderosa end mercado
- S laempresa cuenta con millones de dientes

- S laempresa depende de pocos proveedores

Los gecutivos tienden a centrar su andisis del entorno en las fuerzas que les hacen

més vulnerables a corto plazo.

M. Decisiones de eleccidn de alternativas estratégicas
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El proceso de eeccion de dterndtivas edtratégicas comienza cuando

los edtrategas comparan 'y contrastan los datos recopilados durante los andisis
interno y exteno e identifican las dtemativas estratégicas cuya implantacion es
vidble Edas debeian reflgar una correspondencia  entre  los  rasgos
sobresdientes y las deficiencias de la empresa y las oportunidades y amenazas
dd entorno. Por Ultimo, s escogearan una 0 Més de edtas dterndivas y

prepararan unos planes de implantacion minuciosos.

S d entorno brinda buenas oportunidades que encgan con los rasgos obresdientes
internos mas importantes, las drcunganciass on las iddnees para una edrategia de
cecimiento. S @ entorno plantea amenazas que coinciden con importantes deficiencias,
las circungtancias son propicias para una edrategia de ahorro o giro completo. S € entorno
y los raggos sobresdientes internos encienden la sefid dd crecimiento en una pate de la
empresa y las deficiencias y amenazes producen tenddn en otra pate de la misma las
drecunstancias on iddneas para‘'una estrategia de combinacion. S los andisis dd etorno e
inteno ponen de manifieto la inexigencia de cambios importantes, la empresa optara por
una edrategia de estabilidad.

Por lo tanto es Util andizar cada una de estas estrategias con mayor profundidad.

1. Edrategiade estabilidad.

Una empresa persigue una estrategia de estabilidad cuando:

(@ Continuamente atiende a los mismos pacientes.

(b) Cortinla persguiendo los mignos objetivos u objetivos Smilaes (gude
dd nivel esperado de redizacion - consecucion de los objetivos- en torno d mismo porcent
tg e cada ao).

(©) Sus decidones edratégicas principdes se centran en una mgora incrementa
de los resultados funcionales



Los estrategas podrian optar por una estrategia de estabilidad por una 0 mas razones 0

Por gemplo:

(1) Creen que la empresa lo estd haciendo bien y no advierten la necesidad
de intraducir cambios.

(2 Tienen averdOn d riego y una edrategia de edtabilidad es menos
ariesgada que otras.

(3) La empresa ha crecido con rapidez en periodos anteriores y creen que ha
llegado la hora de consolidarse y centrarse en crear unas operaciones mas dficientes y
féciles de mangar.

(4 La empresa estd sometida a preson, por parte de gobierno, para que no
cezca, d menos en deleminadas &ess, debido a potencides violaciones de las leyes
antimonopoalio.

2. Edraegiade crecimiento

Una edrategia de crecimiento es la que persgue la empresa cuando sus edtrategas
formulan objetivos que son condderablemente més ambiciosos que d nivd de redizacion
(consecucion de objetivos) registrado por la empresa en periodos anteriores. El cambio més
frecuente de objetivos en una edraegia de crecimiento es devar la participacion en €
mercado o |os objetivos de ventas.

Una empresa podria perseguir una edrategia de crecimiento por las dguientes
razones.
- Los edtrategas equiparan € crecimiento d éxito.
- El sector o sectores en que opera la empresa esta experimentando un rgpido
crecimiento y optar por no crecer supone sacrificar la participacion en d mercado.
- Los edrategas creen que la sociedad se beneficiadd crecimiento.
- Los edtrategas son personas orientadas hacialaredizacion.

Existen muchas variedades de edtrategias de crecimiento. Por gemplo:

- Las empresass pueden crecer adquiriendo otras empresas (crecimiento



externo). il

- Puede crecer horizontamente, es decir, en d mismo tipo de negocio.

- Puede crecer veticdmente, es dedr, moviéndoe hacia deante y
adquiriendo 0 desarrdllando empresas Stuadas en su cand de comercidizacion, o
desplazandose hacia atrés, adquiriendo o desarrallando alos proveedores.

- Las empresass pueden crecer internamente, ofreciendo los productos
exigertes a nuevos mercados 0 creando nuevos productos para ser comercidizados en los

ya exidentes.

3. Edraegiade ahorro

Una empresa persgue una edrategia de ahorro cuando sus edtrategas deciden megorar los

resultados.

a. Centréndoe en la mgora funciond, especidmente en la reduccion de los
cogtos (también denominada estrategia de giro completo).

b. Reducendo & ndmeo de funciones que mantiene la empresa
convirtiéndose en una empresa cautiva.

¢. Reduciendo d nuimero de productos que fabrica y/o los mercados a los que
aiende.

d. Liquidando pate o0 todo d activo de la enpresa (éta es la edrategia de

ahorro de Ultimo recurso).

Las edraegias de ahorro se utilizan cuando los edrategas congderan que los
resultados de una linea de praductos diviSdn o toda la enpresa en cuestién son inferiores a
unos resultados satisfactorios, y no exisen perspectivas de mgora Mediante este ahorro,
los edrateges liberan pate de sus recursos para una utilizacion mas productiva en otro
sector.

4. Edrategia de Comhbinacion
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Una empresa persgue una edrategia de combinacion cuando sus

principaes decisones edratégicas se centran en la utilizacidn smulténea de més de una de

edas edrategias (estabilidad, crecimiento y ahorro) en una 0 mas divisones de la empresa

Otra forma de edrategia de combinacion es utilizar las diversas edraiegias mencionadas a

lo largo de un periodo de tiempo. Por gemplo, los edrategas de una empresa pueden

decidirse por una edrategia que requiera un crecimiento rgpido, seguido de un periodo de
estabilided.

Cada una de edtas edrategias puede s eficaz cuando es la Stuacion la que digta su
eleccion. Los edrategas escogen la que condderan que representa un guste Optimo entre
los rasgos sobresdiertes y las deficiencias de la empresa y las oportunidades y amenazas
presentes en € etorno. Su deccidn se ve influida por sus preferencias edtratégicas en

pasado, su disposicion aasumir los riesgos 'y SU cgpacided de decison.

N. Implantaciony Brduacion de las Estrategias

En la faxe de implantacion, los edrateges primero. s asguran de que hen
desarrollado una edructura de organizacion. adecuada Por gemplo, en las primeras etgpas
de desarollo, las empresss tienden a organizarse funciondmente. Es decir, los directores
que eddn por debgo de cargo dd director generd tienen la responsabilidad de funciones
concretas de la empresa y la denominacion dd cargo que ocupan puede ser dgo asi como
director - mercadeo. S la edrategia de la empresa conduce d crecimiento de sus
productos/servicios y/o sector geogréfico, €da tiende a cambiar hacia una edructura
descentrdizada de divisones. En eda egpa, los miembros de la direccion bgo d cago de
director generd dirigen unidedes de productos'servicios, geogrdficas o Smilares. En td

cas0, las unidades funcionaes estén a cargo de estos gecutivos.

El segundo paso de implantecion consdse en colocar en los puedos dave a
gecutivos con los conodmientos y la motivacion suficdentes como para que tenga éxito la

nueva edrategia A continuacion, deben tomarse decisones de pditica funciona para hacer



que laedtrategiadegida aroje sus frutos. K¢

O. Formulacion de Politicas de la Organizacion

Las politicas son guias de decison paa las acciones 0 medidas que s han de
adoptar y que han sdo ideadas para hacer que funcione la edrategia. Sirven de demento de
conexion entre las decisones edratégicas y su implantacion, especificando la forma en que
£ han de implementar dichas decisones En d proceso de formacion de las politicas es
vitd explicar la edraegia degida desde € punto de vita de las politices que son
compatibles y viables No es auficente que los directivos smplemente decidan modificar la
edrategia de la empresa. Deben definir con precison cdmo pretenden llegar haesta donde
quieren llegar, cuando quieren llegar dli y qué grado de efidencia dessen dcanzar paa
llegar a dicho punto. Para dlo, los directivos preparan pdliticas para implementar la es
trategia

Deben desarrollarse politicas para las decisones funciondes dave en las Sguientes

aress:

Operaciones/produccion.
Departamento financiero/contabilidad.
Persond.

Mercadeo y logidtica

Investigacion y desarrallo.

o~ w0 NP

Por condguiente, d§ la edraegia degida es de crecimiento, deben tomarse

decisiones sobre |as paliticas que sean coherentes con dicha estrategia.

P. Evauacion de la Planificacion Estratégica.

Una vez implementada la edrategia, los dtos gecutivos deben evduar su eficacia



Td evduacion congituye la fase dd proceso de planificacion durante la cud la gerencia
determina 9 la edrategia degida, td y como edd dendo implantada, cumple o no los
objetivos de la empresa. Por otro lado, la evduacion puede ser cuditativa o cuantitativa
Por gemplo, los criterios de una eva uacion cuantitativa pueden induir los Sguientes

- Bendficio neto

- Precio de las acciones

- Tipos de dividendo

- Ganancias por accion

- Rendimiento sobre d capitd

- Rendimiento sobre @ capitd y resenas

- Participacion en d mercado

- Crecimiento del volumen de ventas

- Dias perdidos por empleado a causa de huegas
- Codtos y dficiencia de la produccion

- Codtosy dficienciadeladistribucion

- Indice de rotacion de persond y absentismo laboral

S los dtos egecutivos creen que la  edraegia  funciona bien, continlen
implementandola 9§ no es ad, intentardn buscar otra 0 gudar la actud para hacerla més

eficaz.

En resumen = puede sefidar que la planificacion edtratégica no es ninguna panaces,
S bien puede s muy Uil § se implementa debidamente. No obstante, en determinadas
creungancias, cas nunca llega a mantenerse fid a las expectativas de los dtos gecutivos.
Cuando se produce esta Stuacion, sobrevienen frudtraciones y andedad. ¢Por qué puede

fracasar la planificacion estratégica? Se ingnlian varios motivos:

- Falta de empefio por parte de gerencia
- Fdta de experienciavitd en &easdave
- Fdta de coordinacion

- Incapacidad pararedizar previsones con precison



- Hincapié excesivo en |os resultados a corto plazo 3]

- Hincapié excesvo en los resultados alargo plazo

- Incgpacidad para mantenerse flexibles a la hora de hacer frente a imprevistos for-
tuitos

- Demasado complgay difidil de comprender

- Incapacidad para especificar |os resultados esperados

- Incgpacidad para organizarse debidamente

- Comunicaciones deficientes

- Incgpacidad para evduar y modificar la edrategia td y como lo exigen las circuns
tancias.

Q. Habilidades Gerencides

Segin  Rosenberg (1996), se conciben como la cgpacidad heredada o adquirida de
golicar conocimientos y/o experiencia d trabgo o profeson que desempefia y que se ponen
de manifieo en los procesos de toma de decison gerencid. Dentro de las habilidades que
debe poseer un gerente eficiente, Covey (1997) sefidalas sguientes:

1 Inicdiva d geente debe tener una digposcion proactiva, que se pone de
manifieso como una habilidad para escoger su respuedta; su actitud es d producto de sus
propias decisones, basadas en vaores, en lugar de producto de su codicdonamiento en la
vida 0 en sus sentimientos Mientras mas proactivo es @ gerente, menor s la tendencia
de culpar a otros por 1o que le pasa.  Esta habilidad, segiin € autor citado, tiene sus bases en
la libertad, la cud a su vez implica que cada persona tiene la fuerza interior para gercer las
opciones de las cudes excoger. El - gréfico 1, permite diginguir entre d modeo proactivo y
su andogo, d moddo reactivo.

2. Vidonaio: Segin Covey (1997), es imprexindible que € gerente mantenga una
disposicion sempre abierta d futuro de manera postiva focaizado en una serie de vaores,
propdsitos y  principios que determinen sus acciones en la empresas Mantener una actitud

dara, firme y bien edructurada tanto de su futuro persond como d de la empresa que



dirige.

El autor, d respecto sefida que es importante que € gerente comience sUs acciones
con una vidon de como quisera s vido d find de su vida de cdmo quisera que lo
vieran, cOmo quisera s recordado y qué tipo de obras le gudaria dgar hechas. De ete
modo & gerente podra comenzar con una clara comprenson de su destino y s basa en d

principio de que todas las cosas on creadas dos veces, la creacion fisca sigue a la creacion

mentd.

Moddo Reactivo

ESTIMULO > RESPUESTA

Moddo Proactivo

ESTIMULO LIBERTAD DE ESCOGER ::> RESPUESTA

ST

Grdfico 1. El moddo reectivoy € modeo proactivo. Tomado de Covey, (1997)
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De igud modo, desteca € autor mencionado anteriormente, que es importante que d
gerente decida sobre sus propios vadores su propia mison, su propia filosofign sn
amarase a U higoria sno que en lugar de dlo lo haga a su propio potencid. Eda
habilided, de ete modo tendr4 un sentido de orientacion, de direccidon en la vida, gerencia
tiene que ver con veocdidad, coordinacion, logigica e ir en esa drecdon, de td modo que
una vez que se decida cudes on las cosas correctas que deben hacerse (liderazgo), se

guerra hacerlas bien y de manera efectiva (gerencia).

3. Mango dd tiempo. El geaente idente adminidra su tiempo y d destinado para
les tareas a cumplir en la empresa de manera raciond, con la suficiente holgura para evitar
Stuaciones de edrés. Lo importante es o que debe hacerse, o urgente es lo que presiona
para su cumplimiento y puede llevar a gerenciar las cosas equivocadas en b forma correcta.
El cuadro 3, detdla con més precison eda idess, pudiendo goreciar como por gemplo d
Ssegundo  cuadrante, demuedtra la importancia de edtablecer metas importantes pero no
urgentes, a modo de obtener resultados excelentes, ‘de |o contrario por gemplo y de hacer
las cosas como lo indica € cuadrante N° 1, la gerencia por crigs tomara todo € tiempo
disponible y acabard con d persond y los planes-de la organizacion;- mientras que actuando
como lo indica d cuadrate N° 2 con € tiempo y la aencidon que provienen de los
cuadrantes 3 y 4, se podrén dcanzar excelentes resultados.

Aprendiendo a decir no, seglin Covey (1997), de manera agradable, amable, permite
negar los cuadrantes N° 3 y N° 4, mientras que diciendo S d cuadrante N° 2, reduce de
manera consgente @ cuadrante N° 1. Es importante mantener una actitud proactiva e
innovadora, para poder dcanzar los nivees esperados en d cuadrante N° 2, ademés de
desarrdllar |las sguientes habilidades:

- Crear rdaciones profundas

- Panificar y organizar

- Desarrollo persond

- Crear relaciones perdurables

- Ejercicio fisco



- Leery profundizar lo gorendid

- Ense
Cuadro 3
Matriz de mango, organizacion y distribucion ddl tiempo
Urgente No urgente
CUADRANTE N° 1 CUADRANTE N° 2
Actividades Resultados Actividades Resultados
Crigs, Edtrés, Desarolloy Perspectiva,
Problemas de Agotamiento, revison dela Baance,
preciSon, Gerencia por vison, Discipling,
Proyectosy crisis, Desarolloy Control,
actividades Sempregpagando  revisondela Alto grado de
orientados afecha  |fuegos misdn, crecimiento
tope Desaradllo de persond,
e principiosy Mayor cdidad de
§ valores, vida,
S Planificacionen Pocacrisis.
£ funcién dela
misony vison,
Congruccion de
relaciones Sdlidas,
Deteccion de
nuevas
oportunidades,
planificacion de
actividades de
recrescion.
o CUADRANTEN°3 CUADRANTE N° 4
< Adividades |  Reaultados Adividedes | Resltados




I nterrupciones,
Algunas llamadas,
Algunas
entrevidas,
Algunos asuntos
de presdn,
Actividades
cdes

Enfoque a corto
plazo,

Gerencia por
crigs,
Reputacion de
camaeon,

No hay vison de
futuro,
Sensacion de
victimay fuerade
control,
Relaciones
uperficides

rab
g0
inte

de
triv
idi

corr

tie

ctiv
ida
des
pla
cen
tera

Irresponsabilidad
totd,

Despido de
empleados,
Dependenciade
otros.

Fuente: Covey (1997)

4. Mango dd grupo: ante todo @ gerente debe identificarse plenamente con la
organizacion, con sus objetivos filosofia planes y meas ad como de paticipar
activamente en cada una de las taress y actividades de éta. Bgo este principio, debe
procurar edablecer relaciones perdurables y dnceras, dendo un mediador objetivo e
imparcid ante los conflictos que puedan presentarse. As mismo, debe mantener una actitud



aoierta y razonable, para lo cud no es preciso s débil 0 buena gente o autoritario Sno4
més bien tener la capacidad de adminidrar la judticia con equidad dentro de la empresa, con
afidente empdtia, confianza y vdentia, bdanceando corge y consderacion, autoestima y
repeto por los otros miembraos de la empresa.

5. Comunicacidon: quizas la dave de todas las demés habilidades anteriormente
sfidadas, s encuentra Stuada drededor dd factor comunicacion, @ cud implica a U vez
la necesidad que tiene d gerente sagin Covey (1997), de comprender primero antes de ser
comprendido. Este fundamento permite entre otras cosas que la persond se ara y bge sus
defensss, lo cud fadilita la comunicacion sincera y fluida entre el patrono y sus empleados.
La dnceridad y la humildad por pate dd gerente, es de igud modo un demento dave ad
como gran cantidad de energia para orientar las necesdades y opiniones dd persond de la

organizacion.

Oir con profundidad u oir empaticamente puede parecer riegoso, por dlo se requiere
de las habilidades @) inicidiva, b) visonaio y ¢) mango dd tiempo. Dedaca d autor, que
la dindmica s= basa en que S d geente dronta la 'necesdad humana de ser comprendido,

también estara afrontando la necesidad humana de ser- gpreciado.

6. Snegia s dcaza cuando dos partes en disputa utilizan su cgpacidad credtiva
paa buscar una ludon megor que las propuedtas por cada uno individudmente. La
snergia e nutre directamente de las habilidades para mangar € grupo y de comunicacion
y No requiere precisamente un acuerdo tota entre las partes sno més bien un consenso que
procure la suma de las partes cuando € persond se comunica con respeto y crestividad,
gorende, mgora su conocimiento y lo intendiza, y £ crea una dipoScion a proponer
luciones a los problemas 0 temas plateados que son mgores a las planteadas

origindmente.

7. Renovacion y mantenimiento persond: € gerente debe poseer la cudidad de
mantenerse actudizado y de redimentase tanto en € plano técnico, intdectud como
persond (emociond, espiritud y socid). Bl adiedramiento, la capacitacion 'y mantener

equemas que permitan reorganizar las taress, funciones y metas persondes y profesonaes



on indigoensables para garantizar una gestion  eficiente tanto una la organizacion como4t
paa @ migno gerente como ente individud. Lo mismo debe procurar para con d resto de
los dementos de la organizacidon, lo cud le dad sdud y vitdidad a todo d sgema
empresarid.

8. Hablidad para araer, desarollar y retener persond taentoso: completando los
sete hébitos de las personas exitosess dd moddo de Covey (1997), ¢ sefida una de las
hebilidades que segin Alper, (1998), resulta de sumo interés para que los gerertes deven la
reputacion de las empresss, td como quedd evidenciado en uno de sus Ultimos edudios
sobre las 500 empresss més admiradas en @ mundo. Afirma Alper (1998), que la férmula
gplicada por los gerentes de estas empresas para areer y retener persond tdentoso, por
endma de sus competidores, “es teniendo una miSon y unos vaores bien definidos
coherentes, ademas con la actitud de los dtos gecutivos, las politicas de la empresa y

ssemas en fin una dedaracion de principios consstente con toda la cultura empresaria
(p- 1.

R. Presupuesto Piblico

B presupuesto segiin Gilberto Moros (1999), es un plan esencidmente numérico que se
anticipa a las operaciones que se pretenden llevar a cabo, es bésicamente una autorizacion
de Gagtos y una edimacion de Ingresos, paa un periodo determinedo que se denomina
geacicio fiscd. E presupuesto publico es fundamentdmente una Ley que cada afio
goruebad Congreso de la Republica

B presupuesto tradiciond, no es otra cosa que un conjunto de cifras organizadas en
Capitulos, Patides y Sub-Partidas, que son producto de una estimacion que obedece a
informaciones y edudios de carécter edtadigtico y a proyecciones que tienen su origen en
experiencias de gercicios precedentes.  En cambio, en d Presupuesto por Programas, los
gados se clasfican en sectores, programes y proyectos. En cada Programa y Proyecto, se
describe su vinculacion con las politicas contenidas en d Plan de la Nacidon y, ademés,
definen los objetivos y metas, y los recursos necesarios para d cumplimiento de los
mismos. En lo que respecta a los Programas que estan dedtinados a cumplir funciones u

objetivos intermedios, es decir, producir bienes y sarvicios para los demas programes



presupuestarios, se organizan mediante programas centrdes a nive de cada uno de los®
Despachos ddl Ejecutivo y con su repectiva asignacion de recursos.

1. Nivees conceptuaes que integran 10s presupuestos por programeas.

a Funcion:  Td como lo define d “Manud de Presupuesto por Programas de las
Naciones Unidas’, “una fundon puede s la divison més amplia dd esfuerzo organizedo

total del gobierno tales como defensa naciond, educacion, sdud o agricultura”

b.- Programa  Puede cadogase como € conjunto de actividades Sgnificativas
gue convergen a un mismo objetivo y a las cudes es posble asgnar recursos bgo la
responsabilidad de una Unidad gecutora Ede tiene por objetivo, lograr un producto find,

sea un bien fisico o, en laprestacion de servicios.

Los programes pueden dadficarse en  programas de operacion o
fundonamiento y en programas de capita 0 de inverson.

(1). Los programes de operacion -son los instrumentos destinedos a cumplir
las funciones dd Edado por las cudes se edablecen objetivos 0 metas cuantificables, en
funcion de productos findes que se cumplirdn a través de la integracion de un conjunto de
efuerzos con recursos humanos, materides y financieros a dlos asgnados,  pueden

dividirseen:

(@ Qb-Programas. divison de detos programes  complgos
dedinados a fadilitar la gecucion en un campo especifico, para dlo s fijan metas parcides
y cuantificables que se cumpliran mediante acciones concretas.

(b) Actividades comprenden cada una de las acciones que e deben
desarollar para cumplir las metas de un programna 0 sub-programa, a través de dlas,
gecutan cietos procesos, mediante la  utilizacidn de recursos humanos, materides 'y
financieros.



(c) Taeas son las operaciones especificas dentro de un  proceso43
globd, através de las cudes se obtienen resultados parcides.

(2. Los programaes de inversdn permiten fijar metas que deberan cumplirse
mediante la gecucion de un conjunto integrado de proyectos de inversdn, pueden dividirse

en:

(@ Sub-programas. (definido anteriormente)

(b) Proyectos son @ conjunto de obras redizadas dentro de un
programa, es una caegoria presupuedtaria cuyo resultado o producto esta condituido por
bienes de capitd, es decir, bienes 0 savicios que creen 0 incrementan la cgpacidad

productiva de laentidad y por lo tanto, contribuyen alaformacion de capitd de lamisma

(c) Obras. 9on les pates de un proyecto, son bienes especificos o
inversones, es una categoria de producdon intermedia, dlo quiere decir, que los bienes de
copitd resultantes de la obra, contribuyen a la redizacdon de producto dd proyecto de
cud forma parte, condituye una desagregacion -del proyecto que -especifica @ producto
mismo.

(d) Trabgo: Esd esfuerzo epecifico dentro de un proceso.

(3. Mea son los objetivos que se pretenden dcanzar durante un gercicio
fiscd, mediante la gecucion dd presupuesto.  De acuerdo a la teoria oficidmente adoptada
por la Oficina Centrd de Presupuesto (OCEPRE), expuesta en € documento Aspectos
Conceptudes y Metodologicos dd Presupuesto Plblico en Venezuda, publicado por la
Asociacion Venezolana de Presupuesto Publico; las metas 'y volimenes de trabgo
representan la cuantificacion de los objetivos, tanto ddl programa, subprograma y proyecto,
asl como de las actividades y obras para un determinado periodo.

(4). Unidades de medida: expresan fidmente d tipo de producto o servicio,
alos cudes s orienta la g ecucion de cada uno de |os programeas presupuestario.



2. FEtapasdd proceso presupuestario: 4

a Fomulacion: comprende las politicas y edtrategias que & Gobierno pretende
redizar durante un gercicio fiscd, que necesariamente tienen que materidizarse a través
de las obras los programes, los sub-programes, los proyectos las actividedes y las sub-
actividades, a las cudes s les adgna recursos financieros y objetivos a dcanzar durante la
vigencia presupuestaria  Mediante la formulacion dd presupuesto s2 cumple un proceso
gue = inida con la deeminacion de una politica presupuestaria previa y culmina en €
momento en que d proyecto de presupuesto es presentado d drgano legiddivo.

b. Discuson y gorobacion:  una vez daborado € presupuesto, como resultedo de
la consolidacion de los planes y programes de los organismos involucrados en los procesos
presupuestarios 'y, habiéndose redizado ademas, los gustes que surjan como resultado de
las revisones por pate de las auxoridades competentes y de la Oficina Centrd de
Presupuesto, quien en definitiva es quien lo gorueba en primera indancia, d Proyecto es
devado a condderacion dd Presdente de la Replblica en consgo de Minigtros, para su
discuson y gorobacion a nivel dd Ejecutivo.  Luego, @ Proyecto es presentado d Congreso
de la Replblica, donde puede ser agprobado,- improbado, modificado o reconducido.
Cuando en definitiva es aprobado, se presenta € proceso de promulgecion de la Ley de
Presupuesto, que se materidiza através de su publicacion en la Gaceta Oficid.

c. Becudon: una vez edablecida la programacion de la gecucion financiera dd
gado, € procen presupuestario entra en la etgpa de lo que podriamos llamar los cuatro

momentos de la g ecucion de los gastos presupuestarios |os cuaes son:

(DE precompromiso:  es la egoa en que s decta preventivamente d
crédito presupuestario, con la findided de reservar la disponibilidad para agudlos  gastos

en curso de formalizacion con terceros

(2 E compromiso: es la etgpa en que por un acto adminidrativo, se afecta
un crédito presupuestario parareflgar relaciones juridicas con terceros.



(3) HEl gado causado: es la etapa en que s hace exigible una obligacion de4s
pago con terceros, ya sea por la recepcidn de bienes o sarvicios por disposiciones de
cadcter contractud, o por haber cumplido con las condiciones para redizar un gagto Sn
contraprestacion.

(4) El pago: eslaegpaen que se extingue la obligacion con terceros.

d. E control: es una actividad que se puede redizar a través de los sguientes
procedimientos
- Contral previo
- Control podterior
- Control perceptivo
- Control de gestion

3. Principio presupuestarios:

a Unidad: El presupuesto dd Edtado, debe contener |a totdidad de los gagtos que
s pretenden gecutar durante un gercicio fiscad, as como la esdimacion de los ingresos
necesarios para financiar cada uno de los proyectosy programas dd Gobierno.

b. Univedidad: con la totdided de los recursos presupuestarios ordinarios 'y
extraordinarios, que recaude d fisco naciond en un gercico fiscd o econdmico, debe
conformarse un monto bruto re recursos en la tesoreria, destinados a satisfacer la totalidad
de los gastos presupuestarios autorizados por € Congreso de la Republica,

c. Equilibrio: Este principio establece la iguddad necesaria entre la estimacion de

los ingresos fiscales con |os gastos e inversones autorizados en la Ley de Presupuesto.

d. Espedificacion:  dgnifica que la astorizacion dd Congreso para los Gastos
presupuestarios, no £ da en forma globa, sno con € dedle necesrio para determinar la

naturdeza de cada gato. S se otorgara la autorizacion en bloque, seria imposble controlar



la materidizacion de los gastos con los dedtinos previdos en la astorizacion origind, dese
dli la digribucon dd gesto presupuesaio en d ambito contable y edtadistico, en patidas
y sub-partidas genéricas y especificas.

e Peiodicdad y vigenda La anudidad dd presupuesto y su lgpso de vigencia,
eddn claamente establecidas en la Ley Organica dd Régimen Presupuestaio. La
Contradoria Generd de la Replblica (1995) establece que d presupuesto debe formularse
paa un aio y gecutase en € migmo, inicdddose d 1 de eneo y con témino € 31 de
dicembre de cada gercicio fiscd. Ello quiere decir, que los gastos deben afectar d
repectivo gercicio presupuestario, 0 sea, que no es podble imputar d presupuesto gastos
de un gercicio anterior, con la Unica excepcion de que se codifiquen en una partida especid
previsaen @ presupuesto parataesfines.

f. Snceridad:  tanto  cdculo de los ingresos ordinarios y extreordinarios, que s
pretendan recaudar durante un gercicio fiscal y econdmico, asi como la edimacion de los
gestos presupuestarios para la ‘'misma vigencia, deben obedecer a criterios Solidos en lo
referente a las verdaderas posbilidedes dd Edtado, € Gobieno y d pais en materia fiscd,
financiera y econdmica El computo de las- patidas presupuestarias incluides en d
presupuesto, debe acercare lo mas posble a los resultedos presupuestarios d cierre dd

gercicio fiscd.
4. H presupuesto como instrumento de planificacion:

La Contrdoria Generd de la Republica (1997) establece que la concrecion precisa de o
gue debe dfectuarse, en d corto plazo, se condgue con la aplicacion dd méodo de la
Panificacion  Operativa Anud. El Presupuesto econdmico vido dexde edta optica,
condituye una proyeccion de la edructura y funcionamiento de la economia,
comprendiendo por lo tato, o que s agdira que redicen d sector pldblico y d sector
privado y cada uno de los sectores econOmicos y socides, dentro de cada una ce las

regiones y divisones paliticas-adminigtrativas de la Nacion, region o Estado.



[11. Bases L egales a7

Ede trabgo de invedigacion se encuentra sustentado dentro del Sguiente contexto
legd:

A. La Gaceta Oficid dd Edado Lara, Seccidn | (de la Direccion Generd Sectorid de
Infraestructura), Articulo 35, en d cud s pone en evidencia la responsabilidad que tiene
Edado, de efectuar todas las funciones en d amhito de infraestructura de manera
planificaday coordinada con todos |os demés organismos competentes.

B. La Gaceta Oficid ddl Egtado Lara N° 222 Extreordinaria mediante la cud se crea la
Fundacion Regiond paa la Vivienda dd Edado Lara (Funrevi), donde se expresy,
claramente los objetivos de la organizacion:

Articulo 3

LaFundacion Regiond paralaViviendade Estado Lara, tendra por objetivo:

1. Panificar, coordinar, supervisy 'y gecutar la palitica de vivienda de interés
scid (Asgencia Uno) de conformidad con los lineamientos que se establezcan
en d plan de desardlo dd Edado y agpoyar les solicitudes habitaciondes

dirigidesd &eade Assenciall.

2. La consolidecion, integrd de los servicios bascos de infraestructura en los
nuevos desarollos habitaciondes y la construccion de obras complementarias

de interés colectivo en las mismas &ess.

C. Ley Orgéica de Regimen Presupuestario (Gaceta Oficid de la Replblica de
Venezuda N° 4.718 extraordinario, dd 26 de douil de 1994). En dla s= encuentra la
normativa legd que rige los principios y normas basces dd proceso presupuestario de los

Organismos dd sector pablico.
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D. Ley Organica dd Crédito Piblico (Gaceta Oficid N° 35.077, dd 26 de octubre de

1992): En su aticulado se edablece que conjuntamente con € Proyecto de Ley de

Presupuesto de cada afio, s presetard d monto méximo de endeudamiento que podra
contraer la Republica durante € mencionado gercicio fiscd.

V. Definicion de Términos Badcos

A. Amenazas

Aspectos externos que dificultan € logro de |os objetivos de la organizacion.

B. Apdancamiento

Ventga 0 desventga obtenida d financiar un 'negocio con dinero prestado cuando la

tasa neta de interés del préstamo es menor 0 mayor que latasa de ganancia de la compafiia

C. Cdidad

Totdidad de caracteristicas de un producto o sarvicio que influyen en la capacidad

para satisfacer las neces dades establecidas o implicitas.

D. Competencia

Situacion en la que un nimero considerable de empresas, abastece a un gran nimero

de consumidores, y en la que ninguna empresa puede demandar u ofrecer una cantided
suficientemente grande para dterar € precio ded mercado.

E. Debilidedes



Actividades de gerendia, finanzas, produccion o mantenimiento u otra aea de lad
empresa, gue limitan o inhiben d éxito de la organizacion.

F. Eficacia

Habilided para determinar |os objetivos apropiados, hacer las cosas correctas.

G. Efidendia

Habilidad para minimizaa d uso de recusos en d logo de los obeivos

organizacionaes, hacer |as cosas correctamente.

H. Edtrategia

Son los medios por los cudes s lograran 10s objeivos y metas propuedtas, tomando en
congderacion las restricciones y oportunidades del medio cambiante.

|. Fortalezas

Actividades internas de una organizacion que se llevan a cabo especidmente bien.

J Matriz

Coleccion ordenada de varios dementos condderados dd - mismo tipo.  En eda
investigacion se emplea d término de matriz DOFA, para sefidar € cruce de vaidble de los
indicadores correspondientes a las fortdezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion especid mente en torno ala gestion de mantenimiento mecanico.

K. Mdéa

Son la expreson de lo que se quiere dcanzar en términos de productos 0 sarvicios. Las
metas de gedtidn tienen una caracterigtica fundamentd y es que hacen referencia d ¢cOmMo?,
ed0 es a la cdidad dd proceso que da lugar a la obtencion de dicho producto. También s



conciben como d fin a que se dirigen las acciones 0 deseos de una persong; representan laso
base para la asgnacion e los recursos y establece las pautas especificas de que es o que se
desea dcanzar.  Se condderan importantes en la gecucion de edrategias dado a que
edablecen las caracteridticas tanto cuditativas como cuantitativas que deben cumplirse para
lograr los objetivos de laempresa

L. Midgdn

Identifica la razén de s, adara un propddto y define € negocio en todas sus
dimensones. Lleva implicita la forma de concebir y proyectar los intereses y vdores de la
organizacion, es dedir la Vidon, as mismo revda € concepto de una organizacion, sus
vadores y prioridedes identifica su razon de ser y define U negocio en todas sus
dimensones

M. Objetivas

Se definen como los resultados a lago plazo que una organizacion aspira lograr a
través de su mison basca

N. Oportunidades

Son las tendencias econdmicas, socides, politicas, tecnologices y  compeitives, asi
como los hechos que podrian de forma ggnificativa, beneficiar a una organizecion en €
futuro.

O. Paliticas

Definicddn de normes, Sstemas de vdoracdon o de decison que d  ddinir y
puntudizer los objetivos de una empresa, pueden guiar y regula los méodos paa la
obtencion de los mismos, en otras pdabras es la forma por medio dd cud, las metas fijadas
van a lograrse.  ES una guia generd escrita, verbd o implicada, que establece los limites

gue proporciona la direccion.



P. Prondstico

Es la prediccion de una condicion o evento futuro, generdmente a través de estudios

estadisticos.

Q. Savido

Son las atividades en rdacion con un cliente y los resultados de todas edtas para

satisfacer las necesidades dd mismo.

R. Valores

Cudidad o0 conjunto de cudidades de una persona 0 grupo socid, en cuya virtud es
gpreciada.

S Vison

Percgpcion smulténea de un problema y de una solucion técnica novedosa 6 expresado
en de otra manera, es una manera diginta de ver las cosss, es la percepcion smulténea de
un problema y de una solucidn técnica novedosa  La vidon le pasa una misén a la

empresa: hacer que esavison se haga redlided.

V. Ssemade variables
4. Gerencia edtratégica

1. Definicidn Conceptud:



Segin David (1994), = define como la formulacion, gecucion y evduacion des2
accones que permitan que una organizecion logre sus objetivos, a través de un enfoque
sgeméico para la toma de decisones. En otro sentido implica un intento por organizar
informacion cuditdiva y cuantitativa, de td manera que permita la toma de decisones

efectivas en circunstancias de incertidumbre,
2. Definicion Operaciond:

Desde el punto de vida operaciond, la vaiable se medird a través de un
cuestionario, mediante d cud se andizardn los factores edratégicos, operaciondes y los
inherentes a la planificacion presupuestaria de la Fundacion, € cud sera golicado a la
gerenciade dichainditucion.

B. Ejecucion Presupuestaria

1. Definicion Conceptud

Es la movilizacion de la administracion, ‘a efectos de llevar a cabo las acciones y
procesos necesarios, Utilizando recursos humanos, materides y demas insumos, a objeto de
lograr los productos en la catidad y cdidad adecuada y en d tiempo y lugar previso,
Asociacion venezolana de presupuesto publico (1987)

2. Definicién operaciond

La vaidble s evduad a travées dd cuedionario y s dirigd a andizar las
caracteristicas dd presupuesto de FUNREVI, en maeria de ingresos, egresos y niveles de

gecucion de las compromisos contraidos con las comunidades.



C. Operaciondizacion de las varigbles

Variable | Dimensoén Indicadores [tems

Cuestion.

Mision delaorganizacion

Vigon

|| 3

Vigon compartida

Vaores

Politicas presupuestarias

Objetivos presupuestarios

Interno

Estrategias presupuestarias
Comunicacion inter - unidades

XX XX

Motivacion

Gerencia participativa

Trabagjo equipo

Presupuesto asignado
Recortes presupuestarios

X X!

GERENCIA ESTRATEGICA
Rl RIEIB|©| o No|ul| s w|N| -

Paliticas presupuestarias del gecutivo
naciona y regiona

Incremento de la demanda de soluciones 15
habitacionales la region

Externo

Nivel genera de precios 16

Legidacion municipa vigente 17

Alcance social 18

>< 1

Adecuacion 1

X

Oportunidad -

X

Participacion ciudadana 19

Objetividad B

Claridad -

Definicion R

Integracion ala mision de la Fundacion -

Presupuesto de ingresos

Aprovechamiento de los recursos y/o -
digponible
Definicion de las bases de su disefio -

Cobertura -

EJECUCION PRESUPUESTARIA

Presupuest

0 de gagtos

Equidad -

X[ X[ X X[ X]|X]| XX




Nivel de satisfaccion actual - X 54

Nota: cuestion; cuestionario; C.A.: consulta aarchivos

CAPITULOIII
5.

6. MARCO METODOLOGICO

|. Naurdezadd Egsudio

De acuerdo a los objetivos de ede trabgo de grado, se define como un proyecto
factible, basado en un edudio de campo, Yya que Se concibe como una propuesta basada en
la fectibilidad para la solucdon de un problema y la necesdad de  formular un moddo de
gerencia edratégica como demento clave en la gecucion presupuestaria, para la Fundacion
Regiond delaViviendadd Edado Lara

Los datos que describen la Stuacion actud y que demuestran la necesidad sefidada
en d plateamiento dd problema, fueron obtenidos de fuentes primordidmente primarias, a
través de las observaciones empiricas durante tres afios de experiencia con la organizacion

y que actudmente s someten a su veificacion, a traves de las criticas reflexivas sobre las

teorias sefidadas en € capitulo anterior.

Il. Fasesdelalnvestigacion

A. Fasl: Diagnogtico

1. Poblacion

El conunto de dementos que s involucran dentro ded contexto de edudio, la
gerencia estratégica y la gecucion presupuestaria de la Fundacion Regiond de la Vivienda



dd Edado Laa eta conformada por @ dguiente peasond, que = espedfica a55

continuacion:
Cuadro 4
Descripcion de la Poblacion
Cargo o funcion N° de Observaciones
Persona
s
Junta Directiva 01 Condtituida por € presidente de la Fundacion.
Contrdoria Interna 01 Aungue sOon unidades asesoras,  intervienen
directamente en d proceso de toma de
Consitoriajuridica 0l decisones gerencides y todas agudlas
inherentes a la gecucion presupuestaria de la
Fundacion.
Gerencia Generd oL | e
Gerencia del O | " 4 0 e
Adminigracion y Finanzas
Gerencia Desarollol &4 | e
Habitaciond
Geencia Planificacon y| 03 | o e
Proyectos
Tota 5 | e

Fuente: Gerencia General, Fundacion Regional delaViviendadel Estado Lara (1998).

2. Muedtra

Se utiliz6 d muedreo no probabilisico 0 a propdsito, en funcion que la intenddn no
eduvo dirigida a deermina la probabilidad de que cada demento de la poblacion formara
pate de la muedra, SN0 escoger de manera intencional aguellos dementos dentro de la
gedtion adminigrativa y operativa de la Fundacion que etén involucrados con la gecucion

presupuestaria de la misma



En td sentido @ procedimiento de sdeccion fue d Ssteméico, tomando como Unico 6
citerio que los dementos de paticipaan (en forma directa y puntud, en torno a los
procesos de toma de decisones que éta implica) en los planes operaivos audes y la

g ecucion presupuestaria de la Fundacion.

De este modo, la muestra estuvo condtituida por € sguiente persond.:

Cuadro 5
Descripcion de laMuestra
Unided de Andiss Unidad de observacion (*)

Presdencia El Presdente de Funrevi (01)

Contraorialnterna La Contrdora (01)

Conaultoriajuridica El Consultor Juridico (01)

Gerencia Generd El Gerente Generd (01)

Gerenciade Adminigracion y Finanzas Los empleados adscritos ala GAF (03)

Gerencia Desarrollo Habitaciond Los empleados adscritos ala GDH (03)

Gerencia Planificacion y Proyectos L.os empleados adscritos ala GPP (03)
Totd 15

Fuente: Calculos Propios.

Nota (*) Se tomaron, a juicio dd invedigador, de manera dedtoria en las unidades
involucradas de manera directa  con los ~procesos Yy procedimientos  adminidrativos
rel acionados con la g ecucion presupuestaria de la Fundacion.

3. Instrumentos de recoleccidon de datos

- Conallta a achivos para andizar los datos referidos a la gecucion presupuestaria
del gerciciofiscd dd aio 1997 y primer trimestre dd afio 1998.
- Entrevidas no edructuradas para diagnodicar la cdidad globd dd sgema

gerencid, en cada una de las unidades sdeccionadas en d proceso muestrd.



- Cuedionario.  con preguntas cerradas, abiertas y dicotdmicas, con d fin de57
determinar las caracteridticas y los indicadores de la gecucion presupuestaria de la

fundacion. Se contestaron en forma autoadministrada. (anexo A)

4. Técnicade vdidez de losinstrumentos

Se empled como técnica de vdidacion de los instrumentos, d juicio de experto a través
dd uso de una mariz (anexo B), donde estos expondrdn su opinion sobre la daridad,
objetividad y secuencia de los items de cada uno de los ingtrumentos.

5. Configbilided de los Resultados

Se empled d méodo pruebas paradas (contrestando las respuestas ofrecidas en las
entrevias no edtructuradas con las ofrecidas en los cuedtionarios y la informacion de las
condultas a los achivos) en sujeos igudes y/o didintos, adminidrados en tiempos
diferentes para corroborar la cdided de la informacion suministrada, por la muestra
Seeccionada

6. Técnicas de andiss de datos

Los datos recogidos manuamente, se tabularon en hojas dectronicas de clculos y
en procesadores de paabras, para hacer los andiss tanto cuantitativos como cuditatives de
los datos que s obtuvieron de la aplicacion de cada uno de los ingrumentos sefidados

anteriormente.

Para d andiss cuantitativo se utilizo, especificamente tablas de contingencia, donde
£ combinaon los diferentes datos ofrecidos por los encuestados y como técnicas de

andiss cuditativo se empled los mapas conceptudes, a traves de los cudes se Sntetizaron

las caracteridicas e indicadores predominantes de la gerencia edratégica y la gecucion



presupuestaria en d periodo correspondiente d  gercicio fiscd dd afio 1997 y primer58
trimestre de afio de 1998.

B. FASEII: Factibilided

Para comprobar lafactibilided del proyecto se desarrallé € sguiente estudio:

1. Fectibilidad Juridica

Dado que d proyecto no trasgrede ninguna digposicion legd de la Fundadion 6 de
su contexto juridico regiond o naciond, Sno que por @ contrario e gpega entre otros a la
Gaceta Oficid dd Estado Lara (detdlada en d Capitulo anterior), se dfirma que no existen
limitaciones de esta naturaleza, por lo cud desde esta pergpectivaesfactible.

2. Factibilidad Operativa
La Fundacion Regiond para la Vivienda dd Edado Laa,  dispone dd persond y

los recursos materides necesarios para desarrollar d proyecto, lo cud  hece d proyecto
operativamente factible.

3. Fectibilided Politico-Socid

La estructura gerencid, gpoya € desarrollo dd proyecto, lo cud ademés de fadilitar
suimplantacion 1o hace sodio - politicamente factible,

4. Factibilided Econdmica

Los planes edratégicos que se proponen como gpoyo a las actividades gerencides y

adminigrativas de la Fundacion, no representan por S mismos un producto 0 savico a



través dd cud la Fundacion obtenga utilidades, ya que la misma es una inditucion plblica e
dd Edado, sno que de la aplicacion de los mismos = espera incrementar la eficiencia y
productividad globd de la organizacion. De este modo, y megorando las diversss aress
funciondes involucrades en sus planes operdivos ocon la implatadon de las
recomendaciones que contempla la propuesta, se espera un incremento significativo en los
porcentges de gecucion presupuestaria, para beneficio de la comunidad larense que fija sus
expectaivas en eda Fundacion. Viso de eda manera, y patiendo ademas de que la
organizecion cuenta con los recursos econdmicos suUficientes para poner en marcha d
proyecto, s puede agumentar que € proyecto es fectible desde d punto de vida

econdmico.

C. Faselll: Disgfio dd Proyecto.
En resumen € proyecto contendra los siguientes lineamientos:

- Ddfinicon de la  Vidgén, Migén y Vdores de la Fundacion Regiond paa la Vivienda
del Edtado Lara

- Politicas generdes delaOrganizacion

- Objetivos de la organizacion.

- Politicas generdes sobre planificacion y gecucion presupuestaria

- Meas y edraegias en d maco de la gerencia edraégica para la planificacion y
€ ecucion presupuestaria de la Fundacion

CAPITULO IV

ANALISISE INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

A continuacién s presentan la informacidn recogida a través de la gplicacion
del cuedtionario, reforzada con los datos obtenidos de la conaulta a los archivos y las

entrevistas no estructuradas en la organizacion objeto de estudio.



Cuadro 6
Misién de la Organizacion
Respuesta vdor vdor
aboluto porcentua
Atencion alos Requerimientos Habitaciondes 1 7%
Ejecutar Programeas de Viviendas 2 13%
Hacer Viviendas 1 7%
Otorgar Créditos Habitacionaes 1 7%
Ejecucion de Programas Habitaciondes 3 20%
Solucion dd Problema Habitaciond 5 33%
No Contestaron 2 13%
Totd 15 100

Fuente: Cdculos propios obtenidos de la gplicacion de la encuestatipo cuestionario
en laFundacion Regiond delaViviendadd Estado Lara (1999)

Td como lo muestra € cuadro 6 y gréfico 2, trece (13) de las quince (15)
persones encuestadas, que representan @ 87% de la muestra, coincidieron en conocer
la Misdn de la Organizacion; sn-embargo, a traves dd andiss de sus respuedtas,
evidencia que se presenta, entre la Alta Gerencia, diferentes conceptudizaciones de la
misén indituciond, alin cuando éda, gparece destrita-en @ Plan Operativo Anud de
la Fundacion d cud, debe ser mangado por todas las Unidades gecutoras.

No Contestaron

Solucién del Problema
Habitacional

Ejecucién de Programas
Habitacionales

Otorgar Créditos Habitacionales

Hacer Viviendas

Ejecutar Programas de
Viviendas

Atencion a los Requerimientos
Habitacionales
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Grdfico 2. Explicacion que tiene la Alta Gerencia de Funrevi acerca de la Mison
Ingtituciond

Cuadro 7

Vidgdn delaOrganizacion

Respuesta Vador abs. Vdor %
Saifacer lademanda de Soluciones Habitacionaes 10 67%
Proyectarse haciala Comunidad 1 ™%
Solucionar Demandas de Viviendas 2 13%
No Contestaron 2 13%
Totd 15 100%

Fuente Cdculos propios obtenidos de la aplicacion de la encuesta tipo cuestionario
en laFundacion Regiond delaViviendadd Estado Lara (1999)

El 87% de la muedtra encuestada-sefida conocer la-vison de la Fundacion,
pero solo & 67% respondié de manera correcta respecto a  la vision declarada en dd
Pan Opeaivo Anud de la Organizecion, lo que pone en evidencia la fdta de
compenetracion con la misma | E gréfico 3, permite diginguir acerca de las

respuestas predominartes en la muestra encuestada:

No Contestaron

Solucionar Demandas de
Viviendas

Proyectarse hacia la
Comunidad

Satisfacer la demanda de
Soluciones Habitacionales
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Grédfico 3. Explicacion que tiene la Alta Gerencia de FUNREVI acerca de la Vison
de la Organizacion

Cuadro 8

Misony vison compartida

Respuesta Vdor abs. Vaor %

S 13 87%
No 0 0%
No Contestaron 2 13%
total 15 100%

Fuente Cdculos propios obtenidos de la gplicacion ‘de la encueda tipo cuestionario
en laFundacion Regiond delaViviendadd Estado Lara (1999)
El 87% de los funcionarios consultados dfirman que d . pasond de la

Fundacion conoce y comparte tatto la Mison como la Vison de la Organicacion,
Stuacion esta que resulta poco crelble, una vez que entre éstos exigen diferentes
conceptudizaciones de la misma A juico de la invedigadora y como producto de
las entrevidas no edructuradas 'sostenidas con este persond, puede dfirmarse que
anbos parametros edratégicos no on  compatidos de menea integrd en la
organizacion, lo cud indde de manera negdiva en la gedion opediva y
adminigraiva de la migma  Grdicanente esa Stuacion e visudiza de la dguiente

manera

No Contestaron

No




Gréfico 4. ¢Condderaugted que € persond dela Fundacion conocey comparte la
Misony laVisgén de la Organizacion?

Cuadro 9

Declaracion forma de los vaores delaFundacion

Respuesta vdor  Vdor

abs. %

9 1z 87%

No C 0%

No Contesaron z 13%
Totd 1= 100%

Aln cuando d 87% de la muedra consultada repondid  que los "Vdores' de
la Fundacion estén dedlarados formamente, se determind que édtas respuestas no
correponden con la redidad, ya que no exige ningn documento esrito  que



65
contenga los vaores de la fundacion. En liness generdes, td como lo refiere d
cuadro y gréfico 5, se gprecia como |las respuestas no coinciden con la redidad.

No Contestaron

Si

0 2 4 6 8 10 12 14

Gré&fico 5. Declaracion formd delos"Vaores' delaFundacion

Cuadro 10

Exigencdia de un documento donde se formulen y controlen las Politicas
Presupuestarias

Respuesta vdor  Vdor
abs. %

g 1z 87%

No C 0%

No Contestaron z 13%

Totd 1= 100%

Las respuestas coincidieron en un 87% en que S exigte un documento donde
etén formulados y con @ cud se controlan las politicas presupuestarias de la
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Fundacion, sn embargo y d dedlar estas respuestas a través de las entrevistas no

edructurades y d tratar de verificar dicho documento se pudo condatar que no exise,
lo cud pemite demostrar la debilidad edtratégica y operativa de esa organizacion.
El grdfico dguiente reflga las respuestas que contiene @ cuadro 10, que d find
resultaron no ser verdaderas, de acuerdo a las entrevistas no edtructuradas sostenidas

con € grupo consultado.

Grédfico 6. Exigenda de un documento donde se formulen y controlen las Politicas
Presupuestarias

Cuadro 11

Conocimiento que tiene la Alta Geenca de FUNREVI de los objetivos
presupuestarios a Corto, Mediano y Largo Plazo

Respuesta vdor  Vdor
abs. %
Ejecutar programeas de Soluciones Habitacionaes 3 21%
Autofinanciamiento 1 ™%
Solucionar la Problemética Habitaciona 2 14%
Impulsar d Financiamiento 1 0
Mayor otorgamiento de Créditos Habitaciondes 5 D%
Solucionar la escasez de Vivienda 1 ™%
No Contestaron 2 14%
Tota 15 100%

Respecto a los objetivos presupuestarios a corto, mediano y largo plazo, la
muestra encuestada, reflgd gran diversidad de criterios, 1o cud d igud que en @ caso

1 | | \
No Contestarén
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anterior permite identificar la no exigencia de planes edratégicos en la Fundacion,

ademés de fdta de integracion de la gerencia con los propositos metas y objetivos
corporativos, 1o cud genera un escenario de desampefio dtamente contradictorio.  El
cuadro 11y d gréfico 7 lo demuestran:

Gr&fico 7. Conocimiento que tiene la Alta Gerencia del FUNREVI de los objetivos
presupuestarios a Corto, Mediano y'Largo Plazo

Cuadro 12

Formulacion de las Estrategias Presupuestarias en apoyo a cada una de las metas

previstas por la Fundacion

Respuesta Vdorabs  Vdor %

Financiar Programas de Viviendas 1 ™%
Desarollar Nuevos Urbanismos 2 13%
Ejecutar obras de Consolidacion de Barrios 1 %
Adquiscion de Nuevos Terrenos 6 40%
Desarrollar Programeas de Atencion Rurd 2 13%
Orientar y Coordinar laInverson dd Estado 1 %
Implementar Politicas de Soluciones Habitaciondes 2 13%
Tota 15 100%

El cuadro 12 y gréficos 8, d igud que en este caso ponen en evidencia la gran
diversdad de criterios a nivd edraégico por pate de la muestra encuedada.  Las
respuestas varian en forma notoria y d tratar de corroborarlas con la redidad s

gorecia que dichas edrategias tampoco estan declaradas de manera forma, lo que

Implementar Politicas de
Soluciones Habitacionales

Orientar y Coordinar la
Inversién del Estado




refuaza la agoreciacion obre la debilidad que tiene esta organizecion a nive
gerencid.

Gréfico 8. Formulacion de las Estrategias Presupuestarias en apoyo a cada una de las metas
previstas por la Fundacién

Cuadro 13

La Comunicacion entre las unidades de la Fundacion

Respuesta Vdor  Vdor
abs. %

Excdente 1 7%

Buena 12 80%

Regular 0 0%

Deficiente 0 0%

No Contestd 2  13%

Totd 15 100%

Aunque, € 87% de los encuesados sefida que la comunicacion entre las
unidedes es de excdente a huena es importante condderar que ante d
desconocimiento cad  absoluto de los lineamientos  edtratégicos de la  Fundacion,
puetos de manifieto en los cuadros antteriores, esa comunicacion  puede
condderarse como ineficiente una vez que los criterios con los cudes operan son

evidentemente digpersos, lo cua conduce ano seguir unamismalinea de trabgo.

No Contesté

Deficiente
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Gréfico 9. La Comunicacion entre las unidades de la Fundacion
Cuadro 14

La Mativacion de los trabgadores de la Fundacion,: repecto d cumplimiento de sus
deberes y obligaciones

Respuesta Vdor  Vdor
abs. %

Excdente 1 %
Buena 2 8%
Regular 0 0%
Deficiente 0 0%
No Contesto 2 1%
Tota 15  100%

En liness generdes puede afirmarse que las respuestas ofrecidas coinciden de
manera bagtante gproximada con la redidad de la Fundacion, donde sus trabgjadores
reflgan una dta motivacion paa d trabgo que desempefian, lo cud puede s
utilizado de manera positiva para beneficio de toda la organizacion.

No Contest6

Deficiente

Reqular



Grdico 10. La Mativacion de los  trebgadores de laFundacion, respecto d
cumplimiento de sus deberes y obligaciones

Cuadro 15

Laparticipacion dd persond en |os procesos de toma de decisiones gerencides

Respuesta Vdor Vdor %
abs.

Excdente 1 %

Buena 12 80%

Regular 0 0%

Deficiente 0 %

No Contestd 2 13%

Totd 15 100%

Edas respuestas, aunque parecen muy haagadoras respecto a este indicador,
de igud modo no s= coresponden con la redidad, ya que d edilo gerencd
predominante es € autocratico y € ddegaivo y s pone de manifieto con las
respuestas que dio la muestra en las entrevistas no estructuradas.

No Contesto

Deficiente

Regular
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Gréfico 11. La participacion del persond en los procesos de toma de decisones
gerencides

Cuadro 16

El trabgjo en equipo en la Fundacion

Respuesta Vdor  Vvdor %
abs.

Excdente 1 ™0

Buena 12 80%

Regular 0 0%

Deficiente 0 0%

No Contesto 2 13%

Tota 15 100%

Las unidades internas (por separado), muestran grandes capacidades de
trabgo en equipo, lo cud se corresponde con las respuestas ofrecidas en @ gréafico 12.
Es importante que eta digposcon entre les unidades s extienda entre dichas
unidades, ya que la Fundacidon d igud que toda organizacion debe trabgar como un
s0lo equipo 'y no como equipos que funcionan por separado.

No Contesto

Deficiente

Regular
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Gréfico 12. El trabgo en equipo en la Fundacion
Cuadro 17
El presupuesto asignado es suficiente para.cumplir con las metas planeadas

Respuesta Vdor  Vvdor %
abs.

S 13 8%

No 0 0%

No Contesto 2 13%

Totd 15 100%

No Contesté

El 87% de la muedra contet6 que S resulta suficiente, SN embargo eda
respuesta, tad como se vera més addante, es contradecida por los mismos encuestados
quienes terminan &irmando que por @ contrario, ede indicador resulta una de las
principales limitaciones
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Grdfico 13. EL presupuesto adgnado es auficiente para cumplir con las metas

planeadas

Cuadro 18

Incidencia de | os recortes presupuestarios en los planes de la Fundacion

Respuesta Vdor Vaor %
abs.

Impiden d cumplimiento de las metas 13 8%

No Contestd 2 13%

Totd 15 100%

La mayoria de los encuestados, € 87% coincidieron en que ete factor incide
de manga negdiva con d cumplimiento de los planes de la Fundacion, lo que
conlleva a trazar edrategias dternas para poder satisfacer las neceddades de la

demanda gue tiene agun tipo de expectativas sobre la organizacion.

Incoherente

No Contest6
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Gréfico 14. Incidencia de | os recortes presupuestarios en |os planes de la Fundacion
Cuadro 19
Opinién sobre las Poaliticas Presupuestarias del Ejecutivo Naciond 'y Regiond

Respuesta Vdor Vaor %
abs.
Excdente 1 0
Buena 1 3%
Regular 1 ™%
Deficiente 0 0%
No Contesto 2 13%
Tota 15 100%

Aunque la muedra sefida que los recortes a nivel dd  gecutivo naciond
afectan consderablemente € desarrollo de los planes de la Fundacion, en este agpecto
y en un 80% coinciden en que las politicas son entre excdente a buena, 1o cud no

parece concordar con las respuestas ofrecidas anteriormente.

No Contest6

Deficiente

Regular
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Gr&ico 15. Opinidn sobre las Politices Presupuestarias dd  Ejecutivo Naciond 'y
Regiond
Cuadro 20

Causas de la poca capacidad de respuesta de FUNREV | ala demanda de soluciones
hebitaciondes

Respuesta Vdor Vaor %
abs.

Recursos Escasos 8 53%

Aumento de Déficit Habitaciond 5 3%

No Contestd 2 13%

Total 15 100%

Td como lo sefida d cuadro 20 y d gr&fico 16, la muestra sefida en primer
lugar que = debe a factores econdmicos (recursos escasos) y en segundo término d
continuo incremento dd  déficit habitaciond.  Sin lugar a dudas ambos factores
inciden de manera contundente con € logro de los objetivos de esta organizacion, por
lo que tratar de priorizar en funcion epecifica de dguno de dlos resultaria bestante

impreciso.

No Contesto

Aumento de Deficit
Habitacional
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Gréfico 16. Causas de la poca capacidad de respuesta de FUNREV | ala demanda de

Soluciones Habitacionales

Cuadro 21

Influenciadd nivel generd de precios en la oferta de soluciones habitacionales por

parte de FUNREVI

Respuesta Vdor Vdor %
abs.

Disminucion la oferta de Soluciones Habitaciondes 7 47%

Viviendas més costosas 4 27%

Incumplimiento de las metas propuestas 2 13%

No Contesto 2 13%

Tota 15 100%

Las respuestas coincidieron en primer lugar en que hace disminuir la oferta
(47%), encaece las viviendss (27%) y dificulta € cumplimiento de los planes
propuestos (13%), lo que exhorta a implantar politices y edraegias eficientes y
eficaces, lo aufidentemente versdtiles para adecuarse a los continuos cambios dd
contexto.

No Contestd

Incumplimiento de las metas
propuestas

Viviendas mas costosas
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Grdfico 17. Influencia dd nivd gened de precios en la deta de soluciones

habitacionaes por parte de FUNREV I

Cuadro 22

Limitacion de la actuacion de FUNREVI, por la Legidacion Municipd vigente

Respuesta Vdor Vaor %
abs.

Dificultad y Burocratizacion en regularizer latenencia de latierra 13 8%

y lapermisologia

No Contesto 2 13%

Tota 15 100%

Un dto porcentge, € 87% de los encuestados coinciden en que ete factor
decta de manera negativa @ desempefio de la Fundacion; la burocracia y la
permisologia excesva en cuanto a los procesos de legdizacion para la tenencia de los
terrenos sobre los cudes desarrollar  urbanismos resultan un demento  perturbador

paradcanzar |os planes previstos.

No Contesté

Dificultad y Burocratizacién
en regularizar la tenencia de
la tierra'y la permisologia
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Gréfico 18. Limitacion de laactuacion de FUNREVI, por laLegidacion Municipd
vigente
Cuadro 23

Alcance Socid dessado y edablecido por la Ley a través de la formulacion y
pogterior gecucion presupuestaria de laFUNREVI

Respuesta Vdor Vaor %
abs.

S 8 53%

No 5 3%

No Contesto 2 13%

Tota 15 100%

La muedra con su respuesta dgo una gparente duda con respecto d dcance
logrado por la organizecidn, ya que no hay una firme conviccion entre ésos en s
verdaderamente han cumplido con la proyeccion socid estipulada en su marco legd.
Las politicas presupuedtarias parecen por congguiente no heber logrado los fines para
los cuales debieron ser disefiadas.

No Contesté

NO

Si




Gréfico 19. Opinion respecto d Alcance Socid deeado y edtablecido por la Ley a

través de laformulacion y posterior gecucion presupuestariade la FUNREVI
Cuadro 24

Participacion ciudadana en las politicas y planes formulados por lafundacion

Respuesta Vdorais. Vdor%

S| 13 87%
No 0 0%
No Contesto 2 13%
Tota 15 100%

Al comprobar edta respuesta con la redidad, resulta sumamente incoherente,
ya que en ningn momento, la Fundadon ha desarollado agun tipo de activided a
través de la cud las comunidedes organizadas se expresen y  paticipen por
consguiente en la solucién de sus problemas en € aea de infraestructura  Los planes
y politicas de la Fundacion s hen venido desarrollando de manera unidirecciond, es
decir solo a criterio de la gerencia y otras indancias superiores, Sn condderar a sus
demandantes.

No Contesté

NO

Si
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Grdico 20. Paticipacion ciudadana en las politicas y planes formulados por la
fundacion

Findmente y después de revisy las respuedtas ofrecidas por la muedra
consultada a través de los cuestionarios y las entrevistas no edructuradas, se puede
goreciar como exite una necesdad urgente de disefiar dternativas de  solucion
orientadas a edructurar un pefil coherente y compartido en torno a la mison, vison,
politicas, metas y edrategias taito opedivas como presupuestarias de la
organizacion, con d firme propddto, de incrementar la eficdenda temind 'y
productividad de la Fundacidn, para lo cud entre otras cosas debe integrarse cada una
de sus unidades y en lo poshle una porcon ggnifictiva de la comunidad como
agentes demandantes de soluciones habitacionaes, todo €lo a través de un moddo de
gerenciad mas dto nivel que haga redidad estas exigencias.

CAPITULOV

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

|. Conclusiones

El andiss detdlado de la Stuacion actud de la Fundacion Regiond de la Vivienda
del Egtado Lara, descrito en € capitulo anterior, se puede resumir de la Sguiente manera:
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1. Misgdn de laOrganizacion

Las personas encuedtadas, ponen en evidencia que se presenta, entre la Alta
Geencia, diferentes conceptudizaciones de la misén inditudond, ain cuando édta

goarece descrita en d Plan Operativo Anud de la Fundacion d cud, debe ser mangado por
todas las Unidades gecutoras.

2. Viddn de la Organizacion
Un porcentge muy bgo respondidé de manera correcta regpecto a la vison

dedarada en d Pan Opeaivo Anud de la Organizacion, lo que demuedtra la fdta de

compenetracion con lamisma

3. Migony vison compartida
Ambos pardmetros edratégicos no on compatidos de manera .integrd en la

organizacion, lo cud incide de manera hegdiva en la gedion operdiva y adminidrativa de

lamisma

4. Declaracion formd de los vaores de la Fundacion

No existe ningln documento escrito que contenga los vaores de la fundacion.

5. Exigencia de un documento donde se formulen y controlen las Paliticas Presupuestarias

No exige un documento donde s formulen y controlen las Pdliticas



Presupuestarias, lo cud pemite demostrar la debilidad edratégica y operaiva de eﬂa83
organizacion.

6. Conocimiento que tiene la Alta Gerencia de FUNREVI de los objetivos presupuestarios a
Corto, Medano y Largo Plazo

No exigden planes edratégicos en la Fundacion, as como s visudiza fdta de
integracion de la gerencia con los propéstos, metas y objetivos corporativos, 10 cud genera

un escenario de desemperio dtamente contradictorio.

7. Formulacidn de las Edtrategias Presupuedtarias en gpoyo acada una de las metas
previdas por la Fundacion

Exige gran diversdad de criterios a nivel edratégico por pate de la muedtra
encuestada, lo que corrobora la necesdad de plantear y seguir lineamientos estratégicos
compartidos por toda la organizacion.

8. LaComunicacion entre las unidades de laFundacion

En lineas generdes la comunicacion interna en las unidades es buena, pero deben
golicase medidas paa mgora edos indicadores, sobre todo entre las didintas

dependencias de la organizacion.

9. LaMativacion de los trabgadores de la Fundacion, respecto d cumplimiento de sus
deberesy obligaciones
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En linees genardes puede dirmarse que las respuestas ofrecidas coinciden de
manera bagtante goroximada con la redidad de la Fundacidn, donde sus trabgadores
reflgan una dta motivacion para d trabgo que desempefian, lo cud puede s utilizado de

meanera pogtiva para beneficio de todala organizacion.

10. Laparticipacion dd persond en los procesos de toma de decisones gerenciaes

Bl edilo gaencid es predominante autocrdico, 1o que ddimita Sgnificativamente la
participacion del persond en |os procesos de toma de decisiones gerenciaes.

11. El trabgo en equipo en laFundecion
Es predso integrar las diferentes unidedes de la Fundacion, a objeto de que

funcionen como un solo equipo de trabgo, ya que funcionan muy bien en forma individud,

pero en repetidas ocasiones demuestran fata de compenetracion entre éstos.

12. El presupuesto asgnado es suficiente para.cumplir con las metas planeedas
En definitiva d presupuesto es suficiente para cumplir las metas propuestas, la

problen&ica por condguiente s centra en la fdta de mecanigmos gerencides y

adminidrativas paracumplir con |os objetivos propuestos.

13. Incidencia de los recortes presupuestarios en los planes de la Fundacion

Evidentemente que los recortes presupuesarios inciden en los planes de la
Fundacidn, pero sn embargo, sSgue disponiendo de recursos auficientes para cumplir con



las expectativas propuestas.

14. Opinidn sobre las Paliticas Presupuestarias ddl Ejecutivo Naciond y Regiond

Aunque resultan sttifactorias las politicas actudes tanto de  gecutivo naciond
como regiond en d ambito presupuestario, es impretindible redisefiarlas en funcion de la

cada vez més creciente demanda de este sector.

15. Causas de la poca cgpacidad de respuesta de FUNREVI a la demanda de soluciones
hebitacionales

Después de contragtar las opiniones de los encuestados con la observecion directa y
la consulta a los archivos de la inditucidn puede conduirse, que uno de los principaes
factores que inciden en la bga capacidad de respuesta de este organismo s centra en la
fdta de definicdon y golicadon de lineamientos tanto a nivel estralégico como  operativo
gue garanticen la eficiencia esperada en la gecucion presupuestania, €s decir, es preciso
edablecer mecanismos que peamitan mayores nivees de desempefios grupd de los
elementos que condtituyen esta organizacion.

16. Influenciadd nivel generd de precios en la oferta de soluciones habitacionaes por
pate de FUNREVI

Las respuestas coincidieron con que d igud que otros sectores dd  pais, la
Fundecidon s ve limitada con los continuos incrementos en @ codo de la vida y de las tasas
de inflacion, ya que no s0lo afecta a los actudes bendficiaios (pago de sus deudas, por
disminucion de su cgpacidad de pago) Sno que también  aumenta d precio de las vivienda



por d incremento de los materides, insumos'y mano de obra requerida para su gecucion.

17. Limitacion de laactuacion de FUNREVI, por la Legidacion Municipd vigente

Ede factor afecta de manera negetiva d desempefio de la Fundacion; la burocracia y
la pamisologia excesva en cuanto a los procesos de legdizacion para la tenencia de los
terrenos sobre los cudes desarollar urbanismos resultan un demento  perturbador  para

acanzar |los planes previgos.

18. Alcance Socid deseado 'y establecido por la Ley atraves de laformulacion y posterior
gecucion presupuestariade laFUNREVI

No hay una firme conviccion entre las Unidades Ejecutoras de la Fundacion acerca
dd cumplimiento de la fundon socd. edtipulada en su marco legd. Las politicas
presupuestarias parecen por condguiente no haber logrado los fines paa los cudes
debieron s=r disefiadas.

19. Participacion ciudadana en las paliticas y planes formulados por la Fundacion

Las obsarvaciones ponen en evidencia la fdta de condderacion de la opinion o
demandas de la comunidad, es decir, sus expectaivas son escasamente tomadas en cuenta
a momento de formular € Presupuesto Anudl.

[1. Recomendaciones

Para gque la propuesta funcione de manera efectiva en principio, la organizacion debera resolver sus
problemas y amenazas (sefial ados anteriormente en el andisis DOFA), antes de involucrarse en un proceso de
planificacion estratégica, entre otras cosas, a priori se considera indispensable cumplir con los siguientes
lineamientos:



(a) Formar un equipo de trabgo, en la Fundacion que condituya € grupo lider para87
implantar los planes edtraégicos  Edte equipo, preferiblemente deberd contar con la
ayuda de un consultor 0 asesor exteno, € cud debera permitir d desarollo
amonico, pao Sdemdizado y organizado de las acciones a tomar paa €
cumplimiento de los planes.

(b) La dta gerencia de la empresa, as como todo @ persond de la Fundacion, deberd
involucrarse  en todas las actividades y tareas que deban ser llevadas a cabo para la
implantacion de los planes estratégicos de la organizacion.

(c) Deberdn formularse reuniones periddicas, entre d  equipo de planificacion
esraégica de la empresa con @ resto de la organizacion, para informar y dirigir las
acciones que deban s tomadas a cabo paa la optimizacion de las funciones
adminigretivas'y operativas de la Fundacion.

(d) Es imprescindible trazar un programa de accion que contemple las fechas limites
paa guia y conducr los planes edraégicos de la Fundacion, a8 como la
eva uacion de todas |as actividades necesarias que garanticen su fiel cumplimiento.

(e) El cumplimiento de todas las edrategias indicadas en la propuesta es solo una de las
goroximaciones para mgorar la productivided y dcances presupuestarios eperados
por la Fundacion, sempre serd necesario reformular -cada uno de los aspectos que
contiene € plan, a modo de garantizar acciones oportunas y coherentes a las
necesidades ddl contexto.

(f) La decison menos acertada para la Fundecion, es consderar que han dcanzado d
éito y por lo tanto no emprender més acciones para seguir mgorando; la cdidad y
la productivided en todos los niveles de la organizacion, es un factor que requiere

continua dedicacion y atencion.

Findmente es oportuno redtar que € proyecto a presentar en € proximo
cgpitulo, condituye una propuesta derivada dd andisis critico de las teorias presentadas
en d Cagoitulo Il y su respectiva adecuacion a la redidad factud en la organizacion

objeto de estudio bgjo la coordinacion de expertosen d area

CAPITULO VI

EL PROYECTO
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La gerencia, para asegurar la cdidad de su gestion debe gpoyarse en cada una
de las fases dd proceso adminidrativo, td como se refirid en capitulos anteriores y
segln Tery, G. (1995), la direccion debe actuar mediante la aplicacion de una serie
de procesos, dtamente dsemdizados y con la auficente secuencia ldgica que
garattice d cumplimiento de los objetivos organizaciondes  En ede sentido vy
habiendo descubierto la importancia de la planificacion, dentro de las acciones claves
para guiar las actividades que deben seguirse tanto por € gerente, como por todos los
eementos de la edructura de una empresa, este proyecto ha sdo edructurado en dos
componente fundamentdes @ primero orientado sobre la redefinicion de los planes
edratégicos presupuestarios de la Fundacion Regiond de la Vivienda dd Edtado Lara
y €@ segundo componente, compuesto por lineamientos también de orden  estratégico,
paa definir d pefil de los gerentes de esta organizacion objeto de estudio, con d
cud puedan cumplir y hacer cumplir los planes descritas en d primer componente.

De este modo y como parte dd primer componente se tiene la propuesta sobre
los dementos bédcos dd plan edraégico paa FUNREVI, deivados dd andiss
critico tanto de los fundamentos tedricos como dd estudio empirico llevado a cabo en
esa investigacion, bgo € apoyo de expetos en la maeria (planificacion edraégica
prospectivay gecucion presupuestaria).
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NUESTRA MISON

Nuestra misén esta orientada a contribuir con la solucion dd

problema habitaciond de la poblacion de menores recursos econdmicos
en d Edado Lara, a través de dternativas de ¢ptima cdidad y d menor
costo dentro dd  mercado, para lo cual formulamos, coordinamos,
supervisamos, evauamos y gecutamos € Plan Anud de la Vivienda de
la Fundacidn,.con la participacion activa de cada uno.de . nosotros.
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NUESTRA VISON CORPORATIVA

Nuedra vison s orienta a la totd satisfaccion dd cliente de

manera que € indice de soluciones habitacionales gecutada sea la mas

dtaposble,

A dlo concurre:

- Nuestros procedimientos ampliamente flexibles y- de accion rpida

paradiminar eementos de insatisfaccion.

- Nuestros principios y préacticas dd trabgo en equipo se integran a la

estructura 1de; laorganizacion jpara-lograr la caided: persond y de

Vicio.

- Nuesdtros precios son competitivos y solidarios con @ concepto de
cdidad y excdencia
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VIS ION ORGANIZACIONAL

Nuestra visSon esser una organizacion productiva reconocida
por su capacidad en la aencion con cdidad y excdencia d cliente en
términos de ofrecer-soluciones a corto y mediano plazo para satisfacer
la demanda actud™y futura de asstencia tecnica y. especidizada lo que
nos identificard como la inditucion rectora en materia de soluciones
habitacionalesen & Estado Lara
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Nuestros Valores Organizacionales

El cliente merece Semprelo meor, en d menor tiempo y a un precio
razonable.
Tenemos un compromiso formal con e megoramiento continuo de

todos los procesos que se cumplen en nuestra organizacion.

v" Nuestro desempefio profesional nos hace siempre superior ala
competencia

v Respetamos a todas las personasy.le damos € meor de los tratos.

v' Lainnovacion.y la creatividad es nuestra megjor herramienta de
desempefio. profesiond.

v Compartimos con agrado todas las tareas en las que participamos en la
Fundacion.

v’ Estamos siempre dispuestos a cooperar.

v" El trabgjo en equipo nos da |a fortaleza necesaria para ser los megjores
COMoO organizacion.
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Politicas Generalesdela Fundacion

El persond debe edtar orientado d cumplimiento de la misén de la
Fundacion.

El persond debera mantenerse actuadizado, sobre los objetivos, metas
y estrategias de laorganizacion

Procurar € megoramiento-continuo de todos-los procesos llevados a
cabo en la Fundacion.

Todo € persona debe participar activamente en las tareas y metas de
laorganizacion.

Es deber de todos evitar los desperdicios de materides y/o de tiempo,
para dlo es importante planificar todas las actividades, cumplir con
los procedimientos y dedicarse con afdn a cada una de las actividades
gue deben...ser - desarollades- para -d . logro-. de- los objetivos
organizacionaes

Todas las tareas deberdn guiarse por las normas y procedimientos pre-
edablecidos por la Fundacion, cuadquier innovacion deberd ser

andlizaday discutida por las partes involucradas previaa su gecucion
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7. Las operaciones de la Fundacion deberdn s registradas

inmedigtamente s culminen las mismas, en los regisros pre-

establecidos para éstas

Paliticas Generalesdela Fundacion
(continuacion)

8. Deberan acatarse todas las normas, reglas y procedimientos existentes

en la Fundacidon para asegurar la eficiencia y productividad esperada

por la organizacion.

9. Ante cuaquier duda sobre € trabgo a desarollar; €. persond de la

Fundacion, deberda consultar con su jefe inmediato antes de llevar a

cabo dichatarea

10.Es tarea de todos, emitir sugerencias que gporten beneficios d

desempefio tanto individual como grupa de los miembros de la

Fundacion.

11. Tener presente en todo momento, € respeto mutuo, la dedicacion d

trabgo y € sentido de superacion.
12. Preservar un.ambiente de trabgjo agradable y ameno.
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POLITICASPRESUPUESTARIAS

Preliminares

Dentro dd conjunto de orientaciones, prioridades, normas y
procedimientos a que debemos gustarnos a los efectos de eaborar €
presupuesto de la Fundacion-'deben seguirse las Sguiente pautas
preliminares.

v Revisar, andizar y evduar_las—condiciones ‘en las que se debe
desenvolver la gestion presupuestaria en |os proximos afios.

v' Preparar una. estimacion de ingresos en base a futuros 16gicos y
factibles.

v' Con base en la definicion de las politicas sdarides, econdmicas,
definir la nueva compasicion degasto 'y establecer ‘1os programas
y proyectos prioritarios, segun fa opinidn de |0s demandantes.

v Reddfinir la estructura programética de acuerdo a los cambios y

demandas dd contexto, para lo cua debe preverse esguemas
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flexibles de planificacion y gerencia

POLITICASPRESUPUESTARIAS

De acuerdo a los parametros anteriores, las paliticas presupuestarias de
FUNREVI deberan estar orientadas a

v Buscar dternativas para crear un banco de terrenos para desarrollar
urbanismos

v" Consolidar |os barrios, de acuerdo alas demandas de la comunidad

v" Financiamiento denuevas soluciones habitacionaes

v Atender a las familias dd area rurd, mediante @ apoyo-financiero, en
cuanto a la dotaciéon y/o meoramiento de viviendas y dotacion de los
Servicios basicos.

v Apoyar la promocion,  organizecion 'y - cgpacitacion de las
Organizaciones Comunitarias de Vivienda (O.C.V.)

v Apoyar a las Organizaciones -Comunitarias-de Vivienda (O.C.V.) paa
e financiamiento de su-Solucion-Habitaciond:

v Apoyar financieramente a los promotores privedos para € logro de
soluciones habitacionales.

v’ Diversficar los tipos de viviendas y las condiciones de financiamiento
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alademanda actud.

Objetivos dela Fundacion

v’ Planificar, coordinar, supervisar y gecutar politicas de vivienda de
interes socid (aea de adgsencia |) de conformidad con los
lineamientos que se establecen en @ Pan de Desarrollo de Estado
Lara

v Supervisar, dirigir y programar € acondicionamiento de terrenos
urbanizables con los servicios basicos y/o la congtruccion de unidades
béd cas para cada parcela.

v Planificar, coordinar.~ y controlar la consolidacion de barrios,
dotdndolos de -losservicios basicos que reguieran, procurando €
financiamiento de la congtruccion, mgoramiento y/o ampliacion de
viviendas.

v Supervisar y gecutar programas de produccion de nuevas soluciones
habitaciondes en € Area de Asdencia |, aendiendo la demanda
potencid de |la poblacion de todos los Municipios del Estado.

v Planificar, coordinar y apoyar la participacion de cada uno de los
actores que-intervienen-en- e, proceso . dedesarrollo «ddl  Programa
Habitaciond.

v Supervisar 'y Coordinar las politicas de viviendas de interés socid
(Area de Asgtencia I) de conformidad con lo establecido en la Ley de
Politica Habitacional para las Organizaciones Comunitarias de
Vivienda (O.CV.).
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v Coordinar € gpoyo a los promotores privados, facilitandoles las

herramientas  necesarias  para  maximizar
financieros de la Fundacion.

los recursos técnicos-

Las edrategias a seguir dentro de la propuesta de modeo de

gerencia, se edructuran dentro de la tipologia de "Estrategias de

combinacion”, las cuales td como se menciond en d capitulo |l de eta

investigacion, son formuladas como dternativas para meorar los

resultados actuades y prever un crecimiento sostenido de las actividades

propias de la organizacion, en pro de satisfacer las necesidades también

crecientes de la demanda actua 'y futura, en visperas.de procurar un

mayor indice de gecucion presupuestaria y/o de obras dentro de la

Fundacion Regiond para la Vivienda de Estedo Lara, centrandose en la

megora funciond de las habilidades de la gerencia procurando la

reduccion de los costos y de la optimizacion en cuanto d uso de los

recursos humanos y materiaes disponibles.

En este sentidose presenta. € dguiente andiss -DOFA, d cud

contempla una -serie .de -combinaciones. dentro-de las cuades se escogeran

las més idéneas para dcanzar lamision y objetivos de la organizacion:
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Estrategias gerencialesen & marco delagecucion
presupuestaria
Cddigo Descripcion
E..-O Utilizar los recursos econémicos, materiaes, equipos disponibles,
tes TiMles como las excdlentes releciones. que se tienen con los
£ O proveedores y contratistas, para gecutar politicas de viviendas de
&% |interés socid, en edtrecha..coordinacion y paticipacion de
Ejecutivo Regiond y lasdistintas comunidades de la Region.
Fo-O Promover.la. renovacion 'y crecimiento persond,:asi como la
1074 | actualizacion periddica.en cada unade las reas requeridas
D,-0O; |Aprovechar las ‘ventgas competitivas de la region, en cuanto a
+ disponibilidad de profesondes egpecidizados para d desarrollo
D,-0O; |de los manudes de normas  y  procedimientos, estructural
+ organizativa 'y paa; e rdisefio de  ddemas . de informacion
D,- O; |(outsoursng)
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D,- O; |Desarrollar mecanismos de control y evauacion, para que a través

. de gecutivo regiona se garanticen moddos gerencides dtamente
Dg- Os |paticipativos, evitando la proliferacion de cargos y funciones
indefinidos.

Las edrategias FA y DA, se condderaran como eementos de juicio en
e proceso de toma de decisones en funcion de la importancia que
reviten, es decir, a pesar de que no se recomienda su gecucion
inmediata, deben ser tomadas en cuenta como factores que interfieren
con € buen desenvolvimiento de la organizacion. ES preciso mantener
un monitoreo sobre la competencia dd sector congtruccién y de los otros
organismos que etén laborando en eda misma aes, ya que €S

imprescindible mantener € control y vigencia sobre € mercado.

As mismo, es importante considerar las condiciones macroecondmicas
y financieras dd pals, .que no solo afectan la capacidad adquidtiva de
beneficiario actua o futuro de la Fundacidn, Sno que también merman la
capacidad operativa y financiera, una vez que se acarecen |os insumos y
los maerides con los cudes £ epaan maeidizar las obras de
infraestructura 0" “soluciones ' habitacionales ' que- estan “previdas en €
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presupuesto vigente.

Findmente y como pre - requistos para poder cumplir con estos
lineamientos edtratégicos gerencides, se recomienda que € gerente -
FUNREVI, satisftaga d dguiente pefil, como objeto concreto para
garatizar la productividad y €ficiencia en su gedion dentro de la

organizacion:

PERFIL DEL GERENTE FUNREVI

v Iniciativa
v' Visionaio
v' Excdente mango dd tiempo
Altas habilidades en € mangjo de grupos
Propicia la comunicacion eficiente entre e persond

Snergia

v
v
v
v" Renovacion y mantenimiento-persond
v' Habilidad para atraer y retener persond talentoso
v" Actudizacion periddica

v" Conocimientas tecnol 6gicos

v

Fomentar e incentivar la capacidad anditica de sus empleados
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v" Sentido de negocio

v’ Superar las expectativas de los clientes

v" Hacer recomendaciones parameorar la capacidad operativay
adminigtrativa de la organizacion

v Capacidad para anticiparse alos posibles problemas y oportunidades
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Operacionalizacion de las variables objeto de estudio
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Variadle

Dimension

I ndicadores

Items

GERENCIA ESTRATEGICA

Interno

Mision delaorganizacion

Vison compartida

Valores

Poaliticas presupuestarias

Objetivos presupuestarios

Metas presupuestarias

Estrategias presupuestarias

Comunicacion inter - unidades

Motivacion

Liderazgo participativo

Trabgjo equipo

Externo

Presupuesto asignado

Recortes presupuestarios

Paliticas presupuestarias del gecutivo
naciona y regiona

Incremento de la demanda de soluciones
habitacionales laregion

Nivel genera de precios

Legidacion municipa vigente

Vaiable

Dimensién

Indicadores Subindicadores

Instru
mento

EJECUCION PRESUPUESTARIA

Presupuesto de ingresos

Mision Alcance socid
Participacion cudadana
Integracion

Objetivided

Vidgon Integracion de las unidades
Moativacion d logro

Integracion de la comunidad

Objetivos | Clarided,
Definicién,

Fundacion

Integracion a la  mison de la

Metas Propdsitos,

Definicidn espacio-tempora

Adecuacion,

Oportunided,
Aprovechamiento de
recursos y/o disponible

Edtrategias

Observacion
directa,
Entrevistas no
estructuradas y
encuestas tipo
cuestionario
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Presupuesto
de gastos

Alcance Definicion de las bases de =
edtratégico | disefio e impacto socid

Alcance Cobertura, equidad, nived de
operaivo satisfaccion actud

GERENCIA ESTRATEGICA

EJECUCION PRESUPUESTARIA



MATRIZ DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

[tem

EXPERTO 1

EXPERTO 2

EXPERTO3

Dedson
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B
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L eyenda:

A: DEJAR
B: MODIFICAR
C. ELIMINAR

D: INCLUIR OTRA PREGUNTA
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OBSERVACIONES DEL EXPERTO 1 m

OBSERVACIONES DEL EXPERTO 2

OBSERVACIONES DEL EXPERTO 3




FUNRE ‘U’l

FUNDACION EEGIONAL PARL
L VIVREATRVEL BORBAC LARA

FURNITALECZAO

(INTERNAYS)
Altadisponibilidad de recursos econémicos

2. Digponibilidad de equiposy materides

oA ®

7.
8.
9.
10.

para
e seguimiento y planificacion de su
gestion

Excelente relaciones con |os proveedores
Gran aceptacion en d mercado
Amplio conocimiento de la demanda
Excelentes rel aciones con € sector
gubernamentd
Persond atamente cdlificado
Ubicacién geogréfica
Excdente ambiente fisico de trabgo
Persona  motivado

wnN

N o

ULCDIL
(INTE
Carencia de manuae
procedimientos oper:
adminigrativos.
Altarotacion de pers
No existen sstemas
inventarios
No hay unaclaradivi
Bgja participacion er
de decisones gerenc
Edtilo gerencid autoc
No hay ssemas de i
en gooyo alagestion
operativade la Fund




(EXTERNAYS)

Existen una gran gama de proveedores en la

region

Infraestructura vial en excelentes condi- F 123~ O 145 Dl
ciones D
La region cuenta con mano de obra FeOs D,
calificada (para e cumplimiento de las D6
tareas propias de la Fundacién). F 7,107 O 4 D7
Se cuenta con el asesoramiento técnico
especializado por parte de los proveedores y
contratistas.
Apoyo financiero, administrativo y
operativo por parte del Gobierno regional
AMENAZAS ESTRATEGIASFA ESTRAT
(EXTERNAYS)
La competencia del sector construcciony de
otros organismos de laramaen laregion. F 1234~ A, D 5,6
Disponibilidad econémica de la demanda D 7
hace inaccesible a éstos, el producto que Fio37- Az D s

ofrece la Fundacién.

Stuacion econdmica de la region vy
de pais

Inestabilidad financiera del pais.




Barquismeto: Marzo de 1999

Sefores
FUNREVI
Presente.-

Estimado (a) Sefior (es):

Como base de investigacion para el desarrollo de un
trabajo que se efectia acerca de su Institucion, se le
agradece responder al siguiente cuestionario que tiene
como objetivo diseflar una propuesta de un Modelo de
Gerencia estratégica como elemento clave para la
ejecucién presupuestaria en la Fundacién Regional

para la Vivienda del Estado Lara.

Siendo usted uno de los integrantes del equipo, es para
esta investigacion MUY importante su opinidon sobre

una serie de planteamientos que aqui se exponen.

Agradeciendo toda la colaboracion que  pueda prestar

para el desarrollo de esta investigacion,

Atentamente

Lic. Rosa C. Colmenarez
INSTRUCCIONES
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A continuacion se le presenta un cuestionario para su desarrollo. Lea detenidamente cada pregunta y
responda ampliamente |o que Usted considere conveniente.

Nombre de laUnidad Organica:

NIVEL ESTRATEGICO:

1. ¢Conoce Usted la Mision de la Fundacion?

s L T nml ]

En caso de ser Afirmativa su respuesta, Expliquela brevemente

2. ¢ Conoce Usted la Vision de la Fundacion?

s L 1 nl |

En caso de ser Afirmativa su respuesta, Expliquela brevemente

3. ¢Considera Usted que el personal de la Fundacién conoce y comparte la
mision y la vision de la Organizacion?

s L 1 nl ]

4. ¢ Estan declarados formalmente los “valores” de la Fundacion?

s L 1 N[ |

NIVEL OPERATIVO
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5. ¢Existe un documento donde se formulen y controlen las Politicas
Presupuestarias?

s L T wl ]

6. ¢Conoce Usted cuales son los objetivos presupuestarios de la Fundacion
a corto, mediano y largo plazo?

s L 1T wl ]

En caso de ser Afirmativa su respuesta, Expliquelos brevemente

7. ¢Existen estrategias presupuestarias, en apoyo a cada una de las metas
previstas por la Fundaciéon?

s L Tono Lo

En caso de ser Afirmativa su respuesta, Expliquelas brevemente

CLIMA ORGANIZACIONAL

8. Como considera la comunicacion inter-unidades en la
Fundacién

Excelente Bu Regular Deficiente
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ena

9. La motivacién de los trabajadores de la Fundacion, respecto
al cumplimiento de sus deberes y obligaciones es:

Excelente Bu Regular Deficiente

ena

10.La participacion del personal en los procesos de toma de
decisiones gerenciales es:

Excelente Bu Regular Deficiente

ena

11.Como considera Usted el trabajo en equipo dentro de la
Fundacion:

Excelente Bu Regular Deficiente
ena

12. ¢Considera Usted que el presupuesto asignado a su- unidad es suficiente
para cumplir con las metas planeadas?

s L Tinol— ]

En caso de ser negativa su respuesta, Explique brevemente por-qué
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13.¢Inciden  los recortes presupuestario en el cumplimiento de los planes
presupuestarios de la Fundacion?

s L 1 n[ |

En caso de ser afirmativa su respuesta, Explique brevemente por qué

14.Como considera Usted las Politicas Presupuestarias del
Ejecutivo Nacional y Regional:

Excelente Bu Regular Deficiente

ena

POLITICA HABITACIONAL:
15. ¢Considera Ud. que Funrevi ha dado respuesta efectiva a esta demanda
de Soluciones Habitacionales?

s L 1wl ]

En caso de ser negativa su respuesta, Explique brevemente por qué

16. ¢Influye el Nivel General de Precios en la oferta de Soluciones
Habitacionales por parte de FUNREVI?

s L T wl ]

En caso de ser afirmativa su respuesta, Explique brevemente por qué
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17. ¢La Legislacion Municipal vigente limita la actuacion de la Fundacién en
la consecucién de Soluciones Habitacionales?

s L T wl ]

En caso de ser afirmativa su respuesta, Explique brevemente por qué

AMBITO PRESUPUESTARIO:

18. ¢ Considera Usted que la Fundacion ha logrado el alcance social deseado
y establecido por Ley a través de su formulacién y posterior ejecucion
presupuestaria?

s L 1 Nnl |

19.:La ciudadania tiene participacion dentro de ' las poaliticas y planes
formulados por la Fundacion?

s L T wml ]



