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RESUMEN 

La presente investigaciOn, tuvo como objetivo fundamental la elaboraci6n de una 
propuesta para Ia Evaluaci6n de Gesti6n a fin de que la Alta Gerencia de los Centros de 
Protecci6n y Abandono dellnstituto Nacional del Menor (I.N.AM.), del Area Metropolitana 
de Caracas, sistematicen sus acciones y optimicen el proceso de toma de decisiones, 10 
que garantizarla eI 6xito en eI cabal cumpiimiento de los programas, de acuerdo a las 
metas y objetivos establecidos en los planes. 

Previamente a la formulaci6n de la propuesta, se hizo una descripci6n, an~lisis e 
interpretaci6n de Is situaci6n actual, 10 que permiti6 ver como realizan el proceso de 
evaluacl6n de los programas en los Centros en estudio. Para ello, se utilizaron los pasos 
de la investigaci6n descriptiva, con un diseno tipo acci6n, donde se proponen nuevas 
destrezas 0 estrategias con Ia finalidad de preparar a los Gerentes a fin de que puedan 
medir el resultado de sus actividades de una manera eficiente y oportuna, enfrenten y 
resuelvan los problemas que se Ie presenten, tomen decisiones acertadas, utilicen el 
camino mas adecuado, midan la gesti6n econ6mica, financiera, administrativa, social, etc. 
a trav6s de la utilizaci6n de un instrumento confiable, de f~cil manejo. 

Se revisaron todas las fuentes te6ricas relacionadas con eI tema que se esta 
tratando. 

EI Universo estuvo representado por todos los Directores, Administradores y 
Coordinadores de los Centros de Protecci6n y Abandono dell.N.AM. 

Por su parte la Poblaci6n estuvo representada por los Directores, Administradores 
y algunos Coordinadores del Programa de Protecci6n y Abandono del Area Metropolitana 
de Caracas. 

Para lIevar a cabo la investigaci6n, se utiliz6 la tecnica de la entrevista y la tecnica 
de los cuestionarios, se efectuaron entrevistas individuales a fin de ahondar mas en eI 
tema que se investig6. Igualmente se revis6 todo tipo de material blbllogr6f1co relaclonado 
con eI Control de Gesti6n, especlficamente con los Indicadores de Gesti6n, asl como toda 
aqueila informaci6n 0 documentaci6n referida al Area de la Gerencia Social. 

Una vez recolectada Is informaci6n se anal1z6, conjuntamente con la informaci6n 
obtenida de las entrevistas y cuestionarios, 10 que permiti6 final mente Indlcar la propuesta 
y formar las conclusiones y recomendaciones. 



INTRODUCCION 

En Venezuela y en otras partes del mundo se esta enfrentando un 
clima econ6mico, social, polftico y cultural totalmente diferente, el cual 
plantea nuevos retos a la gerencia. Actualmente, muchas empresas estan 
hacilmdole frente a esos desaffos y estan inyectando mas espJritu 
empresarial a las grandes corporaciones monolJticas y conservadoras. Gran 
parte de la sabidurJa del pasado acerca de la gerencia, se basaba en un 
mundo que se podla predecir, donde el futuro acontecerfa de acuerdo a 
planes preconcebidos y se asemejarfa al pasado. Ese mundo ya ha 
desaparecido en todas partes de este planeta. EI mundo de hoy es un mundo 
impredecible, de cambios constantes, donde los acontecimientos se deben a 
la competencia econ6mica 0 a la pollttca global. 

Hoy en dla, no hay nada que se pueda suponer que manana seguira 
siendo asl, con la excepci6n de la capacidad de aprender y de adaptarse, 
significa que la tarea de la gerencia, es guiar empresas y organizaciones. 

EI Gerente debe cultivar nuevos atributos, debe tener una amplia 
visi6n para comprender la naturaleza de los problemas y de los fen6menos 
de la vida ast como una visualizaci6n creativa para movilizar voluntades 
hacia una meta muy bien definida, mas ann si se trata de gerenciar planes 
sociales, los cuales van dirigidos mayormente a las clases sociales de 
menores recursos econ6micos, un caso muy especial esta representado por 
los ninos abandonados. EI abandono infantil, constituye uno de los 
problemas mas graves de la sociedad contemporanea. Es un concepto 
complejo que implica una serie de variables que determinan su concepci6n, 
tales como la carencia de asistencia material, econ6mica y moral que Ie 
corresponde a los hijos por parte de los padres 0 representantes legales. 

Con la presente investigaci6n, se pretende proponer un modelo para 
la evaluaci6n de gesti6n en el INAM, especfficamente dirigida a los 
programas desarrollados por los Centros de Protecci6n y Abandono ubicados 
en el Area Metropolitana de Caracas. 



Con el prop6sito de facilitar la lectura y comprensi6n del trabajo, 
se procedi6 a dividir su contenido en cuatro partes, estructuradas de la 
slgulente manera: 

La primera parte, denominada Aspectos Introductorios contiene un 
capItulo con el planteamiento del problema, su justificaci6n y los objetivos 
que condujeron a la investigaci6n. 

La segunda parte, denominada Marco Te6rico, consta de seis 
capftulos. EI capitulo II trata de los Aspectos Generales del Instituto Nacional 
del Menor, tales como breve descripci6n del I nsntuto , su estructura 
organizativa y los programas que se ejecutan en el INAM. Los capftulos III, 
IV, V, VI Y VII, se refieren a los aspectos conceptuales que soportan y 
aclaran la investigaci6n. 

La tercera parte, consta de dos capitulos. EI capItulo VII, denominado 
Marco Metodol6gico, describe los aspectos generales de la metodoiogia de 
investigaci6n y el capItulo IX, describe el estudio diagn6stico realizado y sus 
resultados. 

Finalmente, la cuarta parte, contiene el Modelo Propuesto para 
evaluar la gesti6n en los Centros de Protecci6n y Abandono en el Area 
Metropolitana de Caracas, 10 que permiti6 dar las conclusiones y 
recomendaciones. 



PARTE I 

ASPECTOS INTRODUCTORIOS 
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CAPITULO I 
ELPROBLEMA 

1. - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Oebido a los cambios generados en los distintos factores del entomo 

extemo, las organizaciones tanto pOblicas como privadas se han visto en la 
obligaci6n de modificar elementos estructurales, administrativos y 
gerenciales que les permita hacer frente a la cada vez mas exigente variedad 
de demandas de clientes, consumidores y usuarios. Se asume que no es 
factible gerenciar con los esquemas tradicionales, se plantea la necesidad 
de desarrollar proyectos de distinta fndole que conduzcan a la mejora de la 
cali dad de gesti6n de dichas organizaciones. En la actualidad, se requiere 
verificar no s610 el nivel de producci6n y uso de los recursos financieros sino 
tarnblen otras variables, de distinto tipo, complejidad y magnitud que 
aseguren la observancia de cuanto acontece en el i\mbito empresarial. 

Venezuela, atraviesa una de sus mas graves crisis, el empobrecimiento 
acelerado y creciente de la poblaci6n ha trardo consigo consecuencias y 
cambios demoledores que repercuten profundamente en la vida social. EI 
nOmero de familias que viven en condiciones de extrema pobreza aumenta 
de manera alarmante, situaci6n que incide directamente en las relaciones 
que se establecen entre sus miembros, siendo los mas afectados los ninos, 
cuya vulnerabilidad los expone a ser el blanco de todo tipo de maltratos 
ffsicos y psicol6gicos. 

La historia de la atenci6n, protecci6n y defensa de los derechos de los 
ninos, ninas y adolescentes en nuestro pals, se inicia de una manera 
sistematica en el ano 1936, con la creaci6n por parte del Estado Venezolano . 
del Consejo Venezolano del Nino (CVN), como organismo dependiente del 
Ministerio de Sanidad. En el ano 1938 un Oecreto de Reorganizaci6n Ie 
otorga a la instituci6n la responsabilidad del control, vigilancia y coordinacl6n 
de los organism os oficiales y privados dedicados ala protecci6n de la madre, 
el nino y la familia. Su principal instrumento de apoyo fue el C6digo de 
Menores, promulgado en 1939, que sa constituy6 en la primera Ley Especial 
en Venezuela dedicada a la Protecci6n de los Ninos y Adolescentes. 

La decada de los anos 40 fue testigo de los grandes esfuerzos 
institucionales realizados para cumplir con el prop6sito de protecci6n y 
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respeto a la infancia que se establecieron en la IV Convenci6n Nacional del 
Magisterio Venezolano; la Guerra Mundial gener6 una gran escasez de 
recursos y lamentablemente la niftez no fue una prioridad para los gobiernos 
dictatoriales 0 cemccranccs de entonces. 

En la decada de los aftos 50 se estableci6 un nuevo regimen legal para 
atender a la infancia: EI Estatuto de Menores, que respondfa a una teorra en 
boga en America Latina, la teorfa de la situaci6n irregular, que aunque trata 
de humanizar el tratamiento institucional de los niftos abandonados 0 
agredidos socialmente, sin embargo los considera a todos por igual en 
situaci6n irregular, es decir, una visi6n que considera al nifto como un 
problema y que 10 responsabiliza de su situaci6n, sin percatarse que la 
irregularidad se encuentra en la estructura social y estatal. 

Posteriormente, el Estado venezolano fue conformando nuevas y mejores 
estructuras institucionales, reduciendo el Consejo Venezolano del Nino su 
~mbito y alcance de acci6n. La Instituci6n elabor6 en 1960 el Plan de 
Defensa Social, que proponra una nueva visi6n: del enfoque institucional se 
pas6 a uno que privilegi6 la prevenci6n en la comunidad, creandose 
entonces una red de jardines de infancia, pioneros en el pats en cuanto a 
educaci6n preescolar; igualmente se crearon los parques de recreaci6n 
dirigida, como programa social de prevenci6n de la violencia y un servicio de 
ayuda juvenil como especie de pollcla preventiva de situaciones que 
amenacen a la nlftez y adolescencia fuera del hogar. 

La instituci6n inici6 una nueva reorganizaci6n a partir de 1975, hasta 
convertirse en 1978 en el Instituto Nacional del Menor, con la funci6n 
especffica de la protecci6n, asistencia y tratamiento de los menores en 
situaci6n irregular, y ejecutor de las poUticas de infancia, juvenfud y familia 
en 10 que se refiere a prevenci6n de situaciones que afecten al menor y a la 
familia, tal y como se contempla en la reclen derogada Ley del Instituto 
Nacional del Menor. 

La ratificaci6n por Venezuela de la Convenci6n Internacional de los 
Derechos del Nifto, en enero de 1990, Ie confiri6 a este Instrumento jurfdico 
caracter de ley nacional y con ello el pars se comprometi6 a adoptar todas 
las medidas administrativas, legislativas y de otra fndole para dar efectividad 
a los derechos de la infancia aUf reconocidos. 

La Convenci6n Internacional marc6 un nuevo paradigma en la atencl6n 
de la infancia: ahora los niftos, niftas y adolescentes en situaci6n de riesgo y 
abandono no son considerados objetos de protecci6n, como eran 



considerados tradicionalmente, sino sujetos de derecho, y ello significa que 
es necesario reducir la amplia discrecionalidad otorgada al Estado en el 
manejo de los asuntos de la infancia, siendo fundamental devolver cada vez 
que sea posible, la competencia por el cuidado y control de los ninos, ninas y 
adolescentes a la familia y a la comunidad, por ser estos los espacios mas 
id6neos para lograr su desarrollo pleno. 

En esta nueva propuesta, la instituci6n familiar junto al Estado y la 
comunidad se distribuyen la responsabilidad de proteger a todos los nlnos, 
ninas y adolescentes, si fallan en este compromiso, serfan estas instituciones 
quienes estarfan en situaci6n irregular y no el nino. Esta manera de concebir 
la atenci6n de la infancia se conoce como Doctrina de Protecci6n Integral, 
que no es otra cosa que el reconocimiento de todos los ninos, nit'ias y 
adolescentes, sin discriminaci6n alguna, como sujetos cuyos derechos 
estamos obligados a respetar en cualquier circunstancia. 

lodo 10 anterior implica necesariamente que se deben crear y poner en 
marcha los canales y vtas que se requieran para que tales responsabilidades 
y compromisos puedan hacerse efectivos. 

EI.cumplimiento pleno de los objetivos del Instituto, se lograran en el corto 
y mediano plazo si el Organismo cuenta no s610 con una asignaci6n 
presupuestaria c6nsona con sus necesidades, a la vez requieren una 
estructura ffsica id6nea, con un personal altamente calificado y preparado 
para educar a ninos que tienen carencias no solo econ6mlcas sino afectivas, 
que cuenten con los recursos materiales y equipos necesarios para paliar en 
gran parte las carencias que tenga cada uno de ellos, asf mismo deben tener 
un mecanismo que les permita verificar los resultados de su gesti6n, de 
manera que puedan cumplir las metas y objetivos planificados, as! como 
tomar decisiones de la manera mas acertada. 

La situaci6n econ6mica y social del pals, es cada dfa mas crftica, 
incrementandose la situaci6n de pobreza yen consecuencia, la cantidad de 
ninos que requieren atenci6n por parte del I.N.A.M. 

EI presupuesto aslgnado para el ano 1997 al Gasto SOCial, (Educaci6n, 
Vivienda, Salud, Desarrollo Social y Seguridad Social), alcanz6 al 37,2% del 
Presupuesto Nacional. Del Presupuesto Asignado al Gasto Social, el 0,86% 
corresponde al presupuesto deII.N.A.M., 10 que significa que el presupuesto 
deII.N.A.M. con relaci6n al Presupuesto Nacional representa el 0.33%".1 

1 OCEPRE. Anuario Estalstico. 1997 

6 
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A pesar de que el I.NA.M., es el Organo Rector y la M~xtma Autorldad 
T6cnica en la Materia, no dispone de los recursos suftclentes para atender 
las exigencias y necesidades que presenta 6sta ~rea social. No obstante, su 
gesti6n debe ser evaluada en un sentido mas ampno, considerando otros 
aspectos de relativa Importancia. Tradlcionalmente las mediclones de 
verificaci6n de gesti6n, se han centrado en ~reas de naturaleza econ6mlca, 
es decir: ejecuci6n de proyectos, manejo de recursos ftnancieros y el 
cumplimiento de la normativa legal; Esto por sf solo no permite iniciar un 
proceso de ponderaclones conftables que orienten la toma de decisiones de 
forma tal que pueda conocerse su nivel de 6xito en un sentido productivista 
en todas las areas funcionales del Instituto. 

Este estudio se desarrollara para el programa que reallzan los Centros de 
Proteccl6n y Abandono, ublcados en el Area Metropolltana de Caracas. 

Los Centros de Protecci6n y Abandono, son aquellos Centros donde se 
atiende a ninos que sa encuentran en situacl6n de pellgro y/o abandono, 
denominados: Centros de Protecci6n Inmediata y Casa Hogar (C.P.I., C.H.), 
asf como tambl6n menores de doce (12) anos que se encuentran en 
sttuad6n irregular (abandono, pellgro, transgresl6n) Centros de Tratamlento 
(C.T.), para proporclonarles el aprendizaje de un oftclo que permlta su 
incorporaci6n al mercado de trabajo, en un amblente Instituclonal que 
favorezca el crecimiento personal. 

En el Area Metropolltana de Caracas, existen slete Centros adscrltos al 
Instttuto Nacional del Menor que se encargan de manejar este tipo de 
programa, ellos son: Casa Hogar Teotiste Arocha de Gallegos ubicado en 
Caraballeda con un cupo de sesenta nlnos; Casa Hogar EI Junquito en el 
Junquito con un cupo de sesenta ninas; Casa Taller Cruz del Valle Rodrfguez 
ublcado en el Parafso con un cupo de treinta ninos; Casa Taller Monsenor 
Arias Blanco ubicado en Santa M6nica con un cupo de veintisiete ninas; 
Centro Infantil de Proteccl6n Inmedlata Consuelo Navas Tovar ublcado en el 
23 de Enero con un cupo de trelnta entre nlnos y ninas; Centro de Potreccl6n 
Infantil Panchlta Soublette, ublcado en Quinta Crespo con un cupo de 
ochenta nlnos y Unldad de Colocacl6n y Adopci6n ublcada en las oftclnas del 
Nivel Central en la Torre Oeste de Parque Central. 

Por las razones expuestas anteriormente, se genera la necesidad de 
establecer los medlos que permitan al nlvel gerenclal de los Centros de 
Proteccl6n y Abandono del I.N.A.M. prepararse y anticlparse a los camblos 
en el entomo econ6mlco, social y polftico de manera que se pueda garantizar 
el 6xito en sus operaciones. De aur que este estudio pretende proponer un 



8 

modelo de Evaluaci6n de Gesti6n en el INAM, concretamente para los 
Centros de Protecci6n y Abandono del Area Metropolitana de Caracas. 
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2. - JUSTIFICACION 
Son muchos los factores que han tenido incidencia en el esquema 

tradicional de gerencia y toma de decisiones, quizas el de mayor peso tiene 
su explicaci6n en aquellos sistemas gubernamentales de tipo pate rna lista, 
signados por subsidios, etc., los cuales en su mayorra no han permitido a las 
empresas adecuarse a las exigencias tecnicas que requieren a fin de poder 
responder a las exigencias de calidad en servicios. 

La ratificaci6n por Venezuela de la Convenci6n Internacional de los 
Derechos del Nino, en enero de 1990, Ie confiere a este Instrumento jurrdlco 
caracter de ley nacional y con ello el pals se comprometi6 a adoptar todas 
las medidas administrativas, legislativas y de otra rndole para dar efectividad 
a los derechos de la infancia am reconocidos. 

La Convenci6n Internacional marca un nuevo paradigma en la atenci6n 
de la infancia: ahora los ninos, ninas y adolescentes en situaci6n de riesgo y 
abandono no son considerados objetos de protecci6n, como eran 
considerados tradicionalmente, sino sujetos de derecho, y ello slgnlfica que 
es necesario reducir la amplia discrecionalidad otorgada al Estado en el 
manejo de los asuntos de la infancia, siendo fundamental devolver cada vez 
que sea posible, la competencia por el cuidado y control de los ninos, ninas y 
adolescentes a la familia y a la comunidad, por ser estos los espacios mas 
id6neos para lograr su desarrollo pie no. 

Esta manera de concebir la atenci6n de la infancia se conoce como 
Doctrina de Protecci6n Integral, que no es otra cosa que el reconocimiento 
de todos los ninos, ninas y adolescentes, sin discriminaci6n alguna, como 
sujetos cuyos derechos estan obligados a respetar en cualquler 
circunstancia. 

Son muy pocos los elementos que han entrado en juego a la hora de 
analizar las caracterrsticas de procesos de toma de decisiones tanto en la 
empresa privada como en la publica. Ello implica que se deben crear y poner 
en marcha los canales y vras que se requieran para que tales 
responsabilidades y compromisos puedan hacerse efectivos. 

Con esto, no se quiere decir que la contabilidad asl como el presupuesto 
como herramientas sean innecesarias, pero se debe complementar con 
para metros confiables de medici6n de rndole tecmco y mas alia de 10 
econ6mico. 
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Se justifica el diseno de un modelo de evaluaci6n de gesti6n, en el cual 
se empleen indicadores que permitan realizar verificaciones de mayor 
variedad y con suficiente antelaci6n en toda la organizaci6n como una forma 
de erradicar eJ estilo tradicional de toma de decisiones y enfrentar los 
problemas desde distintos ~ngulos sin que necesariamente el elemento 
econ6mico sea el umco con preponderancia para fines de soluci6n de 
problemas. . 

EI desarrollo de este trabajo, est~ enmarcado en la originalldad, ya que 
hasta la fecha se han presentado estudios y opiniones, pero nunca una 
propuesta a las autoridades del I.N.A.M., basados en planteamientos que 
tengan como fin disenar un modelo de evaluaci6n de gesti6n, que una vez 
puesto en pracnca ayude a solucionar el problema que se plantea en el 
Instituto, como 10 es el concientizar al gerente y al no-gerente sobre la 
necesidad de erradicar los esquemas tradicionales de control de gesti6n, 
concebir y aplicar un mecanismo sistematico que permita producir una 
cuantra de relaciones explicativas de la gesti6n a travss de indicadores 
compatibles con una unidad de analisls seleccionada de tal forma que las 
fases de seguimiento, control y evaluaci6n permitan observar el nivel de exito 
logrado, basandose en la objetividad que se necesita para administrar y 
gerenciar las distintas actividades de la organizaci6n. 

EI diseno de un modelo de evaluaci6n de gesti6n para eII.N.A.M. puede 
ser poslble gracias a que existen los recursos humanos, econ6micos y 
materiales suficientes para realizar la investigaci6n. 

Servira de apoyo te6rico y practice para todas aquellas personas 
interesadas en las tecnicas para una buena administraci6n de gesti6n. 

Por otra parte, el modelo podrra ser apllcado a cualquier otra Institucl6n, 
haciendo 5010 las adaptaciones a sus necesidades especrficas. 
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3. - OBJETIVOS 

(c) Definir las rutinas que Ie permltiran a las unidades administrativas 
del nivel operativo suministrar a los ejecutivos del nivel estrategico 
informaci6n completa y confiabte. 

3.1. - ObJetivo General 

Etaborar una propuesta para la evaluaci6n de gesti6n que Ie 
permita a la gerencia de los Centros de Protecci6n y Abandono del 
I.N.A.M. sistematizar las acciones que han de seguir para lograr una 
acertada toma de decisiones. 

3.2. - ObJetivos Especiflcos 

(a) Realizar un diagn6stico para ver et grado de adecuaci6n entre los 
indicadores de gesti6n y los procesos de toma de decisi6n de la 
organizaci6n. 

(b) Establecer los indicadores de control de gesti6n para et mode to de 
evatuaci6n de gesti6n. 



PARTE II 
MARCO TEORICO 
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CAPITULO II 
ASPECTOS GENERALES DEL INAM 

1. - BREVE OESCRIPCION DEL INSTITUTO 
1.1.- Creaclon 

EI Instituto Nacional del Menor, I.N.A.M., fue creado segOn ley 
publicada en la Gaceta Oficial Extraordinaria N° 2303 del 01 de Septiembre 
de 1978. Tiene por misiOn, ser un organismo autOnomo generador de 
potrticas nacionales para la Infancia, juventud y familia y principal autoridad 
t6cnica en la prevenclOn y tratamiento de situaciones de exclusion social de 
la ninez y adolescencia. Est~ adscrito al Ministerio de la Familia. 

1.2.- ObJetlvos 
Persigue dos objetivos fundamentales que son: Promover la 

participaciOn de los diferentes sectores del Estado y de la Sociedad Civil en 
el desarrollo de actividades a favor de la ninez y adolescencia para prevenir 
su excluslon social y elevar los niveles de efectividad, eficiencia y eficacia de 
la InstituciOn. 

Fundamenta su accien, en la Ley del INAM, su Reglamento, Ley 
Tutelar de Menores, Ley de Adopciones y Otras. 

1.3.- Competenclaa 
En cuanto a la competencia del Organismo, 6sta se encuentra 

especificada en el Artfculo 4° de su Ley de creaclon, que al efecto, senala: 

EI Instituto Nacional del Menor, tendra las siguientes atribuciones: 
• Velar por el cumplimiento de las normas dirigidas a la proteccien del 

Menor y la Familia. 
• Emitir opiniOn previa sobre la actuaclen 0 modlficaciOn de los servlcios 

pOblicos referidos a la materia de su competencia y evacuar las consultas 
que al respecto Ie formulen los Estados, las Municipalidades y los 
Particulares. 

• Ejercer la protecciOn intelectual, moral y jurfdica de los menores. 
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• Coordinar acciones con los oemas Organismos del sector 
correspondiente. 

• Servir de 6rgano del Ministerio de la Familia en la coordinaci6n de 
acciones de las Instituciones Publicas y Organismos Privados que 
desarrollan programas en los campos especfficos que por Ley Ie 
corresponden. 

• Elaborar conforme a los lineamientos que Ie senale el Ministerio al cual 
esta adscrito, normas, tecrncas sobre el funcionamiento de los servicios 
dirigidos al menor y a la familia y proponer los reglamentos internos 
respectivos en la materia de su competencia. 

• Ejercer una acci6n permanente de vigilancia sobre las condiciones de 
vida de los menores y de la familia. 

• Asumir la inspecci6n tecnica y vigilar el funcionamlento de Instituclones 
Publicas y Prlvadas que presten servlclos dirigidos a la proteccl6n del 
menor. 

• Conceder licencias para la apertura y el funcionamiento de instituciones 
publicas y prlvadas de asistencia y protecci6n, promover la reforma de las 
mismas y ordenar su suspensi6n 0 clausura, de acuerdo a la Ley y su 
Reglamento. 

• Fundar con sus propios recursos Instituciones y Servicios dirlgidos a la 
protecci6n del menor. 

• Subvencionar cuando 10 considere conveniente, las instituciones y 
servicios privados dirlgidos a la protecci6n y asistencia del menor. 

• Ejecutar la tutela de los menores declarados en estado de abandono, 
administrar sus bienes y disponer de estos con sujecl6n a 10 dlspuesto en 
el cOdigo civil. 

• Realizar actos de simple administraci6n respecto a bienes de menores en 
los casos en que se proceda. 

• Desarrollar programas de investigaci6n y de capacitaci6n conforme a los 
lineamientos que senale el Ministerlo al cual esta adscrito. 

• fntentar toda clase de acciones en interes del menor, en los casos en que 
proceda. 

• Denunciar ante las autoridades competentes, cualquier violaci6n a las 
Leyes de protecci6n al menor y a la familia. 

• Cualesquiera otras que Ie atribuyan las leyes. 
• Por otra parte, el Artfculo 7° de fa Ley Tutelar de Menores, contempla que 

el Estado ejercera la protecci6n asistencial, educativa, jurfdica y social de 
los menores por medio del Instituto Nacional del Menor en coordinaci6n 
con otros entes de fa AdmlnistraciOn Publica, de manera de garantizar el 
normal desarrollo del me nor. 
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2. - ORGANIZACION 

2.1.- Estructura Organlzaclonal 
La estructura organizacional del InstiMo responde a un modelo 

de interdependencias organizacionales de manera de adaptarse a las 
exigencias del contexto social y tecnolOgico que inftuye sobre el 
cumplimiento de los objetivos del Organismo. 

2.2.- Subslstemas Organlzaclonales 
EI Instituto Nacional del Menor esta conformado por los 

siguientes subsistemas organizacionales: Directorlo, Gerencia de 
Programas, Apoyo Logfstico, Asesorta, Red de Centros. 

Todas estas unidades asesoras u operativas con jerarqufa de 
DirecciOn, estan estructuradas intemamente en unidades sustantivas 
denominadas Divisiones, cuya denominaciOn particular corresponde, 
en cada caso a la distribuciOn 0 especializaciOn del trabajo. 

2.3.- Objetlyos y Funclones 
EI objetivo de cada una de las unidades que conforman el 

Instituto Nacional del Menor, se describe a continuaciOn: 

"Dlrectorlo: Ejercer la DirecciOn Superior y la AdministraciOn del 
Instituto. 
Algunas de sus funciones son: Ejecutar conforme al Plan General de 
ProtecciOn y Desarrollo Social y dentro del ambito que Ie corresponde 
al InstiMo en el Sector, la poUtica que ortentara su acclen y 
determinara la proyecciOn y el alcance de la misma. 
Aprobar los planes del Instituto a largo plazo, mediano y corto plazo, 
conforme a los lineamientos del Plan de la NaciOn. 
Aprobar el Ante Proyecto y Proyecto del Presupuesto programa para 
cada ejercicio fiscal, asl como las solicitudes de creditos adicionales y 
de traspaso de creditos presupuestarios, conforme a 10 previsto en la 
Ley Organica de Regimen Presupuestario y sus reglamentos. 
Aprobar la estructura programatica y organizacional del Instituto y sus 
modificaciones, mediante la creaclon, eliminaciOn, ampllaclon 0 
reducciOn de programas, modalidades programaticas y unidades 
estructurales, a nivel nacional, regional y local. 
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Aprobar la po Utica y plan anual, en materia de subvenciones, a 
Instituciones y Servicios privados dirigidos a la asistencia y protecci6n 
del menor, asl como el otorgamiento de las asignaciones especlncas. 
Dictar el reglamento de licencias para el funcionamiento de 
Instituciones Publicas 0 Privadas de Asistencia y Protecci6n al Menor, 
asf como acordar, mediante resoluci6n motivada, la concesi6n 0 
suspensi6n de las mismas. 
Acordar la celebraci6n de contratos por mas de Quinientos Mil 
Bolrvares y hasta por Un MiII6n de Bolrvares y con la previa 
aprobaci6n del Ministerio de la Familia, cuando excedan de dicha 
suma. 
Presentar a la FiscaUa General de la Republica una terna para la 
designaci6n de los procuradores de menores, dentro de los quince 
dlas sigulentes a la fecha que haya que dado vacante, 0 haya sldo 
creado. 
Oictar la reglamentaci6n interna y establecer las normas sistemas y 
procedimientos requeridos para el funcionamiento dellnstituto. 

Presldencla: Su objetivo, es definir potrticas, dictar medidas 
ejecutivas, coordinar y controlar al mas alto nivel los programas del 
Instituto. 
Entre sus funciones se encuentran: Presentar al Oirectorio los 
lineamientos de polfticas, planes y programas. 
Dirigir el desarrollo de las poHticas, planes y programas, y la 
administraci6n ejecutiva dellnstltuto. 
Preparar y presentar al Oirectorio el ante-proyecto y proyecto de 
presupuesto programa para cada ejercicio fiscal, y las solicitudes y 
traspaso de creditos presupuestarios. 
Informar regularmente al Directorio sobre el funcionamiento del 
Instituto y su gesti6n como Presidente (a). 
Ejercer por si mismo 0 por medio de apoderados la representaci6n 
Judicial y extrajudicial del Instltuto. 
Presentar al Ministerio de la Familia asuntos acerca de los cuales 
corresponda a este actuar y decidir, asl como informaci6n relacionada 
con el desarrollo de los planes y programas dellnstituto. 
Representar al Instltuto en los actos publicos y privados y delegar esta 
atribuci6n conforme a 10 dispuesto en el ArtJculo 34 del Reglamento. 
Entre otras. 

Consultoria Juridlca: Asesorar en materia legal a todas las 
direcciones de la organizaci6n, ejercer la representaci6n del InstiMo 
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en todos los actos jurrdicos en los que actUe como parte y redactar, 
revisar y aprobar los instrumentos que genere la din~mica legal. 
Entre sus funciones mas resaltantes, estan: Prestar asesorla jurrdica 
al Directorio, Presidencia, Direcci6n General y demas Direcciones del 
Instituto. 
Emitir dic~menes y opiniones en todos los casos de naturaleza 
jurrdica que Ie sean consultados. 
Elaborar y/o participar en la elaboraci6n de ante proyectos de leyes, 
reglamentos, decretos y resoluciones, asr como en la de circulares, 
instructivos y demas documentos de caracter general que tengan 
relevancia jurrdica, relacionados con los diferentes servicios del 
Instituto. 
Orientar, coordinar y supervisar las actividades de asesorta jurrdica a 
nivel de las Direcciones Seccionales. 

Contraloria Intema: Controlar, vigilar y fiscalizar el manejo del 
patrimonio publico y los sistemas financieros, presupuestarios 
contables y administrativos del I nstttuto , evaluando su gesti6n y 
sirviendo de enlace entre el Organismo y la Contralorra General de la 
Republica. Entre sus funciones mas relevantes, se encuentran: 
Asesorar a la Presidencia y al Directorio en la Administraci6n del 
Instituto. 
Controlar, vigilar y fiscalizar el manejo de los fondos del organismo y 
demas operaciones financieras y administrativas dellnstituto. 
Controlar y evaluar la ejecucl6n del presupuesto. 
Evaluar el grado de cumplimiento de las polfticas, program as, normas, 
procedimientos y metas establecidas. 
Fiscalizar el control y salvaguarda de los Bienes del Instituto. Entre 
otras. 

Dlrecclon General: Planificar, organizar y obtener los recursos 
necesarios; controlar y dirigir sistemas logfsticos, de planificaci6n y 
servir de enlace entre estos y el sistema gerencial de programas. 
Entre sus funciones m~s resaIta ntes, se encuentran: Dirigir, coordinar 
y controlar las activldades de las unidades bajo su dependencia 
directa. 
Cumplir y hacer cumplir las instrucciones del Presidente (a) del 
Instituto. 
Atender todo 10 referente a los aspectos administrativos relacionados 
con la ejecuci6n de los programas. Entre otras. 
OfIclna de Sistemas: Dar apoyo y asesorta al resto de las 
Direcciones en 10 que a desarrollo de sistemas y planeaci6n 



organizacional se refiere. Entre sus funciones se 
encuentran:Determinar e implantar las estructuras, sistemas, normas y 
procedimientos requeridos para el desarrollo organizacional del 
Instituto. 
Elaborar Manuales de Organizaci6n, Sistemas, Normas y 
Procedimientos. 
Prestar asesorfa en el area de organizaci6n y sistemas a todas las 
unidades dellnstituto. Entre otras. 

Oflclna de Informacion y Relaclones Interlnstltuclonales: Lograr la 
identificaci6n del INAM con el entomo social. 
Entre sus funciones mas resaltantes, se encuentran: Planificar y 
coordinar las actividades en el area de informaci6n y relaciones 
interinstitucionales, conforme a la polftica que defina el Ejecutivo 
Nacional. 
Promover y desarrollar actividades informativas de caracter 
institucional tendientes a la divulgaci6n de las acciones y logros del 
Instituto, en relaci6n con la protecci6n al menor y a la familia. 
Dietar lineamientos, en coordinaci6n con la Oficina Central de 
Informaci6n de la Presidencia, sobre la poUtica publicitaria en 
Venezuela, para que este orientada hacia la protecci6n y desarrollo 
social del menor y la familia. 

Oflclna de Personal: Formular y dirigir las poUticas de personal 
emanadas de la Direcci6n Superior, y ejecutar las activldades 
administrativas y de desarrollo del personal adscrito al Organismo. 
Entre sus principales funciones, se encuentran: Asesorar al Presidente 
(a) y demas unidades organizativas del InstiMo en la formulaci6n, 
ejecuci6n y evaluaci6n de los programas y actividades relacionadas 
con la administraci6n y desarrollo del personal adscrito al Organismo. 
Velar por el cabal cumplimiento de las disposiciones legales 
contenidas en la Ley de Carrera Administrativa y su Reglamento, Ley 
Organica del Trabajo y su Reglamento y Contratos Colectivos. Entre 
otras. 

Oflclna de Planlflcaclon y Presupuesto: Asesorar a la Presidencia y 
Direcci6n General en las areas de presupuesto, programaci6n y 
estadfstica, mediante el anahsis, diseno, implantaci6n y evaluaci6n de 
planes y objetivos. Entre sus principales funciones, se encuentran: 
Asesorar a la Presidencia en materia de polftica, presupuesto, 
programas y estadfsticas. 

18 
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Formular alternativas para la definiciOn de poUticas en referencia con 
la protecciOn, asistencia y tratamiento de los menores y la prevenciOn 
de situaciones que afecten al menor y la familia. 
Determinar la estructura programatica del Instituto y formular la 
definiciOn tecnica administrativa de los programas en coordinaciOn con 
la DirecciOn de Control de GestiOn Programatica. 
Definir, coordinar e implantar la poUtica presupuestaria del Instituto y 
formular el proyecto del presupuesto programa para cada ejercicio 
fiscal; asf como las solicitudes de recursos adicionales y de 
modificaciones presupuestarias. 
Integrar el informe anual de actividades del Instituto. 

Dlrecclon de Blenes y Servlclos: Lograr la operatividad permanente 
de los recursos materiales y espaciales del Instituto, mediante un 
esfuerzo aomlnlstrativo coordinado, consistente y dirigido. 
Entre sus funciones estan: Planificar, coordinar y dirigir la ejecuciOn de 
las polrticas de servicio a las dependencias del Instituto. 
Coordinar y supervisar todo 10 concerniente a los programas de 
contrato de servicios que suscriba ellnstituto. 
Coordinar y controlar los programas de mantenimiento y reparaciones. 
Administrar los bienes muebles que posee el Instituto. 

Dlrecclon de Admlnlstraclon: Coordinar y efectuar los procesos 
adminlstrativos y financieros del Instituto a nivel nacional. 
Sus funciones son: Dirigir, coordinar, ejecutar y controlar la ejecuciOn 
de los procesos administrativos y financieros del Instituto, conforme a 
las disposiciones establecidas en las leyes respectivas. 
Programar, dirigir y coordinar la preparaciOn de los estados financieros 
y demas informaciOn complementaria, que refleje la snuaclon 
financiera del Instituto y sirva de base para la toma de decisiones. 
Prestar apoyo tecrnco y asesorra a las Direcciones Seccionales en 
materia de formulaciOn y ejecuciOn de programas financieros y 
administrativos. 

Dlrecclon de Control de Gestlon Programatica: Su objetivo 
principal, es optimizar los programas institucionales, mediante la 
definiciOn de polrticas y procedimientos tecnicos y el control de su 
ejecuciOn a traves de la supervisiOn sistematica y aplicaciOn de 
estanoares. 
Entre sus funciones mas relevantes, se encuentran: Formular el 
contenido de los programas de atenci6n al menor en coordinaci6n con 
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la Oficina de Planificaci6n y Presupuesto de acuerdo con los 
lineamientos emanados de la Presidencia del Instituto. 
Definir normas, lineamientos y criterios tecnlcos para la ejecuci6n de 
actividades, en funci6n de la operatividad 6ptima de las unidades 
ejecutoras de los programas institucionales deIINAM. 
Determinar lineamientos y modelos para la supervisi6n de los 
programas y fijar normas para la elaboraci6n de los respectivos 
instrumentos que permitan evaluar a las distintas actividades y 
unidades ejecutoras contempladas en la estructura programattca. 
Determinar los criterios para el estudio y la supervisi6n de las 
instituciones publicas 0 privadas que legalmente requieran licencia del 
INAM para su funcionamiento, y presentar al Directorio del Instituto los 
informes con las recomendaciones sobre el otorgamiento, suspensi6n 
o revocatoria de dicha licencia. 
Gestionar la celebraci6n de convenios entre el INAM y otras 
instituciones con funciones afines para el desarrollo de programas de 
atenci6n al menor y la familia, evaluar su ejecuci6n en el aspecto 
tecmco. 
Formular criterios, prioridades, metodologras y recursos para que las 
Direcciones Seccionales preparen su plan general de acciones en los 
aspectos programaticos. 
Realizar investigaciones y administrar su producto en beneficio del 
desarrollo de los programas dellnstituto. Entre otros. 

Dlrecclon Secclonal: Su objetivo es gerenciar en el nivel 
desconcentrado los programas institucionales y servir de enlace entre 
la Red Institucional y el Nivel Central del Instituto. 
Entre sus funciones, estan: Velar por el cumplimiento de los 
programas institucionales en las unidades ejecutoras bajo la 
jurisdicci6n de la seccional. 
Dirigir, coordinar, supervisar y controlar todas las actividades 
administrativas en la seccional. 
Velar porque se mantengan en excelentes condiciones ftsicas las 
edificaciones, instalaciones y equipos bajo jurisdicci6n y solicitar la 
planificaci6n de obras de mantenimiento preventivo y correctivo. 
Mantener contacto permanente con los organismos regionales y 
locales, publicos y privados a los efectos de la aflicaci6n y 
coordinaci6n de las acciones en los diferentes programas." 

2 INAM. Informe Anua1, 1998 
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.t.- PROGRAMAS QUE SE EJECUTAN EN EL I.N.A.M. 

Para cumplir con los objetivos propuestos el INAM cuenta con tres 
programas fundamentales, ellos son: Prevenci6n, Atenci6n al Menor en 
Situaci6n de Abandono yJo Peligro y Atenci6n al Menor con Necesidad de 
Tratamiento. 

4.1.- "Prevenclon: A traves de este programa de prevenci6n se 
desarrollan acciones dirigidas a proteger, velar, orientar y recrear a los nlnos, 
j6venes y sus grupos famillares, a fin de evltar sltuaclones Irregulares que 
puedan afectar su normal crecimiento. Sus unidades ejecutoras son: Casas 
Cunas, Jardines de Infancia, Colonias y Campamentos, Centros de Atenci6n 
Comunltaria, Servicios de Ayuda Juvenil, Casa del Nino Trabajador . 

.t. 2.- Atenclon al Menor en Sltuaclon de Abandono yJo Pellgro: 
Este programa esta dirigido a la atenci6n inmediata e integral de la infancia, 
que se encuentra en sltuaci6n de abandono yJo peligro ofreciendoles un 
ambiente familiar 0 institucional que favorezca su crecimiento personal y 
social. Entre sus unidades ejecutoras se encuentran, los Centros Infantiles 
de Protecci6n Inmediata, Casas Hogares, Casas Granjas 0 Talleres, 
Servicios de Colocaci6n Familiar, Servicios de Adopci6n. 

4.3.- Atenclon al Menor con Necesldad de Tratamlento: Este 
programa brinda atenci6n especiallzada a ninos y j6venes que han incurrido 
en algOn hecho sancionado por la Ley, siendo sus unidades ejecutoras los 
Servicios de Libertad Vigilada, Consulta Externa, Centro de Evaluaci6n Inicial 
y Centro de Diagn6stico y Tratamiento".3 

EI presente trabajo, se desarrollara con el programa Atenci6n al Nino 
en Sltuaci6n de Abandono yJo Peligro. 

Este programa, se concibe como un proceso continuo mediante el cual 
se Ie brinda una atenci6n inmediata e integral a los menores que se 
encuentran en sltuaci6n de abandono yJo peligro, tipificados en los artfculos 
84 y 85 de la Ley Tutelar de Menores "quienes carezcan de medios de 
subsistencia; quienes se yean privados frecuentemente de alimentos 0 de las 
atenciones que requiera su salud; quienes no dispongan de habitaci6n cierta; 
quienes sin causa justificada no reciban educaci6n; quienes habitualmente 
se yean prlvados del afecto 0 del cuidado de sus padres; quienes sean 
objeto de malos tratos ffsicos 0 mentales, graves 0 habituales; quienes sean 

3 INAM. Informe Anual, 1998 
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objeto de explotaci6n sexual; quienes se encuentren en otras circunstancias 
de desamparo que lIeven a la convicci6n de que el menor se halla en 
situaci6n de abandono; quienes consuman substancias psicotr6picas no 
prescritas facultativamente 0 ingieran habitualmente bebidas alcoh6licas; 
quienes frecuenten la companla de malvivientes 0 vivan con ellos; quienes 
se empleen en ocupaciones que puedan considerarse perjudiciales a la 
moral y a las buenas costumbres 0 que se realicen en ambientes nocivos a 
su formaci6n, a su salud 0 a su vida; quienes se fuguen del hogar 0 se 
dediquen a la mendicidad 0 deambulen frecuentemente por las calles y en 
general a quienes se encuentren en cualquier otra situaci6n que pueda 
constituir riesgo inminente para su salud, su vida 0 su moralidad." 

Este programa aborda las situaciones que constituyen riesgo 
inminente para la salud, vida 0 moralidad del menor. Y se fundamenta en 10 
dispuesto en el artfculo 20 de la Ley del Instituto Nacional del Menor. Tiene a 
su vez dos sub programas: Atenci6n al Menor en Medio Institucional, 
Atenci6n al Menor en Medio Familiar. 

EI programa es gerenciado en cuatro niveles, Alta Gerencia, Gerencia 
de Producci6n Especializada, Gerencia Operacional oesconcentrada y 
Gerencia de Planta. 

La Alta Gerencia del Programa Institucional, es responsabilidad total 
de la Presidencia del Instituto; la Gerencia de Producci6n tiene como amblto 
una olrecci6n de Control de Gesti6n ProgramMica constltulda por recursos 
human os especializados en cada una de las areas que supone la estrategia 
particular para la prevenci6n, asistencia y tratamiento. La Gerencia 
Operacional oesconcentrada la ejercen las oirecciones Seccionales y la 
Gerencia de Planta es ejecutada por los Jefes de Centros y establecimientos 
de la Red Institucional. 

Las actividades de cada unidad ejecutora se indican a continuaciOn: 

Casa del Nino TrabaJador: Brinda atenci6n nutricional educativa, psi co 
social, jurfdica y de formaci6n laboral a los menores trabajadores que 
efectuan labores autOnomas 0 en economfa informal. 

Centros Infantlles de Protecclon Inmedlata: Protecci6n, atenci6n 
inmediata y provisional a ninos 0 ninas menores de siete (7) anos, que han 
sido abandonados por sus padres 0 se encuentren en situaci6n de peligro 
para su vida. 
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Casas Hogares: Protege a ninos 0 ninas entre 7 y 12 anos que han sido 
abandonados 0 estan en situaci6n de peligro. Proporcionandoles una 
atenci6n integral, en un ambiente 10 mas parecido al medio familiar. 

Casas GranJas 0 Talleres: Brinda atenci6n institucional en medio abierto a 
ninos, ninas y adolescentes mayores de 8 ancs, a quienes se violan sus 
derechos por ser abandonados 0 estar en situaciones que ponen en peligro 
su integridad personal, excepcionalmente atiende a ninos transgresores 
menores de 12 anos, proporclonandoles nivelaci6n escolar y el aprendizaje 
de un oficio que Ie permita la incorporaci6n al mercado de trabajo. 

Servlclos de Colocaclon Familiar: Consiste en proporcionar al menor un 
hogar sustituto para protegerlo de riesgos fTsicos morales y afectivos. 

Servlclo de Adopclon: Es una modalidad de atenci6n mediante la cual el 
INAM ofrece protecci6n integral a los ninos 0 ninas declarados en estado de 
abandono, proporctonandoles una familia sustituta que les brinde el cuidado 
y el afecto necesario para su normal desarrollo biol6gico, psfquico, moral y 
social. 



CAPITULO III 
LAS ORGANIZACIONES Y SU ENTORNO 

1. - Organlzaclon 

Oesde epocas remotas, los seres humanos han cooperado unos con 
otros para alcanzar ciertos objetivos que la acci6n individual no les ha 
permitido alcanzar. Esta uni6n de fuerzas individuales en pro de la 
consecuci6n de sus objetivos se puede denominar empfricamente como 
Organizaci6n. 

La Organizaci6n, por su propio contenido humano y por su naturaleza 
de conjunto social, es dinamica y esta influida por los avances tecnol6gicos y 
cientfficos y sobre todo por las normas de conducta de sus componentes. Es 
por ello que se deben establecer procedimientos anticipados de actuaci6n; 
en otras palabras un modo prescrito de hacer las cosas para lograr un 
objetivo predeterminado. 

Un programa de organizaci6n de largo alcance, siempre y cuando este 
bien concebido, permite la introducci6n de cambios en la direcci6n apropiada 
cuando se presenta la necesidad. 

1.1.- Teoria Modema de la Organlzaclon 

La Teorra Moderna de la Organizaci6n comienza a producirse a finales 
de la decada de 1940 y comienzos de 1950, como una tendencia para 
alejarse del enfoque acminlstrativo hacia una consideraci6n de los procesos 
de actividad coordinada y las tecnicas de toma de decisiones. 

Se caracteriza por su base conceptual, anaHtica y empfrica, en 
contraste con el enfoque claslco 0 funcional que con frecuencia era 
descriptivo basado en observaci6n 0 experiencia. 

Su desarrollo esta basado en tres elementos: la extensi6n de las 
Teorfas Clasicas y Neoctaslcas, la Evoluci6n de la Ciencia del 
Comportamiento y la Adopci6n del Enfoque de Sistemas para la 
Organizaci6n. 

25 
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1.1.1.- Teorias Claslcas y Neoclaslcas 

La ExtensiOn de las Teorfas claslcas y Neoclasicas fue producida por 
C. Barnard y H. Simon, quienes aportaron los conceptos de decisiOn y 
comunicaciOn y el perfeccionamiento del proceso administrativo. 

1.1.2.- Clenela del Comportamlento 

La Ciencia del Comportamiento estudiO en tres niveles la conducta 
humana observable y verificable en las organizaciones por medio de los 
metodos de investigaciOn de las ciencias sociales. 

1.1.3.- Teoria de Sistemas 

EI Enfoque de Sistemas proporcionO una salida para analizar y 
estudiar cientfficamente la complejidad de las organizaciones. 

Bajo el enfoque sistemlco, la organizaciOn es concebida como un 
sistema abierto ya que describe las acciones e interacciones de un 
organismo dentro de un ambiente circundante. 

Una organizaciOn "es un conjunto de elementos, dinamicamente 
relacionados, que desarrollan una actividad para alcanzar un objetivo, 
operando sobre datos, energfa 0 materia tornados del medio ambiente, en 
una referencia de tiempo dado para producir informaciOn, energra 0 
materia" ..• 

Todos los miembros de una organizaciOn deben tener cierta idea 
acerca de sus aspectos principales y la manera en que opera. Con esta 
comprensiOn, poeran moverse con mayor facilidad y estar al nivel de las 
oportunidades y desaffos de hoy, identificando el area donde se deben 
efectuar mejoras con el menor empleo de energfa. 

1.2. - Eflcacla y Eflelenela en la Organlmelon 

Las Organizaciones, pueden planificar e implementar cambios en su 
caracter y estructura fundamental. Los cambios pueden ser de dos tipos: 
"Los que afectan a las relaciones entre la organizaciOn y su entorno y los 

.• Chiavenato, L Jntroducci6n a Ia Teoda Oral de Ia Adm6n, 1985 
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que afectan a la estructura intema y a las actividades operativas de la 
organizaci6n. "5 

Generalmente, los cambios relacionados con el entomo afectan a la 
eficacia de la organizaci6n en mayor grado que los cambios internamente 
orientados, los cuales usualmente tienen mayor influencia sobre su 
eficiencia. 

La Eficacia es definida en la Teorra General de Sistemas, como el 
grado en que los outputs actuales del sistema se corresponden con los 
outputs deseados, mientras que la eficiencia se define como el fndice entre 
outputs e imputs actuales. 

En la mayorra de las organizaciones, una parte importante del tiempo 
y de la actuaci6n de los gerentes, se centra en los esfuerzos internos 
efectuados para ejecutar las operaciones diarias de forma tan eficiente como 
sea posible. De 10 contrario, la organizaci6n fracasarra ya que no se Ie dedica 
suficiente tiempo y atenci6n al mantenimiento ya la mejora de la eficiencia. 

En general, las organizaciones dependen mucho mas para su 
supemvencla y exito a largo plazo de las mejoras en su eficacia que las 
mejoras de su eficiencia. 

Un aspecto crmco del trabajo de la Alta Direcci6n en la actualidad, 
implica un equilibrio entre las oportunidades y riesgos creados por los 
cambios del entorno y las competencias de la organizaci6n, de modo que 
ambos produzcan una organizaci6n eficaz y eficiente. 

Por frustrantes que se consideren a las organizaciones, evitarJas no 
constituye la manera de aliviar el malestar. La unica alternativa es 
entenderlas mejor y emplear esa comprensi6n para aprovechar todo su 
potencial. 

Es necesario que se exploren dos puntos: La comprensi6n del sistema 
tal como es en la actualidad y el conocimiento y la habilidad necesarias para 
establecer un sistema que funcione mejor. 

Con los anos, muchas organizaciones han descubierto que pueden 
irtnuir en su cultura para producir el comportamiento y los resultados que 

S Hofer and Schendel. Strategy Formulation. 1978. 
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desean, a traves de la forma en que diseftan 0 estructuran ciertos aspectos 
de sus operaciones. 

Una organizaciOn efectiva, es aquella que contribuye en forma 
importante al desarrollo social y econOmico de una NaciOn, para ello debe 
tener las siguientes caracterfsticas: 
- Flexible, de alto rendimiento, capaz de renovarse por sf misma y de 
adaptarse provechosamente a un medio cambiante. 
- Trabajo dirigido en funciOn de metas y objetivos. 
- Metas claras, en cuya obtencton la gente se sienta comprometida. 
- Mecanismos incorporados para la autoevaluaciOn y retroinformaciOn del 
rendimiento. 
- ComunicaciOn abierta y un alto nivel de confianza, dentro de un clima 
favorable a la soluclon de problemas. 
- Estructura y sistemas de organizaciOn en estrecha relaciOn con los 
objetivos, funciones y medio ambiente de la organizaciOn. 
- Toma de decisiones en relaciOn con asuntos rutinarios y funcionales 
delegada a niveles inferiores en la organizaciOn. 
- Recompensa a los gerentes y supervisores por producciOn y beneficios a 
corto plazo, avance y desarrollo de sus subordinados, conformaciOn de un 
equipo efectivo de trabajo. 
- IntegraciOn de los objetivos de la organizaciOn con las aspiraciones de los 
empleados, alto grado de autodirecciOn y a utocontroI por parte de dichos 
empleados. 

1.3. - La Innovaelon en las Organlzaelones 

"La InnovaciOn no es un termino tecrnco. Es un termmo economtco y 
social. Un cambio del comportamiento de los individuos como consumidores 
o productores, como cludadanos, como alumnos 0 como maestros.?" Para el 
la innovaciOn crea riqueza nueva 0 un nuevo potencial de accien, mas que 
conocimientos nuevos. 

La innovaciOn es valor. La estrategia innovadora necesita ser medida 
en forma diferente asl como una utilizaciOn de los presupuestos y los 
controles presupuestarios, comparados con los que convienen en una 
empresa en marcha. 

Drucker afirma que la existencia de un sistema separado de mediciOn 
del esfuerzo innovador posibilita apreciar los tres factores que determinan la 

IS Drucker, P.La Gerencia. 1984 
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estrategia innovadora: la oportunidad final, el riesgo de fracaso, el esfuerzo y 
el gasto necesario. Caso contrario, los esfuerzos seguin~n 0 se acentuaran 
en mayo res proporciones donde las proporciones son menores y a la vez es 
considerable el riesgo de fracaso. 

Tanto la administraci6n publica como la privada deben imponerse un 
gran reto, ser innovadoras. 

La estrategia innovadora se fundamenta en la eliminaci6n planeada y 
sistematica de 10 viejo, 10 moribundo, 10 obsoleto. Las organizaciones 
consideradas innovadoras no pierden tiempo ni recursos en defender el 
pasado. Estas organizaciones exigen una atm6sfera de aprendizaje en toda 
la empresa, crean y mantienen un aprendizaje continuo; el aprendizaje es 
proceso continuo para todos los miembros de la organizaci6n. 

La Organizaci6n Innovadora es aquella que administra para innovar 
constantemente, se organiza de tal manera que convierte el cambio en 
norma. 

Partiendo de la premisa de que el nivel de conocimiento y practica 
gerencial influyen decisivamente en el desempeno global de las 
organizaciones, es evidente que e e ita os eva uar a cali ad de la 
practica gerencial y su eficlencra para formarnos una idea de sus logros y 
posibilidades, asl como de sus limitaciones y deficiencias. 

En la practice gerencial venezolana, se ha observado deficiencias, 
entre elias tenemos: lentitud en los procesos de toma de decisiones para 
innovar, introducir reform as, mejores resultados; poco tiempo a la reflexi6n y 
a organizar un cuerpo de conocimientos para desarrollar la inteligencia de la 
organizaci6n; baja prioridad al desarrollo del recurso humano, no solo existen 
pocos programas de formaci6n continua, sino que la gerencia no participa en 
estos programas; escasa preparaci6n para el futuro; mentalidad gerencial 
cortoplacista, pocas empresas elaboran escenarios para cinco ancs, limitada 
percepci6n de la importancia de la cultura corporativa. 

La percepci6n de las nuevas realidades por parte de los gerentes, a 
partir de una actitud de mayor responsabilidad y compromiso, va a implicar 
un cambio en la visi6n, los valores y la misi6n de las organizaciones que se 
insertan en el espacio mundial. La empresa que quiera sobrevivir y encontrar 
un espacio para desarrollarse tiene que ganar no solo la batalla de la 
competencia, sino tarnbien la batalla de la credibilidad. EI elemento decisivo 
para el exito de la empresa, a medida que la humanidad se acerca al siglo 
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XXI, dependera de la naturaleza de las relaciones entre la empresa y los 
diferentes grupos de intereses con los cuales esta involucrado. 

La rapidez de las innovaciones. tecnol6gicas y las ventajas 
competitivas del mercado continuaran perfilandose. La rentabilidad de las 
grandes corporaciones va a depender de la naturaleza de la innovaci6n 
tecnica. A mayor componente de conocimiento puro en un nuevo producto, 
mayor probabilidad de altas ganancias. Todo ello indica que la fuerza de 
poder y de exito de las empresas residira mas en su cuerpo de conocimiento 
tecnol6gico que en su fortaleza financiera u operativa. Las organizaciones 
que mejor orienten sus recursos de investigaciOn y desarrollo seran las que 
puedan sostener ventajas competitivas. 

Los viejos paradigmas de la gerencia de los anos 70 ya no estan 
produciendo los resultados de antes. Se han roto los moldes que se 
utilizaban para que la gente se sintiera satisfecha y productiva. Las 
corporaciones de vanguardias se preocupan mas por crear y manejar una 
cultura corporativa que estimule la autonomfa, la creatividad y el 
compromiso. Las organizaciones con [erarqulas r[gidas, autoritarias, que ven 
a la empresa como un proceso socia tecnico de ingenierra, no funciona en 
niveles de excelencia. Muchas de las herramientas gerenciales aplicadas en 
la actualidad seran obsoletas dentro de diez anos, EI nuevo conocimiento 
gerencial es el ingrediente clave para asegurar un futuro viable. 

Venezuela, tiene que sacudir sus cimientos morales y culturales para 
terminar con el viejo estilo de gerenciar y abrir las compuertas a una nueva 
generaciOn de hombres y mujeres diferentes, dirigidos a la autosuperaciOn y 
el compromiso primordial de ser un buen gerente. 

Se debe orientar la acclen hacia el logro, es mas importante tener 
motivaciOn por la labor bien hecha que por el poder que ella pueda 
representar. 
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1.4. - La Torna De Decision •• en Ia OrganlzaclOn 

Para tomar decisiones acertadas en un contexto de considerable 
dlnamlsmo como el que sa aveclna, es necesario contar con instrumentos de 
trabajo simples que permitsn evaluar en cada momento la situaciOn de la 
empresa, sus problemas y posibilidades, que muestren en forma clara el 
funcionamiento actual de la empresa y permitan evaluar dlferentes 
altemativas para la toma de decisiones. 

La toma de declsiones implica el uso de dlversos recursos por parte 
de los gerentes (tiempo, informaciOn, metocos, conocimientos, experiencia, 
etc.), sa puede suponer que las decisiones mas amplias, mas complejas y 
mas exigentes, requieren de mayor cantidad de recursos para ser tomadas 
que las decisiones con caracterfsticas contrarias a estas. 

Los especialistas en el campo de la Teorfa de las decisiones han 
desarrollado varias formas de clasiftcarlas. En su mayorra, los sistemas de 
dasiftcaciOn son slmilares y su diferencia radlca en la terminologra que 
emplean. Debldo a ello, no es necesario presentar una extensa IIsta de 
claslftcaclones, se considera suftciente hacer referencla sOlo a las mas 
amplias, ya que contienen a otras mas especfftcas. 

Una de elias, establece dlstinciOn entre dos tipos de decisiones: 
• Declsiones Programadas: "SI una situaclOn particular ocurre con 

frecuencla, se establecera un procedlmlento sistematico para resolverla. 
Por tanto, las decisiones son programadas en la medida en que sean 
repetitivas, sistematicas y sa haya establecido un procedimiento deftnido 
para manejarlas'J6. 

• Decisiones No Programadas: "Las decisiones son no programadas 
cuando son recientes y sin estructura. Por ello, no hay un procedlmlento 
establecido para manejar el problema, ya sea porque no ha surgido 
exactamente en la forma que en la anterioridad 0 porque es complejo y 
de suma importancia.'" 
Otra clasiftcaciOn es la referlda en t6rminos de: 

• Lo Futuro: " LDurante cuanto tlempo, en 10 Muro pueden estas declslones 
obligar a la compaftfa? LQue tan pronto pueden ser revocadas? 51 su 
extensiOn es reducida 0 pueden revocarse tacilmente, es muy probable 
que la decisiOn deberfa ser manejada a niveles inferiores."8 

" Gibson. J. Doonelly. J. Orpnizaciones 1995 
, Gibson. J. Doooelly. Obra citada 1995 
II BriOo,l. DeciJiooes. PJ.meaciOn de Ja Org. y el Conccpto de Mercadotemia 1986 
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• Impacto en otras funciones: Cuando la decisi6n afecta unicamente una 
funci6n, debe ser delegado en el gerente, de esa funcl6n, cuando afecte a 
mas de una debe delegarse en la persona que tenga autorldad y 
responsabllidad de apreclar todas las funclones afectadas. 

• Importancla y efecto del factor cualltativo: Mlentras m4s premisas 
basadas en estimaciones se consideren y mientras menos se disponga 
de premisas basadas en hechos, mayor sera el riesgo y por tanto, mayor 
la necesidad de insistir en una buena decisi6n. 

• Oeclslones Rutinarlas Vs. Oeclslones Unlcas: Las decisiones rutinarias 
slmplemente requieren de estableclmlento de una polltica general; por el 
contrario, aquellas que caen dentro de la clasificaci6n de unicas deben 
meditarse de principio a fin. 

"Las decislones son de diferentes gradaciones, determinadas 
fundamentalmente por el objetivo. EI conocerlas y diferenciarlas tiene un 
gran valor; porque nos facllita la utilizaci6n del instrumental mas 
adecuado para asumir ante las decisiones la actitud m4s conveniente".9 
Los tip os mas comunes de decisi6n son: 

• Estrat6gicas y Tacticas: Las decisiones estrat6gicas son vitales en toda 
empresa. Son decisiones de grandes proyecclones, que Implican, 
aoemas, averiguar cu41 es la situaci6n, sus poslbllldades, los recursos 
disponibles, etc.; todo 10 relacionado con la productividad y la eficiencia 
requieren decisiones de este tipo. En oposici6n al tipo anterior de 
decisi6n estan las de orden t4ctico; 6stas son menos importantes que las 
anteriores, lIegan a adqulrir un caracter rutinario; son declslones simples, 
que se replten con clerta frecuencia, sin varlaclones sustanclales en sus 
premlsas princlpales, que facilltan su ejecutoria. 

• En relaci6n al grado de certidumbre, las decisiones pueden ser de menor 
o mayor certidumbre, De Menor Certidumbre: En estas encajan la gran 
mayorra de las decislones estrat6gicas. De Mayor Certidumbre: la gran 
mayorra son de caraeter t4ctico, aunque se encuentran algunas 
estrat6gicas. 

• Individuales y Colecttvas 
• Todas las relacionadas con las funciones especfficas de una empresa, 

por ejemplo, producci6n, ventas, finanzas, seguridad personal, control, 
etc. 

De acuerdo a las clasificaciones anteriores, se puede suponer que las 
decisiones programadas, tacncas 0 rutinarias requieren menor tiempo para 
ser tomadas y ejecutadas que las decisiones no programadas, estrat6gicas 0 
unicas, ya que en estas ultimas no existen reglas 0 m6todos que Indiquen a 

9 Melinko:ff. R. Los Procesos Administndivos 1983 
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los gerentes como deben proceder, por 10 que son decisiones dina micas que 
pueden requerir cierto numero de ciclos y pueden extenderse a traves de un 
prolongado pertodo antes de que un problema pueda ser resuelto. 

La toma de decisiones es un proceso indisolublemente ligado al estilo de 
liderazgo de quien tiene en sus manos esta labor, que puede ser abordado a 
traves de diversos enfoques. 

La participaci6n de los individuos en la toma de decisiones, ha 
despertado el lnteres de muchos investigadores, quienes han enfocado el 
tema controversialmente desde diversos puntos de vista. 

1.4.1. - 8 Cambio y la T oma de Decisiones 

Los cambios que experimenta el hombre en cualquier ambito de su 
existencia casi siempre resultan dolorosos, sin embargo la mayorfa de ellos 
finalmente se constituyen en experiencias laborales y de crecimiento 
personal. 

La tarea actual de todo Hder consiste en coordinar el 
desmantelamiento de las viejas verda des antifuncionales y en preparar a los 
trabajadores y organizaciones para enfrentarse al cambio en st, en medio de 
la diversidad de innovaciones que surgen, se ensayan, se rechazan, se 
modifican 0 adoptan. Se espera que ellfder sepa hacer frente a una serie de 
paradojas y este dispuesto a asumir aquellos retos que traspasan las 
fronteras tradicionales de la inteligencia y del saber. Es urgente entender la 
dinamica del cambio y la renovaci6n, se necesita algo mas que romper los 
viejos habitos, se requiere motivaci6n, deseo, voluntad, energfa, 
compromiso. Las organizaciones como las personas, son criaturas de habitos 
y las maneras como se hacen las cosas son a traves de las normas 
existentes, los sistemas, los procedimientos, las reglas escritas y las no 
escritas. 

Los directivos han de ser cap aces de crear mundos nuevos, 
destruirlos para crear otros. Toda esta actividad creadora debe fundarse en 
una visi6n que no 8610 inspire, dignifique, capacite y rete, sino que infunda 
tamblen, la confianza suficiente para alentar al personal en medio del 
huracan de la perpetua competitividad y asumir dla a dfa el riesgo que 
implica ensayar, adaptar y difundir la propia visi6n. 
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EI cambio ha afectado los entornos empresariales caracterlzandolos 
por una inestabilidad y discontinuidad progresiva, exigiendo adaptaciones 
organizacionales de dos tipos: 
- Cambio en la composici6n de recursos que las organizaciones obtienen del 
entorno y tambilm cambios en los productos, programas y servicios que elias 
proporcionan al medio ambiente. 
- Cambios en su estructura interna, sus procesos y los actos de sus 
miembros frente a las demandas del entomo. 

En esas condiciones de cambio e incertidumbre, con su correlativa 
exigencia de respuestas, los gerentes pueden asumir dos actitudes: la de 
administrador, manejando las distintas situaciones, procesos y personas para 
10 cual deben hacer lmfasis en el control, la de espfritu de empresa que 
consiste en saber identificar y explotar las oportunidades. 

Asumir riesgos en el mundo competitivo de hoy, signado por la 
incertidumbre, supone dirigir proactivamente el encuentro entre empresa y 
entorno, entre acci6n empresariallgerencial y resultados esperados. 

Fracaso es igual a incapacidad para cambiar; es imprescindible como 
una opci6n a una gesti6n basada en estattcas planificaciones estrategicas de 
cientos de paginas y manuales de procedimientos de igual volumen, la idea 
de inyectar enerqta y guiar a una empresa mediante la filosotra revitalizante 
que anime al personal a arriesgarse en la busqueda de logros. 

Los Ifderes que demuestren una mayor flexibilidad intelectual seran los 
triunfadores del mundo actual. La capacidad para incorporar nuevas ideas, 
no dar cabida a las viejas y adaptarse a las paradojas seran los requisitos 
indispensables para mantenerse como Hder. 

Un contexto tan radicalmente nuevo exige sin duda una postura 
confiada y realista y los individuos no pueden alcanzar la renovaci6n, si no 
creen que ella es posible y ademas. con la seguridad de disponer de sus 
habilidades, capacidades y potencialidades para responder victoriosamente a 
las crecientes respuestas del momento. 

EI mayor beneficio que una Organizaci6n puede obtener de su gente 
es la revitalizaci6n constante a traves de las energfas y los talentos que los 
individuos estimulados a crecer ponen a plena disposici6n de la Empresa. 

Todos los seres humanos son candidatos para el papel desafiante del 
cambio, sin embargo, no todos utilizan en la misma medida recursos internos 
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para ver el futuro mas alia del horizonte de sus necesidades inmediatas y 
sentir el cambio como una oportunidad para la excelencia humana. 

EI cambio ha afectado los entornos empresariales caracterizandolos 
por una inestabilidad y discontinuidad progresiva, exigiendo adaptaciones 
organizacionales de dos tipos: 
- Cambio en la composici6n de recursos que las organizaciones obtienen del 
entorno y tambilm cambios en los productos, programas y servicios que elias 
proporcionan al medio ambiente. 
- Cambios en su estructura interna, sus procesos y los actos de sus 
miembros frente a las demandas del entorno. 

1.5. - La Gerencla Estrateglca 

La Gerencia 0 Direcci6n Estrategica es un modo esencial de 
pensamiento y acci6n empresariallgerencial que vincula continuamente la 
capacidad de la organizaci6n a su entorno, permitiendo una creaci6n del 
futuro en escenarios continuamente cambiantes e inestables. EI proceso 
estrategico involucra verificar el ambiente, investigar alternativas de acci6n, 
identificar prioridades, definir la naturaleza del negocio, elegir estrategias y 
elaborar programas de acci6n. Todo ello se traduce en el plan estrategico 
global para la organizaci6n. 

La formulaci6n del plan conduce al reconocimiento de ciertos factores 
estrategicos claves para el exito de la empresa. Un factor estrateglco, es 
aquel cuya intervenci6n en la forma justa, en el lugar y tiempo preciso, 
establece un nuevo sistema 0 serie de condiciones que satisfaga el fin 
pretendido. 

En condiciones de incertidumbre, los factores estrategicos estan 
cambiando continuamente. La dimensi6n donde la acci6n gerencial y 
organizacional adecuada debe producirse, esta determinada por la correcta 
gerencia de esos factores estrateglcos variables, en el tiempo justo, en el 
lugar exacto, en la cantidad precisa y en la forma adecuada para aumentar la 
efectividad organizativa, regida por criterios que conducen hacia la 
productividad, calidad y competitividad. 

La formulaci6n del plan estrategico y su revisi6n, se constituye en el 
proceso gerencial clave para garantizar la consistencia de las acciones en 
las diversas areas de la empresa. 
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EI ambiente ha cambiado de repetitivo a sorpresivo desde los anos 80. 
Segun distintos autores este nivel de sorpresa puede extenderse hasta el 
final de la decada de los aftosa 90. 

En el sistema de gerencia, el gran cambio ha sido el paso de la 
concepciOn de planificaciOn a gerencia estrategica. 

La planificaciOn estrategica como sistema de gerencia emerge en los 
aft os setenta, siendo el resultado natural de la evoluciOn del concepto de 
planeaciOn: Oesde Taylor, el papel esencial del management exigfa la 
pianificaciOn de las tareas que otros (los empleados) ejecutarfan: el gerente 
pensaba el que, como y cuando realizar las tareas, divisiOn del trabajo, el 
trabajador hacfa. 

La distinciOn "pensar hacer" sustentO el sistema de gerencia basado 
en la planeaciOn y el control de tareas en las primeras decadas de este siglo 
(con su correlativo enfasis en la fijaciOn de metas y programas), hacia la 
planeaciOn de negocios, con su enfasis en la combinaciOn de planes 
funcionales en un plan para el negocio. 

Los entomos cambiantes, con incertidumbre, hacen emerger la 
planificaciOn estrategica; un sistema de gerencia que desplaza el enfasis de 
que lograr (objetivos) al que hacer (estrategias). Con la planificaciOn 
estrategica la pregunta clave cambia de como lograr el objetivo, a cuales 
objetivos son los que podemos alcanzar en virtud de las oportunldades y 
amenazas que el entomo nos presentara. 

EI paso ocurrido a partir de los anos 80, de planificaciOn a gerencia 
estrategica, fue exigido por el encuentro entre las empresas y los entomos 
cada vez mas sorpresivos; es alH donde se requiere adecuar a la 
organizaciOn para poder responder flexible, raptda y anticipadamente al 
entomo. 

Con la gerencia estrategica, se trasciende al Taylorismo: no se trata 
que unos piensen y otros hagan; se trata que todos piensen y hagan. 

Oesde esta perspectiva de gerencia estrategica, gerenciar una 
empresa, 0 una parte de ella, es algo mas que ser responsable de un 

. proceso tecntco 0 econOmico, en el cual inciden factores humanos; dirigir una 
empresa es ser responsable de la conducci6n vfa liderazgo, de personas 
dedicadas a actividades tecnlcae y econ6micas en un proceso esencialmente 
sociotecnol6gico. 
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Los procesos claves de pensamiento y accion de la direcciOn 
estrategica son: Formular Estrategias, Ejecutar Estrategias y Evaluar 
Estrategias. 

FormulaciOn de Estrategias, es el proceso que conduce a la definiciOn 
de la misiOn de ta organizaciOn, el anansts de las oportunidades y amenazas 
del entorno, las fortalezas y debilidades de la organizaciOn. 

La EjecuciOn de Estrategias, es el proceso de puesta en acciOn de ta 
formulaciOn realizada. 

La EvaluaciOn de Estrategias, consiste esencialmente en el proceso 
de aprender continuamente de la experiencia de pensar y actuar 
estrategicamente. 

La necesidad de DirecciOn Estrategica, es creciente. EI reto de 
gerenciar empresas contemporaneas requiere de un cuidadoso examen 
estrategico ya que los gerentes y las empresas, se yen afectados por una 
gama muy amplia de presiones externas que deben ser sopesadas 
cuidadosamente, en sus grandes decisiones y que hacer olano: se requiere 
un perfodo mas corto de recuperaciOn en la mayorfa de las inversiones 
debido a los cambios frecuentes de tecnologfa, preferencia de los 
consumidores, cambio fluctuante en el dOlar y otras divisas extranjeras, para 
ello, se requieren mejores pronosncos y respuestas mas rapldas por parte de 
directivos y gerentes; los cambios estrategicos deben ser mas perspicaces y 
mas frecuentes; la creciente intensidad de la competencia elimina la 
posibilidad de retrasos en el sistema de respuesta de la organizaciOn; una 
importante funciOn de la estrategia, es contraatacar la tendencia hacia 10 
conservador de los gerentes profesionales; los valores sobre el papel de ta 
empresa han cambiado asl como el ambito de su acciOn en relaciOn a su 
responsabilidad con la sociedad. La gerencia estrategica apropiada 
contribuye a un comportamiento socialmente aceptable por parte de la 
empresa, se trata de asegurar el mantenimiento de los flujos de recursos en 
condiciones mutuamente aceptables. 

1.6. - EI Entorno Gerenclal 

EI termino entorno, se refiere a todos los factores externos a la 
organizaciOn que tienen 0 podrfan tener una influencia importante en su 
desempeno. Consiste en un conjunto de hechos y circunstancias, algunas de 
las cuales se pueden observar de inmediato y algunas con una probabilidad 



38 

tan pequena de efecto sobre nosotros que las podremos ignorar de manera 
segura. 

La formulaci6n de este escenario del futuro debe cubrir los cambios 
sociales, poUticos y tecnol6gicos, asl como los econ6micos, legales e 
internacionales. 

Es evidente que los distintos entornos variaran en importancia segun 
sea la organizaci6n que se analiza. Se requiere creatividad y destreza para 
identificar las oportunidades futuras donde nuestras fuerzas relativas nos den 
una ventaja comparativa. 

Las leyes que regulan nuestras diferentes actividades, conform an 
nuestro entomo legal, elias determinan el ambito de nuestra acci6n, todos 
estos elementos pueden representar oportunidades y amenazas claves para 
organizaciones ya sean grandes 0 pequenas, entre elias tenemos: Ley del 
Trabajo, Ley del Impuesto sobre la Renta, Regulaciones 0 Derogaciones 
Gubernamentales, Leyes de Protecci6n Ambiental, entre otras. 

Con respecto al Entomo Social, una organizaci6n debe identificar el 
impacto que los cambios geograficos, demograficos, culturales y sociales, 
pueden tener sobre productos, servicios, mercados y clientes. 

En un pars como Venezuela poseedor de un capitalismo de Estado 
Dependiente, la inherencia de 10 pounce tiene un impacto primordial en la 
formulaci6n de estrategias, entre los mas caracterfsticos tenemos: Burocracia 
Administrativa, Reforma del Estado, Niveles de Subsidios Gubernamentales, 
Polfticas Fiscales y Monetarias, Descentralizaci6n de Poderes, etc. 

Los patrones de compra de los consumidores, han sufrido grandes 
cambios en la decada de los 80 - 90, debido a la inflaci6n y a las variaciones 
en la situaci6n econ6mica. Los factores econ6micos tienen impacto directo 
sobre las estrategias empresariales, viendose afectada por la conducta de 
los consumidores, tasa de interes y poHtica monetaria, entre otras. 

Las innovaciones tecnol6gicas, tales como la ingenierfa de 
computaci6n, las computadoras pensantes, la rob6tica, las comunicaciones 
espaciales, los rayos laser, las redes de satelites y las transferencias 
electr6nicas de fondos impactan a las organizaciones. Surgen nuevas 
tecnologfas de equip os y procesos que afectan los procesos de producci6n, 
practicas de mercadeo y la posici6n competitiva de una organizaci6n. 
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EI modo como la realidad internacional afecta al entorno de las 
empresas, se hizo evidente a partir del embargo petrolero de la OPEP sobre 
las naciones desarrolladas en 1973. Oesde esa fecha ningun diagnOstico 
estrategico es completo sin la consideraciOn del entorno internacional. 

Los gerentes deben examinar eventos y tendencias del medio externo 
para evaluar su impacto en el futuro de la organizaciOn; cada organizaciOn, 
debe identificar y concentrarse en los elementos externos mas significativos 
para su crecimiento y salud econOmica financiera. Como los elementos 
externos varIan constantemente, las decisiones de negocios basadas 
solamente en las condiciones actuales, corren el riesgo de ser inefectivas 
cuando ocurra un cambio en las condiciones externas. 
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CAPITULO IV 
GERENCIA SOCIAL 

" i. Que tipo de gerencia es la apropiada para obtener eficiencia en 
procesos de diseno e implementaci6n de polfticas sociales, y en la gesti6n 
concreta de programas soclales??" 

Frecuentemente, se ha intentado actuar en esta area tanto a nivel 
macro como a nivel micro, revisando modelos organizacionales, criterios 
tecntcos, procedimientos, entre otros. Modelos de GestlOn apllcados en la 
empresa privada 0 en el mismo sector publico. 

Este mismo autor, sostiene que no hay razones cong€mitas que 
condenen a los programas sociales ala ineficiencia. Afirma que hace falta un 
cambio en las estructuras mentales de los funcionarios para orientarlos hacia 
la resoluci6n de problemas en situaciones de crisis. En la Gerencia Social no 
hay un diseno previo y una acci6n posterior, sino que ambos deben 
fusionarse en el dfa a dfa. 

Los proyectos sociales, tienen su especificidad, se evaluan por sus 
impactos disfributivos, sus efectos sobre los niveles de pobreza y el 
mejoramiento de la calidad de vida. En el marco de un proyecto comunitario, 
el criterio social tiene que ofrecer alternativas a los grupos mas vulnerables 
de la sociedad civil. Ademas, en estos proyectos se eligen las tecnologfas 
intensivas en mana de obra y las formas de organizaci6n y frabajo que Ie 
permiten a la comunidad ser autosuficientes despues de finalizar la etapa de 
la asistencia social. 

La reconstrucci6n pas a por poner la estructura al servicio de la 
poblaci6n asistida, darle un sentido comunitario y participativo. 

La estructura tiene que ver con la efectividad en la satisfacci6n de 
necesidades basicas de la poblaci6n, porque permite que la ayuda lIegue a 
destino. 

11 Bernardo, K. Investigaci6n Y Gerencia, 1993 
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Se sostiene que hay que pasar de la Administraci6n (form as internas) 
hacia la Gerencia (decisiones orientadas a satisfacer demandas de la 
poblaci6n). Para ello se requieren model os de organizaci6n no 
convencionales, que piensen en los servicios antes que en funciones y 
jerarqufas. Los directivos deben poner enfasis en las estructuras abiertas, 
que puedan ajustarse a las demandas extemas. Estructuras con relaciones 
horizontales (equipos, proyectos, redes) y con efectiva delegaci6n del poder 
hacia los centros de ejecuci6n. 

La Gerencia Social, incorpora en sus decisiones las prioridades de las 
poHticas pubucas, los medios que utiliza la direcci6n tienen que ser legftimos 
y sus criterios equitativos. No hay lugar para la manipulaci6n. Por el 
contrario, la Gerencia debe promover formas de participaci6n de la 
comunidad asistida en et proyecto. Lo social no es burocracia, no es 
eficientismo ni especulaci6n poUtica con fines electorales. EI administrador 
publico, gerente de proyecto 0 responsable de programas tambien incorpora 
la visi6n de empresa en cuanto conduce a un organismo dispuesto a lograr 
objetivos soclates, actUa en un medio cambiante, trabaja con presupuestos y 
sistemas de informaci6n gerencial. Se puede pensar en terminos de 
fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades para la acci6n. Pero en 
el marco de una poUtica publica, los gerentes sociales responden por una 
misi6n ante la poblaci6n necesitada. No responden por la renta de la 
inversi6n frente a la asamblea de accionistas. 

Por 10 tanto es vital revisar las estructuras y form as de conducci6n de 
los proyectos sociales para asegurar que sus misiones se cumplan. 

En el campo de las Instituciones Publicas de servicio, debe irse mas 
alia del criterio de la eficiencia: se requiere aplicar el concepto mas amplio de 
Gerencia Social. Dada la naturaleza de las Instituciones, no tiene sentido 
decir que elias se enfrentan y luchan por sobrevivir en un mercado 
competitivo. En los asltos, hospitales y escuelas, 0 en los proyectos soclales 
(ninos de la calle, programas contra la droga, la delincuencia juvenil 0 la 
desnutrici6n) la gesti6n se fundamenta en las necesidades de la poblaci6n 
con carencias 0 discriminada. No puede centrarse en el balance de la 
instituci6n, el cuadro de resultados 0 la ecuaci6n del costa - beneficio, sino 
en los servicios prestados. Mas bien se requiere pensar en c6mo resolver las 
brechas en la satisfacci6n de las necesidades basic as de la poblaci6n. 
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EI bienestar social se refiere a "Programas, beneficios y servicios en el 
campo de la salud, educaci6n, vivienda, recreaci6n, etc. "12 En este sentido, el 
bienestar comprende los esfuerzos que realizan los organismos 
gubernamentales y privados para mejorar las condiciones de individuos, 
grupos y comunidades. 

Plante a MartInez, que no se puede concebir la efectividad de una 
planificaci6n que pretenda el bienestar colectivo si no se establecen y 
fusionan los procesos de presupuestar, ejecutar, contabilizar, controlar, dotar 
de personal e informar. 

En materia de gerencia social en nuestro pars, los esfuerzos se han 
concentrado mas en trazar nuevos objetivos que en idear los medios para 
alcanzarJos, raz6n por la cual se ha hecho poco para mejorar la 
administraci6n. 

12 Martinez. M. La Administracion Social y el Desarrollo, 1975 
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CAPITULOV 
EL CONTROL DE GESTION 

EI control es una actividad continua y presente en todas las fases 
administrativas; su vieja concepci6n negativa de vigilancia y de temor ha sido 
superada por otra de suministro de informaci6n, establecimiento de metas, 
comprobaci6n de planes formulados y decisiones tomadas, a fin de que cada 
cual conozca sus responsabilidades, pueda autoevaluar sus realizaciones y 
tomar la acci6n correctiva a que haya lugar. 

EI control se fundamenta en objetivos, en la eficiencia para detectar la 
separaci6n entre 10 planificado y 10 realizado, en la responsabilidad de la 
direcci6n para establecer y mantener buenos procedimientos de trabajo, en 
la proyecci6n sobre las actuaciones Muras, en la implantaci6n de medios 
directos de informaci6n y anahsls. 

Las mediciones de verificaci6n de resultados de gesti6n en las 
empresas, tradicionalmente se han centrado en areas de naturaleza 
econ6mica, tal es el caso de la gesti6n presupuestaria y financiera las cuales 
por si sotas no permiten iniciar un proceso de ponderaciones confiables que 
orienten la toma de decisiones de forma tal que pueda conocerse un nlvel de 
exito en un sentido productivista en todas las areas de la organizaci6n; en 
otras palabras, hasta que punto el gerente hace practice del 
aprovechamiento de los diversos recursos de que se dispone. Las razones 
para explicar esta aseveraci6n estan fundamentadas en una tradicional 
forma de evaluar los procesos administrativos con el punta de vista ya 
mencionado. Es ast para una gran cantidad de organizaciones, aunque en 
algunas de elias, existen intentos concretos por traspasar este umbral de 
tradici6n gerencial y algunas otras ya tienen etapas guardadas que Ie 
permiten tomar decisiones de manera mas integral y vinculadas a la 
objetividad con que deben actuar los gerentes. 

Son muy pocos los elementos que han entrado en juego a la hora de 
analizar las caracterfsticas de los procesos de toma de decisiones tanto en la 
empresa privada, como en la publica. Se basan principalmente en el area 
econ6mica, es decir, las decisiones consisten en saber la cuantfa de 
transacciones asl como su precio, a partir de los cuales se responde a los 
principios basicos de contabilidad y las leyes que Ie vinculan; se depende de 
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una mania tradicional de gestionar en funci6n de la relaci6n precio por 
cantidad. Esto no quiere decir que la contabilidad, asr como el presupuesto 
como herramientas sean innecesarias, sino que se debe complementar con 
parametres confiables de medici6n de rndole tecnico y mas alia de 10 
econ6mico. 

Todo 10 anterior debe estar amparado por un procedimiento tecnlco 
que genere el sistema de indicadores con los cuales se puedan aprovechar 
de una manera mas 6ptima las oportunidades y convertir1as en situaciones 
de productividad, donde los indicadores de gestiOn en sus distintos tipos 
pueden ilustrar su variedad de comportamientos. Por otra parte, debe 
considerarse la frecuencia de uso de las herramientas tradicionales, las 
cuales son utilizadas cuando los hechos han generado un deterioro en la 
capacidad econOmlca de la organizaciOn. Lo que quiere decir que se evama 
la gestiOn al final del ano. no disponiendo de un margen adecuado para 
reorientar cursos de acclon preventivos y productivistas. Estas situaciones 
conducen a lIevar a cabo reasignaciones a traves del tradicional proceso de 
demanda recurrente de recursos, nuevos gastos, reestructuraciones, 
reprocesos, entre otros, en pocas palabras, volver hacer, 10 que resultarfa 
mas costoso y se estarra financiando la improductividad de los procesos de 
la organizaciOn. 

Un sistema de indicadores de gesti6n permitirla realizar mas 
verificaciones, de mayor varied ad y con suficiente antelaciOn en toda la 
organizaciOn como una forma de erradicar el estilo tradiclonal de toma de 
decisiones y enfrentar los problemas desde distintos angulos sin que 
necesariamente el elemento econ6mico sea el amco con preponderancia 
para fines de soluciOn de problemas. 

Se puede definir la gestiOn y el control de programas como un metodo 
sistematico de planificar, programar, presupuestar, ejecutar, controlar y 
coordinar programas y proyectos. Es un metodo cuyo objetivo es integrar 
actividades organizacionales y funciones administrativas con el fin de lograr 
objetivos de programas con enfasis puesto en la coordinaciOn. Se basa en 
ciertos conceptos y tecnlces especfficas de gestiOn, que no representan 
precisamente una novedad si se los considera en forma separada. Pera si 
todos los elementos se unen en un sistema integrada, resulta un criteria 
admlnlsfranvo unico y efectivo. De hecho, la utilizaci6n de tecnicas 
cuantitativas de administraciOn, esbozadas en un sistema de gestiOn de 
programas, puede a menuda significar la diferencia entre el exito y el fracaso 
de los programas de acclon. 
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EI control puede definirse como el "conjunto de actividades que se 
emprenden para medir y examinar los resultados obtenidos en el perfodo 
para evaluarlos y para decidir las medidas correctivas que sean 
necesanas'"! . 

Un sistema integrado de control, debe contener los siguientes 
elementos: Objetivos, MediciOn de Resultados, DeterminaciOn de las 
Desviaciones, EmisiOn de Informes de Ejecuci6n Presupuestaria, Toma de 
Medidas Correctivas. 
Objetivos: Se debe determinar 10 que se quiere alcanzar. En el sistema 
presupuestario, los objetivos estan previamente definidos, tanto en tarminos 
ftsicos como financieros, en el documento de presupuesto y en la 
programaciOn de la ejecuci6n correspondiente. 

En termlnos flsicos, los aspectos a controlar son las metas, producci6n 
meta y volumenes de trabajo. Los financieros son: recursos previstos en el 
presupuesto de ingresos, asl como los procedentes de incrementos de 
pasivo y patrimonio y la disminuci6n de activos. 
Medici6n de Resultados: Se deben establecer los instrumentos necesarios 
de medici6n que permitan ir cuantificando la ejecuci6n real de los resultados 
previstos. 

La medici6n se genera en las unidades organizativas encargadas de 
recolectar y/o procesar informaci6n sobre el avance flsico 0 financiero de los 
programas, actividades y proyectos. 

Comparaci6n tanto en tarminos flsicos como financieros, de 10 
presupuestado y 10 ejecutado para el perfodo correspondiente. 

Determinaci6n de las Desviaciones: Debe indicarse la explicaciOn de 
las desviaciones, identificarse causas y consecuencias, asl como indicar 
medidas correctivas y consecuencias, indicar las medidas correctivas 0 
soluciones viables que correspondan. 

Emisi6n de Informes de Ejecuci6n Presupuestaria: Las autorldades 
deben tomar las acciones necesarias para el cumplimiento de metas y 
volamenes de trabajo, programaci6n financiera prevista para el perfodo 
correspondiente. 

13 Gorostiaga A Manual del Control PresupuestBrio, 1981 
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EI proceso de Control de Gesti6n debe basarse en la estructura 
organizativa existente, asl mismo debe establecer medidas concretas de los 
resultados que se desean obtener en cada una de las actividades y centros 
de responsabilidad, que serviran de base al sistema informativo contable 
para establecer las desviaciones. 

Toda OrganizaciOn, debe definir previa mente sus normas y 
procedimientos, para tener una base y poder comparar con las variables 
reales y establecer las acciones correctivas a fin de corregir las desviaciones 
entre 10 que debe ser y 10 que es. 

EI Sistema de Control de Gestion moderno, se concibe como un 
Sistema de InformaciOn Control Superpuesto y enlazado continuamente con 
la gestiOn y tiene por finaJidad definir los objetivos compatibles, establecer las 
medidas adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones especfficas 
para corregir las desviaciones. EI Control de Gestion es activo en el sentido 
de influenciar a la direcciOn para disenar el Muro y crear continua mente las 
condiciones para hacerlo realidad. Debe tener la habilidad necesaria para 
que las ideas creativas sean aplicadas a la gestion real y para que la 
organizaciOn enfoque sus esfuerzos a la consecuclon jerarquizada de los 
objetivos previa mente aprobados. 

Para realizar el Control de Gestion, el controlador debe tener un 
profundo conoclmlento de todas las actlvidades internas de la empresa y 
tambien del contexto externo. Debe igualmente, tener un conocimiento 
practice de la organizaci6n y de sus componentes psicosociol6gicos, para 
posteriormente, reducir la informacion a un conjunto de valores de las 
variables que, una vez relacionadas entre elias, Ie sirvan para disponer de 
una representaclen sistemica y esquematizada de la realidad. 

Para realizar el control siempre es necesario, primero, establecer un 
modelo normativo de como debe suceder la gestion. Este modelo se 
construye a traves de los presupuestos y estandares de actuaclon aprobados 
por la direccion. Posteriormente, se comparan las cifras reales con las del 
presupuesto y se obtienen las desviaciones. 

Oentro de este contexto, los objetivos de un control de gestion positivo 
y moderno consisten en: - Adoptar un punto de vista de interpretacion global 
de todas las funciones gerenciales que componen la cadena de valor de la 
empresa. 
- Integrar las variables estrategicas y operacionales. - Enfocar la informacion 
a la correcta toma de decisiones del presente y del futuro. - Construir los 
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indicadores adecuados de gestiOn para controlar la actividad econOmica - 
financiera y garantizar la fiabilidad de la informaciOn. - Informar y sugerir las 
acciones tendentes a la mejora continua de los resultados. - Establecer un 
sistema de InformaciOn automAtico que permita corregir sobre la marcha las 
desviaclones. - Plantear las altemativas poslbles de la organizaciOn para 
reaccionar ante los cambios continuos que se presenten. 

Entre las herramientas mis utilizadas en la organizaci6n se encuentra 
el presupuesto anual, el cual es una parte del proceso de planificaciOn y 
programaci6n en las organizaclones que dlsenan su futuro a largo plazo. 

AI adoptar una planificaci6n coherente, tanto a largo como a mediano 
plazo, se requiere instaurar un sistema de control continuo, 10 mas 
automaUzado que se pueda a fin de comparar con los datos reales y tomar 
las declslones de forma acertada. 

En todo caso el presupuesto es el plan de acclon mas concreto y que 
al ser aprobado servirfa de base de comparaciOn para el Control de GestiOn. 

EI presupuesto debe contener las decisiones anticlpadas, las normas 
de funcionamlento y el nlvel de las variables unitarias estandar, 10 que servir6 
de base para evaluar la gestiOn empresarial continuamente, comparando los 
resultados reales obtenidos. 

La Contabilldad Financlera, slrve para reallzar una sfntesis de las 
principales variables implicadas en el resultado periOdico de la gesti6n. Con 
esta primera aproximaci6n se puede visualizar donde se esti fallando en la 
gestiOn econOmlca - financiera. 

La Auditorfa Extema, consiste en la verificaciOn, comprobaclOn y 
revisiOn de los estados contables, es reallzada por tecnicos en la materia, 
Independlentes de la empresa que se analiza. 

La Contabilidad de GestiOn, analiza continuamente los orfgenes y las 
causas de los resultados, comparando como deberfa haberse reallzado la 
actividad econOmica programada con el nivel obtenido de las variables, 10 
que servirA para el aprendizaje y mejora de la organizaciOn. 

EI AnAlisis de los Indices, es la relaciOn que se establece entre 
magnitudes estiticas y/o din6micas que expllcan de forma objetiva, y a 
traves de comparaciones los equilibrios mas comparativos en el Optimo 
funcionamiento de la organizaci6n. 
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Entre los principales [ndices que existen, estan los [ndices esttiicos 0 
denominados tambi6n de situaciOn, que son los que se realizan sobre las 
cifras del Balance, permiten establecer las relaciones de configuraciOn de 
cada parte del activo y del paslvo con la sum a del balance; al igual que las 
relaclones entre la estructura del activo y su forma de ftnanciamiento. 

Por su parte los [ndices cin6ticos, mejor conocidos como de gestiOn, 
relacionan los fondos con las . co rrientes de costos e ingresos de un 
determlnado periodo, es un am\lisls din~mlco y se refiere a los Intervalos de 
tiempo periOdicos a que se reftera la gestiOn. 

La Auditor[a y el Control Interno representan el conjunto de metodos e 
instrucciones de procedlmiento y estructuras organizativas, el cual tiene por 
objetivo salvaguardar los activos de la organizaciOn, asegurar su fiabilidad y 
exactitud de la informaciOn y los registros contables a fin de prevenir 
fraudes, promoviendo la eficacia de la gestiOn de la organizaciOn. 

Los Cuadros de Mando, se refiere al establecimiento de un conjunto 
de seftales que van a medlr continuamente los aspectos esenciales de la 
organlzaclOn para la gestiOn empresarial. 

La Auditorra Operativa, analiza el presente y perfecciona 
sustancialmente el futuro de la gestiOn empresarial, poniendo de relieve las 
ventajas y diftcultades estrat6gicas tanto por el efecto de los cambios dentro 
de la organlzaclOn como en su entorno. 
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CAPITULO VI 
LOS INDICADORES DE GESTION 

1.- DefIniciOn 

Un indicador puede definlrse como algo "que Indica 0 sirve para 
Indlcar,,13 sl Ie agregamos el calificativo de gestiOn, el cual se refiere a la 
"acclOn y efecto de admlnlstrar una empress?", se obtendrra una definiciOn 
que nos indica el resultado de las acciones dentro de la empresa. 

SI anallzamos otras deftnlclones, las mlsmas nos senalan 10 slgulente: 
"un indlcador de gestiOn es la expresiOn cuantitativa del comportamlento 0 
desempeno de una empresa 0 departamento cuya magnitud, al ser 
comparada con algOn nivel de referencia nos podra estar senalando una 
desviaciOn sobre la cual se tomaran acclones correctivas"lS 

Otra definiciOn senala que "un indlcador es un valor 0 una relaclOn de 
valores que registrados, calculados y observados en conjunto, permlten 
establecer una idea acerca del comportamiento del fenOmeno que genera el 
(los) valor (es),,16 . 

1.1.- Objetlvo de un Indlcador de Gestl6n 

EI objetivo de un indicador de gestiOn sera permitir tanto la selecciOn 
como la combinaciOn de acciones preventivas 0 correctivas al identificar las 
desviaciones 0 errores antes que los problemas se escapen de las manos. 
Tal comblnaclOn va a de pender de la magnitud de los problemas al Igual que 
del momento y la oportunldad en que haya que Intervenlr. Es por ello que se 
promueve el reconocimlento de los cambios necesarios mas aan si es una 
informaciOn.nueva y objetiva. 

Asr mismo ayuda a asegurar que una funclOn 0 area est6 dando cabal 
cumpllmlento tanto a las metas Inmediatas como a las de mediano y largo 

n Diccionui.o Pequefto Larouue., 1993 
14 Ibidem, 1993 
13 FIM Productividad, IDdicadores de CaIidad y Productividad en Ja Empresa 1992 
16 Fitz-Enz, Jac, El Valor Aftadido pot Ja Direcci6n de R.R.H.H. 1990. 
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plazo, sirviendo de esta manera como herramienta de responsabilidad 
para determinar la utilizaci6n efectiva de los recursos. 

1.2.- Estructura de los Indlcadores de Gestlon 

La estructura de un indicador de gesti6n sera congruente con el nlvel 
de la organizaci6n a la cual este adscrita, por 10 que es posible deducir que, 
dependiendo de las diferentes actividades, responsabilidades y decisiones 
caracterfsticas de una determinada organizaci6n, dentro de una unidad 
especffica, sera necesario elaborar un tipo especffico de indicadores que 
permitan monitorear, de la manera mas eficiente posible el cumplimiento de 
las estrategias y de los objetivos a ese nivel especffico de la organizaci6n. 

Para cada nivel organizacional se fijan estrategias, metas y polfticas 
que si bien emanan de las directrices mas altas de la Instituci6n, al ser 
sometidas a los procesos operativos propios de los niveles medios e 
inferiores de la pirarnide organizacional, donde adquieren elementos 
caracterrsticos, responsabilidades especmcas y actividades concretas del 
nivel al cual se adscriben. 

Es por ello que se hace necesario adaptar tanto los objetivos como los 
criterios que han de conformar la evaluaci6n de la gesti6n en los diferentes 
niveles de la organizaci6n. 

1.3.- Nlveles de Indlcadores de Gestlon 

Los indicadores de gestion estan compuestos por tres niveles que 
conforman la plrarnlde organizacional, las caracterfsticas de los puestos que 
se encuentran a ese nivel y de los posibles aspectos que pueden ser 
suceptibles a ser medidos y monitoreados por un conjunto especlfico de 
indicadores. 

1.3.1.- Nlvel Estrateglco 

Es de ese nivel del cual emanan las desviaciones claves, para la 
totalidad de la gerencia 0 de la organizaci6n. Estas decisiones conllevan al 
diseno y establecimiento de las poHticas que permiten alcanzar los desaflos 
estrategicos que incluyen objetivos comerciales, valores corporativos 0 
culturales, la estructura y la tecnologra que ha de caracterizar a la unidad 0 a 
la empresa, asl como los requerimientos y las construcciones que impone el 
medio ambiente externo. 
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1.3.2.- Nlvel Gerenelal 

Las decislones claves que se tomen, conllevan al disefto de sistemas 
o programas, los cuales facilitar~n la Implantaci6n de los objetivos, 
estrateglas y polfticas esbozadas en el nivel superior. 

Su objetivo es el control gerencial y ~ste 5610 sera obtenido a trav~s 
del an~lisis de costo de la efectividad de los programas que se IIeven a cabo 
en cada unidad de la organizaci6n. 

1.3.3.- Nlve. Operatlvo 

En la base de la pir~mide organizacional, se encuentra el nivel 
operatlvo. Esta ublcacl6n no Ie resta Importancla ya que este nlvel es donde 
se nevan a cabo las estrateglas establecidas en los nlveles superiores de la 
unidad. EI nivel operativo tiene por objetivo fijar el efecto de las decisiones y 
de las acciones, asT como la calidad de los servicios prestados por cada 
gerencia. 

2.- Beneficlos de los Indlcadores 

Es un mecanismo para hacer pracnca de seguimiento, control y 
evaluaci6n en una 0 mas areas en forma objetiva. 
"Es un valioso sistema de retroalimentaci6n orientado a tomar declslones en 
perrodos mas cortos, 10 que da margen para seftalar nuevos cursos de 
acci6n en forma oportuna y menos costosa que los mecanismos 
tradicionales. 
Facilita los procesos de diagn6stico cuando se requiera, sin tener que 
esperar por el prolongado procesamiento de la informaci6n. 

Sirven para conocer el nivel de disfuncionalidad de la organizaci6n, asl 
como saber la incidencia de la cantidad y tipo de variables inftuyentes. 

Precisa y potencia la capacldad para gestionar recursos en forma raclonal. 

Es posible conocer el impacto de la utilizaci6n de los mismos. 

Oebido a que los indicadores de gesti6n estan basados en la 
concepcl6n y producci6n de variables, se logra conformar una matriz de elias 
con alcance descriptivo de toda la organizacl6n, 10 que en presencia de la 
necesidad de haber pracnca de investigaci6n, disminuirfan los costos de 
tales esfuerzos. 
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Posibilita la elaboraciOn de pronOsticos y proyecciones. Ello debe 
permitir el desarrollo de la capacidad de observar valores futuros de una 0 
mas variables. 

Permite observar descripciones confiables reales de hechos en la 
organizaciOn. 

DisminuciOn del nivel de ambigOedad en los procesos de 
comunlcaciOn en sus variadas formas. 
Posibilita la elaboraciOn de reportes de gestiOn confiables y de ficillectura. 

Posibilidad de observar cambio ante determinado nivel de esfuerzo. 

Desarrollo de la capacidad de recursos sobre bases mas ciertas y 
racionales. 

Posibilidad de elaborar Memoria y Cuenta de gestiOn sobre bases 
mas significativas. 

Obliga la tecnificaciOn en las comunicaciones y en el trabajo 
concretamente. 

Representa un Sistema Educativo din~mico y constante, puesto que 
cada indicador representa una saludable eleccten que hay que aprender para 
haceno bien en una prOxima oportunidad. 

Obllga a mejorar la caUdad de la experiencia. 

Mejora la relaclen PlanificaciOn Control. Obliga a mejorar la 
planificaciOn. La mecanica de formulaciOn de planes, proyectos y estrategias 
puede variar en un sentido dinamlco a consecuencla de la informaciOn 
proporcionada por el sistema de indicadores. 

Puede hacer Incrementar los niveles de productlvldad de la 
organizaciOn. EI t6rmino no 5010 es va lido para organizaciones productivas 
sino tambi6n para las publicas y aan ministeriales. 
La informaciOn ademas de ser enviada en cuanto a las categorras 
econOmlcas, flsicas y cronolOglcas, resulta confiable, de bajo eosto, de tael! 
procesamiento y sustituta de mecanismos que actualmente resultan 
engorrosos para la toma de decisiones. 
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Puede negar a saberse cual es el area Ifder de la organizaci6n y en 
consecuencia sabrramos a cual 0 cuales deberra prestarle asistencla con 
mayor 6nfasis. 
Puede negar a saberse cuales indicadores senalan situaciones regreslvas 0 
progresivas. 

Si se desea practicar la meritocracia, los mejores valores de uno 0 
mas indica do res podrfan decfmoslo, con un mfnimo de confticto u objeci6n. 
Eno puede ser aplicado a trabajadores, departamentos, gerencias, 
direcciones, etc. (Acevedo. D. 1992). 

3.- Con.truee.on de Indlcadorea 

Para la construcci6n de indicadores, se deben tener en cuenta los 
siguientes elementos: 
• Denominaci6n del Indicador: Deben ser expresados de la manera mas 

especffica que se pueda, evitando incluir las causas y soluciones en la 
relaci6n. 

• Debe contemplar 5610 la caracterfstica 0 hecho que observamos y 
medimos. 

• Objetivo: Debe expresar 61 tPara Que? Queremos utilizar el indicador 
selecclonado. 

• Expresa el lineamiento poUtico, la mejora que se busca y el sentido de 
esa mejora. 

• Permltira selecclonar y comblnar acclones preventivas y correctlvas en 
una sola direcci6n. 

• Niveles de referencia: Un indicador puede senalar varios tipos de 
problemas silo comparamos con niveles hlst6ricos, estandar, te6rico y de 
requerimiento de los usuarios. 

• Responsabilidad: Especlftcar y clarificar a qulen (es) Ie (s) corresponde 
actuar en cada momento y en cada nivel de la organlzaci6n, frente a la 
informaci6n que nos esta suministrando el indicador y su posible 
desviaci6n respecto a las referencias escogidas. 

• Puntos de Lectura: Garantizar la Idoneidad de la encuesta, asf como la 
claridad del procedlmiento a fin de permitlr la conflabilidad del dato. 

• Periodicldad: Debe estar en correspondencia con la naturaleza del 
proceso que se quiere medir, a fin de evitar distorsiones ocasionadas por 
factores cfclicos 0 extemos. 

• Sistemas de Informacl6n y toma de declsiones: EI sistema de informaci6n 
es el que debe garantizar que los datos obtenidos se presenten 
adecuadamente al momento de la toma de decisiones. 
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• Consideraciones de Gesti6n: Cada indicador debe contar con un 
diagrama de causa efecto y con la descripci6n de sus Interrelaciones con 
otros indicadores. 



CAPITULO VII 
DEFINICION DE TERMINOS 

Control 

Dato 

Eflcacla 

Eflclencla 

Evaluacl6n 

Proceso de comparaci6n de 
realidades contra deber ser, el 
cual debe ser tomado de 
valores te6ricos, de un 
standard 0 referencia de una 
magnitud de planificaci6n. 

Citra no procesada 
arltmencamente utilizada 0 no 
en procesos administrativos la 
cual es susceptible de ser 
incorporada en un sistema de 
indicadores. 

Cumplimiento del objetivo 
social y de las poHticas 
establecidas con un fin 
determinado. Orienta a la 
Estrategia. 

Aprovechamiento maximo, 
oportuno y racional de los 
recursos humanos, financieros 
y materiales para lograr el 
cumplimiento del objetivo 
social. Orienta las tactic as y el 
apoyo logfstico. 

Proceso de localizaci6n, 
ponderaci6n de fortalezas y 
debilidades, asl como de 
consecuencias en cadena, 
resultantes de haber 
desarrollado un programa, plan 
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Estrateglas 

Gerenclar 

Gerente 

Indlcador 

I ntegrldad 

Modelo 
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o proyecto, con la finalidad de 
actuar racionalmente y en 
forma preventiva. 
Forma en que se dirigen 
acciones especfficas que 
contribuyen a alcanzar un 
objetivo definido. 

Acto de guiar a todo el personal 
de la empresa hacia el logro de 
los mejores resultados, con una 
orientaci6n de permanencia 
hacia ellargo plazo. 

Persona que dirige una 
actividad 0 negocio con arreglo 
a una constituci6n 0 algo que Ie 
ha dado base y que Ie anade 
valor a 10 que dirige en 
beneficio de otros. 

Referencia numerica 
representativa del 
comportamiento de una 0 mas 
variables en forma de 
denominaciones, la cual 
permite conocer la magnitud de 
un desvro y en consecuencia 
actuar de manera preventiva 0 
correctiva. 

Condici6n esencial para un 
buen desempeno gerencial. 

Vfa metodol6gica que intenta 
representar, total 0 
parcialmente, un conjunto de 
rasgos de una realidad 0 
sistema objeto de una teorra 0 
cambio disciplinario. 



Normas 

Objetlvo 

Politlcas 

Segulmlento 

Sistema 

Sistema de Datos 

Sistema de Informacion 

Sistema de Indlcadores 
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Reglas que se deben seguir 
para realizar una determinada 
actividad. 

A1go real que constituye el fin 
hacia el cual se dirigen un 
conjunto de acciones. 

Son guras generales de acci6n 
que establecen premisas 
amplias y limitaciones para la 
toma de decisiones. 

Proceso de racionalizar los 
distintos momentos 
estrategicos en los que se 
pracncara Control y/o 
Evaluaci6n. 

Conjunto de elementos que se 
interrelacionan entre sf para 
formar un todo. 

Conjunto de elementos 
numeric os descriptivos de 
valores no procesados que 
constituye el mas alto nivel de 
detalle en 10 que a 
cuantificaci6n de variables se 
refiere. 

Conjunto de valores numerlcos 
derivados del procesamiento de 
datos y representativos del 
acontecer administrativo y 
gerencial de una parte de la 
empresa, la totalidad de ella 0 
su entorno. 

Conjunto coherente de 
variables combinadas 0 no de 
acuerdo a un regimen de 



Sistema de Segulmlento, 
Control y Evaluaclon 
Gestlon 
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categorras, que representan los 
comportamientos de gesti6n de 
una unidad de analtsts. 

Sistema de relaciones de 
de variables de distintos niveles de 

dificultad y jerarquizadas, que 
permiten la producci6n de 
reportes numericos y 
graficados, dirigidos a 
satisfacer la demanda de 
informaci6n intra 0 
extraorganizaci6n, como apoyo 
a la tipologfa de decisiones en 
la organizaci6n. 



PARTE III 
ESTRATEGIAS Y PLAN DE TRABAJO DE LA INVESTIGACION 
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CAPITULO VIII 
MARCO METODOLOGICO 

1. - ASPECTOS GENERALES 
EI presente trabajo tiene por finalidad establecer una propuesta para la 

elaboraciOn de un Modelo de EvaluaciOn de GestiOn en el INAM, 
especfficamente para el Programa que se desarrolla en los Centros de 
ProtecciOn y Abandono del Area Metropolitana de Caracas, con la finalidad 
de que los gerentes de estos Centros puedan sistematizar las acciones que 
han de seguir para lograr una acertada toma de decisiones, obtener una alta 
cali dad en el resultado de las actividades realizadas, al igual que estar 
preparados para enfrentar con axito los cambios que se produzcan en el 
entorno econOmico, social, cultural y poUtico y ala vez cumplir cabalmente 10 
programado en sus planes iniciales. 

Antes de iniciar la investigaciOn, se realize una entrevista preliminar 
con la Directora de Seccional Caracas, DirecciOn a la cual estan adscritos los 
Centros elegidos para la presente investigaciOn, a fin de explicarle los 
objetivos que motivaron la selecciOn del tema, logr~ndose un apoyo total 
para afrontar el estudio, con el compromiso de implementarlo posteriormente 
en la InstituciOn. 

Dada la naturaleza del trabajo, se enmarcO dentro de la investigaci6n 
de tipo descriptiva, pues se hara una descripci6n, analisis e interpretaciOn de 
la situaci6n que presentan actualmente los Centros de ProtecciOn y 
Abandono del Area Metropolitana de Caracas; haciendo hincapia en la 
manera como evalaan los programas a la hora de presentar sus informes de 
gestiOn. 

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades 
importantes de personas, grupos, comunidades 0 cualquier otro fen6meno 
que sea sometido a anausls. 

Una vez que se ha establecido el tipo de estudio realizado, se hace 
necesario la elaboraciOn del diseno de la investigaciOn cuyo objetivo es 
proporcionar un modelo de verificaciOn que permita contrastar hechos con 
teorfas y su forma es la de una estrategia 0 plan general que determine las 
operaciones necesarias para hacerlo. En tal sentido, el diseno de 
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investigaciOn a ser utilizado en este trabajo es un dlseno tipo acclon, donde 
se propondran nuevas destrezas 0 estrategias con la finalidad de preparar a 
los gerentes de los Centros para que puedan resolver acertadamente los 
problemas que se Ie puedan presentar y no solo esto sino que puedan contar 
con una herramienta util y de gran valor para evaluar la gestiOn ordinaria de 
manera que el trabajo sea de mayor calidad y se puedan tomar mejores 
decisiones, basados en un instrumento confiable. 

La realizaciOn de una investigaciOn implica el cumplimiento de un 
conjunto de actividades cuya ejecuciOn no sigue un orden estrictamente 
sucesivo sino que en ocasiones, muchas de elias se realizan de una manera 
paralela. Tal es el caso de la consulta de las fuentes a la cual se han de 
recurrir en los diferentes momentos de la investigaciOn bibliografica. 

Por ello puede definirse Fuente, como todo aquello que nos 
proporciona una informaciOn susceptible de ser utilizada en la soluci6n de un 
problema. 

En esta investigaciOn, la revisiOn se orientO principalmente hacia 
textos especializados en teorfas organizacionales, gerencia estrateglca, 
gestiOn social, indicadores de gestiOn, entre otros a fin de conocer las ultimas 
tecnlcas utilizadas para la evaluaciOn de la gestiOn administrativa, 
seleccionar la que mas se adapte al tipo de programa evaluado y aplicarla a 
la propuesta. 

1.1. - Dlagnostlco de La Sltuaclon 

Para realizar el diagnOstico que evidenciara la necesidad de utilizar los 
Indicadores de GestiOn como una herramienta del Control de GestiOn a fin de 
asegurar la mediciOn del grado de consecuciOn de los objetivos del 
programa, se procediO a determinar los objetivos especfficos que se 
buscaban alcanzar con la investigaciOn de campo. Luego se determin6 la 
poblaciOn, constituida por los gerentes que conforman el Tren Directivo del 
Instituto Nacional del Menor (Directores, Administradores y Jefes de 
DivisiOn), escoqlenoose una muestra de veinte (20) supervisores. 

La recolecciOn de los datos, se realiz6 a traves de la elaboraciOn de un 
cuestionario que consiste en un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas 
variables a medir. EI contenido de las preguntas de un cuestionario puede 
ser tan variado como los aspectos que mida, baslcamente se habla de dos 
tip os de cuestionarios: 
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Los cuestionarios de preguntas cerradas, es decir de alternativas fijas, 
permiten al entrevistado, la posibilidad de escoger entre un namero limitado 
de respuestas posibles. 

EI cuestionario de preguntas abiertas, proporciona una variedad mas 
amplia de respuestas ya que pueden ser expresadas libremente por la 
persona a la que se Ie aplique. Particularmente son utiles cuando no 
tenemos informaciOn sobre las posibles respuestas de las personas 0 
cuando esta informaciOn es insuficiente. 

En la estructuraciOn del cuestionario, se tomaron en cuenta preguntas 
de los dos tipos, y se aplicaron a una muestra de sujetos tipo, conformados 
por un grupo de gerentes y supervisores, extrafdos de la poblaciOn y que 
requieren utillzar indicadores de gestlOn para mejorar sus procesos y tener 
una mayor precision en la toma de decisiones. 

En 10 que respecta a la parte de recolecciOn de datos de la muestra de 
sujetos expertos, se utilizO la entrevista, que consiste en una tecnlca eficaz 
para obtener datos relevantes y significativos desde el punto de vista de las 
ciencias sociales, para averiguar hechos, fenOmenos 0 situaciones sociales. 

Las entrevistas se realizaron individualmente, efectuandose en un 
tiempo superior al previsto ya que el tema fue de gran interes para todos los 
entrevistados. 

La informaciOn recabada a traves de la revision bibliografica y las 
opiniones obtenidas de los cuestionarios y las entrevistas permitieron 
finalmente formular las conclusiones y recomendaciones. 

1.2. - Fonnulacl6n de la Propuesta 

Una vez realizado el dlagnOstico de ta snuacton del programa 
desarrollado en los Centros de ProtecciOn y Abandono en el Area 
Metropolitana de Caracas, se procediO a formular la propuesta. Para ello se 
efectuaron las siguientes actividades: 

Para cumplir con el objetivo especffico referido al grado de adecuaciOn 
entre los indicadores de gestiOn y los procesos de toma de decisiones en la 
InstituciOn, se obtuvo informaciOn de la revisiOn bibliografica y/o documental 
realizada al material existente en el INAM, tales como manuales de normas, 
polfticas y procedimientos, plan estrategico, organigramas, manuales de 
funcionamiento, anuarios estadfsticos, material referido al Control de Gesti6n, 
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especfficamente los Indicadores de Gestion como herramienta 
complementaria para efectuar un anausls dinarnlco de la Gestion 
Institucional, asl mismo investigacion documental en Institutos tales como el 
Fonvis, Ministerio de la Familia a traves de la Escuela de Gerencia Social, 
Cordiplan, Contralorfa General de la Republica, textos especializados en el 
tema de Toma de Decisiones, Gerencia Social, Indicadores de Gestion entre 
otros. 

Para cumplir con el objetivo especffico referido a establecer los 
indicadores de gesti6n para el modelo de evaluaci6n de gesti6n, se utiliz6 
igualmente la revisi6n bibliografica, analizando cada uno de los indicadores 
encontrados y tomando los mas idoneos de acuerdo al tipo de actividad 
desarrollada en los Centros en estudio. 

Luego se procedi6 a presentar la Iista de indicadores seleccionados 
para medir la evaluaci6n de gesti6n a los supervisores entrevistados para su 
anallsis, compromenendose a analizar cada uno de ellos y dar su respuesta 
para la selecclon final de los indicadores que permmran medir los resultados 
de la gesti6n en un determinado perfodo y de una manera oportuna y 
eficiente. 

Por ultimo, para cumptir con el objetivo dirigido a definir las rutinas que 
Ie permltiran a las unidades administrativas del nivel operativo suministrar a 
los ejecutivos del nivel estrategico informaci6n completa y confiable, se 
procedi6 a elaborar un pequeno manual donde se senalan los indicadores 
seleccionados, asl como su utilidad a traves del analisis de cada uno. Este 
manual sera distribuido entre el personal que 10 requiera para sus 
actividades, asf mismo, se les dara entrenamiento de manera que quede 
clara la utilizacion de dichos indicadores. 
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CAPITULO IX 
ESTUDIO DIAGNOSTICO 

1.- OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO 

1.1.- Objetlvo General 

Elaborar una propuesta para la evaluaci6n de gesti6n que Ie permita a 
la gerencia de los Centros de Protecci6n y Abandono del LN.A.M. 
sistematizar las acciones que han de seguir para lograr una acertada toma 
de decisiones. 

1.2. - Objetlvos Especiflcos 

• Realizar un diagn6stico para ver el grado de adecuaci6n entre los 
indicadores de gesti6n y los procesos de toma de decisi6n de la 
organizaci6n. 

• Establecer los indicadores de control de gesti6n para el modelo de 
evaluaci6n de gesti6n. 

• Definir las rutinas que Ie permmran a las unidades administrativas del 
nivel operativo suministrar a los ejecutivos del nivel estrateqico 
informaci6n completa y confiable. 

2.- SELECCION DE LA POBLACION Y DETERMINACION DE LA 
MUESTRA 

2.1.- Poblacl6n 

De 6.000 trabajadores que tiene el Instituto Nacional del Menor 
I.N.A.M. a nivel nacional, se seleccion6 como poblaci6n objeto de estudio a 
cincuenta y nueve (59) trabajadores que cumplen funciones supervisorias en 
el Nivel Central y Area Metropolitana de Caracas, pues es a este sector a 
quien van dirigidos los resultados de esta investigaci6n. Se excluyen a la 
Presidenta y Directora General del Instituto ya que por sus multiples 
ocupaciones (actualmente se encuentran haciendo su entrega 
administrativa), fue imposible lograr una entrevista con elias. 
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N° de Puestos 
10 
16 
26 
07 
59 

os Centros de ProtecciOn y Abandono, que se 
Metropolitana de Caracas). 

tilizaci6n de los instrumentos de recolecci6n de 
e los Directores de Llnea ubicados todos en el 
rque Central, Caracas, para apllcarle la tecnica 
una muestra representativa de la poblaci6n 
ca del cuestionario. La muestra se seleccion6 a 
o probabilfstico aleatorio del tipo estratificado 

'--- 

Directores de Unea 
Directores Seccionales 
Jefes de DivisiOn 
Jefes de Centro* 

Total 
*Representan a los Jefes de I 
tomaron para el estudio. {Area 

2.2.- Muestra 

Para los efectos de la u 
datos, se seleccionO el 100% d 
Nivel Central, Torre Oeste Pa 
de Entrevistas y se escogiO 
restante para aplicarle la tecnl 
traves del metodo de muestre 
proporcional eVer cuadro N° 1) 



Cuadro N° 1 
DETERMINACION DE LA MUESTRA 

ESTRATOS PE PM M MUESTRA REAL 
Directores Seccionales 16 32.65 05.22 05 
Jefes de DMsi6n 26 53.06 13.80 14 
Jefes de Centro 07 14.29 01.00 01 

Total (PT) 49 100.00 20.02 20 
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Para establecer el porcentaje de la muestra (PM) se dividiO la 
poblaciOn de cada estrato (PE) entre el total de la poblaciOn (PT) y se 
multiplicO por 100. 

PM= eg*100 
PT 

Para estimar la muestra por estrato (M) se obtuvo el mlmero que 
representa el porcentaje de la muestra (PM) de la poblaciOn por estratos 
(PE). 

M=PE*PM 
En vista de que los resultados de la muestra arrojaron nameroe 

decimales, y tomando en cuenta que la poblaciOn esta constituida por 
personas, se procediO a redondearlos de tal manera que las d6cimas 
menores 0 Iguales a 0.50 se despreciaron y las mayores 0 Iguales a 0.51, se 
consideraron una unidad adicional. 

3.- TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS Y CONSTRUCCION DE 
INSTRUMENTO. 

A nn de obtener la informaciOn requerida para alcanzar los objetivos 
planteados en el diagnOstico, se utilizaron las siguientes tecnicas: 

3.1.- Consulta Documental 

Se obtuvo informaciOn de la revisiOn bibliografica a textos 
especializados en gerencia estrategica, indicadores de gestiOn, gerencia del 
area social, toma de decisiones, evaluaciOn de gestiOn, control; adernas de 
un conjunto de informes, folletos y publicaciones, donde se especifican las 
caracterfsticas del centro que se analiza, asf como los objetivos, metas y 
acciones que el mismo debe adoptar para conseguirlos, tales como planes 
estrat6gicos y operativos. Ademas, se revisaron diversos instrumentos de 
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recolecciOn de datos utilizados en investigaciones dirigidas al area 
administrativa y social. 

3.2.- Entrevlstas Estructuradas 

Se obtuvo informaciOn de los Oirectores de Lfnea del Instltuto Nacional 
del Menor a traves de la aplicaciOn de la tecmca de la Entrevista 
Estructurada. 

Para ello se disenO una gufa de entrevistas donde se combinaron 
preguntas para respuestas abiertas y cerradas (Anexo N° 1). Fue elaborada 
con 14 ftems, dirigida a afrontar el objetivo especffico del diagnOstico. 

3.3.- Cuestlonarlo 

Se utilizO la tecnica del cuestionario para obtener informaciOn de los 
niveles supervisorios, desde Oirectores Seccionales hasta Jefes de Centro. 
Para ello, se elaborO un cuestionario que constO de 13 ftems de respuestas 
abiertas y cerradas (Anexo N° 2), 10 cual permitiO construir los indicadores 
6ptimos de gestiOn para un determinado lapso de tiempo y que servlran para 
evaluar la gestiOn del programa en estudio. Asf mismo conocer las 
expectativas de los encuestados hacia el control de gestiOn a traves del uso 
de Indlcadores de gestiOn. 

EI instrumento se enviO a cada uno de los integrantes de la muestra y 
se les solicit6 su devoluciOn en un plazo de diez dfas habiles. 

4.- PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

Con el objeto de efectuar un analisis cuantitativo y cualitatlvo de los 
datos recolectados por medio de las tecnicas e instrumentos descritos en el 
punto anterior, se realizO 10 siguiente: 

Para la tabulacion de los datos, en el caso de las entrevistas, se tome 
en cuenta el criterio de repeticiOn y similitud de contenidos y en el caso del 
cuestionario, se revisaron y se agruparon los datos a traves de una hoja de 
clIlculo, tabuJandolos en terminos de frecuencia absoluta y relativa. 
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La presentaciOn de los resultados de las entrevistas se dan a traves 
de una serie de afirmaciones interpretativas de las respuestas obtenidas de 
los Gerentes de Unea y para facilitar la comprensiOn de los resultados del 
cuestionario, se elaboraron dieciocho cuadros, numerados del 2 a113. 

4.1.- Anallsls de las entrevlstas reallzadas a los Dlrectores de 
Linea. 

Las respuestas emitidas por los Directores de Lfnea, evldencian que el 
Instituto Nacional del Menor, LN.A.M. realiza su gestiOn en atenciOn a las 
polfticas y estrategias definidas en su Plan Estrategico, el cual desde el ano 
1994 ha orientado el proceso de cambio que vienen adelantando. 

Por otra parte nos senalaron que han ampliado la cobertura de los 
diferentes programas para la atenciOn integral de la Infancia y Adolescencia, 
a trav6s de la implementaciOn de programas dirigidos a este sector tan 
carente de afecto y atenciOn. Para ello connnaan desarrollando los planes de 
RecuperaciOn Juvenil y RecreaciOn Dirigida, seleccionando aquellos 
proyectos dirlgidos a enfrentar la problematica social mas relevante, slendo 
los beneficiarios la poblaciOn de ninos y jOvenes que se encuentran en 
situaciOn de alto riesgo debido a la pobreza, la desintegraciOn familiar y el 
abandono, esta ultima poblaciOn objeto de este estudio. 

Para el ano 1998, una de las estrategias que se planteO y actualmente 
se esta trabajando en ello es la referida al fortalecimlento de la vinculaciOn 
del Instituto a traves de la incorporaciOn de nuevos Convenios con las 
Organizaciones no Gubernamentales (ONG) las cuales desarrollan 
programas de atenciOn dirigidos ala Infancia y Adolescencia. 

Un lineamiento basico es el funcionamiento del Centro de 
CapacitaciOn, el cual dara respuestas a las necesidades de formaci On, 
capacitaciOn y actualizaciOn del personal que presta servicios en las 
unidades operativas del Organismo. 

Por otra parte, se pudo conocer por medio de las entrevistas que el 
Instituto actualmente esta instrumentando la estrategia de adecuaciOn de su 
estructura organizativa, programatica y funcional, a traves de los procesos de 
DescentralizaciOn y ReestructuraciOn, hecho que permitira la transformaciOn 
del INAM en un organismo con mayor capacidad de respuesta a las 
demandas de la sociedad, en materia de protecciOn a la ninez y 
adolescencia. 
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Los Directores de Linea, tambien reportaron que el plan de 
Implantaci6n de la nueva estructura implica: formaci6n de equipos de trabajo, 
utilizaci6n de nuevas tecnicas para la mejora de sus procesos, entre ellos 
tecnicas de evaluaci6n y control que Ie permitan tomar decisiones mas 
rapldas y acertadas; modemizaci6n de la tecnologfa, asf como capacitaci6n 
del personal, el cual requiere ser preparado 0 formado integralmente para 
satisfacer todos los requerimientos y las necesidades de camblo. En la 
actualidad, el nivel de educaci6n que presenta un gran grueso de los 
trabajadores del InstiMo no es el mas id6neo para trabajar con el tipo de 
poblaci6n a los cuales van dirigidos los servicios dell.N.A.M. 

EI 6rgano encargado de dirigir las acciones de control, vigilancia y 
fiscalizaci6n de los procesos administrativos, contables, financieros y 
presupuestarios del Instituto es la Contralorfa Intema. Para ello efectOan 
auditorias de gesti6n y revisan las rendiciones de cuentas, tanto de las ONG 
y Alcaldfas, a las cuales el InstiMo concede Aportes para su funcionamiento, 
como a las diferentes seccionales que conforman ellnstituto. 

Los Centros rinden informacl6n a la Secclonal que esten adscritas, en 
el caso de los Centros de Protecci6n a la Infancia Abandonada, {Caso de 
Estudio),deben rendir los resultados de su gesti6n a la Seccional Caracas. 
Una pracnca frecuente, de estos centros es rendir principalmente los 
resultados de su ejecuci6n financiera contra 10 asignado en el presupuesto, 
relegando a un segundo lugar informaci6n importante, tal como la caUdad, 
eficacia, eficiencia, los recursos materiales, equipos, el recurso humano con 
que cuentan, la infraestructura, entre otros. Informaci6n que permitirfa tener 
una mejor visi6n y otro escenario a la hora de tomar decisiones. 

Constantemente, el personal de la Contralorfa participa en cursos de 
mejoramlento profesional en el area que Ie compete con miras a actualizar 
y/o profundizar sus conocimientos. No obstante, se requiere que esos 
conocimientos, sean aplicados, en otras palabras lIevarios a la pracnca y 
extenderlos al resto de los funcionarios que trabajan en esas areas. 

Igualmente, nos indicaron que para el ano 1998, fue aprobada la Ley 
Organica de Protecci6n ala Ninez y Adolescencia por parte del Senado, con 
el fin de adecuar los instrumentos legales que rigen la actuaci6n dellnstiMo. 

En los llitimos anos, el I.N.A.M. ha orientado su gesti6n hacla el 
fortalecimiento de su capacidad instalada con miras a garantizar la calidad de 
la atenci6n y cuidado integral de la infancia y adolescencia, asl como ejercer 
la direcci6n tecnica que Ie corresponde a traves de su Direcci6n de Gesti6n 
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Program4tica, pero para ello se Ie debe dar prioridad al desarrollo de 
acciones de supervisi6n, asesorra y asistencta t~cnlca a los entes que 
ejecutan acciones a favor de la infancia, entre ellos estan los Centros que 
desarrollan cada uno de los programas existentes. 

Se establecieron convenios con la Universidad Pedag6glca 
Expe ri meta I y otros Institutos de Educaci6n Superior para otorgar cursos de 
extensi6n a los Coordinadores y Agentes de Ayuda Juvenil, ast como al 
personal encargado de la Gesti6n Program~tica del Instituto y a todo el 
personal que segOn sus funciones requiera ser entrenado en un area 
determinada. 

Con la finalidad de mejorar la ejecuci6n, control y calidad en la 
informaci6n contable y administrativa, el Instituto adqulri6 un paquete 
Integra do que permlta la conexi6n de las activldades de presupuesto, 
contabilidad y ordenaci6n de pagos, el mismo se encuentra actualmente en 
fase de alimentacl6n para su posterior y definitivo uso con el fin de aglllzar 
sus procesos y ser mas eficlentes. No obstante, los entrevistados reportaron 
que la lentitud con la que era lIevada la carga al sistema no ha permitido que 
se trabaje con la velocidad que se requiere. 

Los Directores selecclonados para realizarle la entrevista, son los que 
se encargan de guiar los lineamientos del Instituto, tanto para el Nivel Central 
como para las Direcciones Seccionales, ~stas ultimas, tienen a su cargo los 
Centros que desarrollan cada uno de los programas; asr mismo, particlpan 
activamente en la formulaci6n de los planes estrat~gicos y en el 
cumplimiento de los objetivos propuestos en dicho plan. 

Uno de los mayores obstaculos que se les ha presentado para lograr 
que los objetivos se cumplan con eficiencia y eficacia ha sldo el no contar 
con un personal altamente calificado , con unas herramientas id6neas, 
muchos de los procesos del Instituto aen son manuales, recientemente se 
adquirieron equipos computarizados de mayor capacidad y ahora es cuando 
se est~ iniciando la modemizaci6n, la cual ha tenido mucha lentltud, 
Incldlendo altamente en ellogro de una mayor productlvldad. 

AJ evaluar la situaci6n de los programas del Instituto Nacional del 
Menor, se debe considerar, tanto la probtemanca socio - econ6mica del 
Pars, la cual involucra al menor y a su familia, como la falta de integracl6n de 
los programas a nivel regional, falta de criterios racionales en la distribuci6n 
de los recursos humanos en los diferentes programas del I nstituto , 



Altematlva 
Si 
No 

Total 

n 
15 
05 
20 

~ 
75 
25 
100 
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insuficientes normas y procedimientos de funcionamiento, indefinici6n de 
unidades operativas. 

Una preocupaci6n latente en la gran mayorra de los encuestados, fue 
la referida a los insuficientes recursos con los que trabaja el Instituto, a pesar 
de ser el Organo Rector y m~xima autoridad tecnica en la materia. 

4.2.- Preaentacl6n y anallsls de los resultados del cuestlonarlo 
apllcado a los Supervlsores. 

Las acciones de estas unidades, estan dirigidas a fortalecer los 
programas institucionales a traves del desarrollo de las actividades ordinarias 
ast como implantar lineamientos, instrumentos y nuevos procesos de trabajo 
que contribuyan a Incrementar la cobertura y la caUdad de la atencl6n 
prestada. 

EI programa "Atenci6n al Menor en Situaci6n de Abandono y/o 
Peligro", ejecuta acciones de atenci6n inmediata e integral a los menores a 
los cuales se Ie privan sus derechos, ofreciendoles un ambiente familiar 0 
Institucional que favorezca su crecimlento y prevenga situaciones de 
exclusi6n social. 

Para el ano 1998, existfan en el Area metropolitana de Caracas, siete 
(7) establecimientos con una capacidad de ciento noventa y ocho (198) 
cupos, dlstribuldos de la slguiente manera: Un (1) Centro I nfantl I de 
Protecci6n Inmediata con treinta (30) cup os; Cuatro Casa Hogar con ciento 
ocho (108) cupos; Un (1) Centro de Protecci6n Integral con sesenta (60) 
cupos; y Un (1) Establecimiento de Colocaci6n para Adopci6n. 

A continuacl6n se presenta el an~lisis de las respuestas obtenldas con 
la aplicaci6n del cuestionario: 

pregunta N° 1 
CuadroN° 2 

Cumpllmlento del Proceso de Planlflcaclon 



Como se puede observar en este cuadro el 75% de los Supervisores 
respondi6 que cumplen con el proceso de planificaci6n de las actividades a 
realizar en la unidad a su cargo y el 25% respondi6 que no. Asf mismo 
indicaron que a pesar de que si existe planificaci6n, prlva el hecho de 10 
urgente, dej~ndose de lado 10 importante, por 10 que el trabajo de 
planificaci6n no se aprovecha al maximo. 

pregunta N° 2 
Cuadro N° 3 

Llmltaclones en la EJecucl6n de los Planes 

Altematlva 
Personal No Calificado 
Falta de Recursos Financieros 
Personal Insuficiente 
FaJta de Recursos Materlales 
Fallas en Recursos Tecnol6gicos 
Otros 
Ninguno 
Total 

!! 
11 
05 
01 
01 
02 
00 
00 
20 

~ 
55 
25 
05 
05 
10 
00 
00 
100 

Se aprecia en este cuadro que la primera Iimitaci6n que enfrentan los 
supervisores para la ejecuci6n de sus planes es el personal no calificado 
para afrontar las actividades diarlas (55%) y la segunda limitante es que los 
recursos presupuestarlos asignados no cubren las necesidades que deben 
enfrentar los supervisores en su dfa a dfa. 

Estas respuestas permiten afirmar que el Instituto requiere no solo 
mayores recursos para enfrentar los problemas que tiene sino que aunado a 
ello, necesita personal calificado, con mfstica y amor por la actividad que 
realiza. 
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pregunta N° 3 
Cuadro N° 4 

Deflnlclon de Politlcas, Nonnas y Procedlmlentos 

fl 
05 
13 
02 
00 
20 

% 
25 
65 
10 
00 
100 

Altematlva 
Bien Oefinldas 
Oefinidas 
Poco Oefinidas 
Indefinidas 
Total 

EI anallsls de las respuestas presentadas en este cuadro Indican que 
el 90% de los supervisores consideran que las polfticas, normas y 
procedimientos que tiene establecido el Instituto estan definidas, no obstante 
acotaron que debe realizarse una buena revisiOn a fin de actualizarlas. 

As( mismo los supervisores senalaron, el hecho de que los niveles 
superiores deben cumplir y hacer cumplir con las polfticas, normas y 
procedlmientos establecidas en el Manual de Normas y Procedimienfos, 
difundirlas hacia los niveles inferiores; no basta que se definan y se queden 
plasmadas sobre el papel. 

pregunta N° 4 
Cuadro N° 5 

Proceao de Planlflcaelon, Coordlnaelon, Admlnlatraclon, Control y 
Evaluaclon 

Altematlva 
Si 
No 
Total 

!I 
18 
02 
20 

~ 
90 
10 
100 

Los supervisores indican que si cumplen con el proceso administrativo 
pero que no estan satisfechos, piensan que los ninos abandonados merecen 
estar rodeados de un amblente mas confortable, mejores Instalaclones y una 
Optima dotaciOn tanto de materiales para su aprendizaje como de juegos 
para su recreatividad, ya es bastante que sus padres Ie nieguen la atenciOn y 
el amor que necesitan para su normal desarrollo. 
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Se requiere un mayor presupuesto, mejores admlnistradores, gente 
seria, responsable, con etica, que realmente Ie guste 10 que hace y que 10 
haga por una causa noble, como 10 son los niftos abandonados. 

Se debe efectuar una buena evaluaci6n a cada programa, detectar a 
tiempo las debilidades, sacarle provecho a las fortalezas. 

Pregunta N° 5 
CuadroN°8 

Nlveles de Supervision 

Altematlvs 
Siempre 
Generalmente 
PocasVeces 
Nunca 
Total 

fI 
01 
08 
11 
00 
20 

~ 
05 
40 
55 
00 
100 

Este cuadro nos Indica que el nlvel de supervlsl6n es de 
aproximadamente un 45%, 10 que evidencia que debe implantarse un rnetodo 
eficiente de supervisi6n, de manera que se ataquen las deficiencias en el 
momento preciso y se hagan los ajustes correspondientes. No solo debe 
medirse el factor econ6mico, existen otros elementos que son importantes a 
la hora de la toma de decislones. 

pregunta N° 8 
Cuadro N° 7 

Perlodlcldad de las Reunlones con Equlpo Tecnlco 

fI 
12 
01 
01 
06 
20 

~ 
60 
05 
05 
30 
100 

Altematlvs 
Mensual 
Trimestral 
Semestral 
Anual 

Total 

La respuesta afirmativa de un 60% de los supervisores, permite 
seftalar que el equipo tecnico del Centro se reune mensualmente para 
presentar los resulos de sus actividades ante la Direcci6n Secclonal; pero 
generalmente, se basa en la parte econOmica, es decir cuanto se gast6 en 
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una determinada partida de acuerdo a 10 presupuestado, en algunas 
ocasiones se senala la cantidad de ninos que egresan e ingresan; 
requerimientos de servicios, actividades mas resaltantes que fueron 
ejecutadas en el perfodo, entre otras. EI informe se denomina Rendici6n 
Mensual. 

pregunta N° 7 
Cuadro N° a 

Nlvel de Or1entaclon 

!! 
20 
00 
20 

~ 
100 
00 
100 

Altematlva 
Si 
No 
Total 

EI 100% de la muestra de Supervisores, respondi6 afirmativamente, 
conftrmando que orientan al personal de menor nivel en el desempeno de 
sus funciones con miras a que desarrollen un adecuado trabajo, pero a la vez 
senalaron que necesitan personal especializado para tratar con ninos que 
tienen muchas carencias afectivas, econ6micas, de salud, de maltratos, de 
educaci6n, etc. 

pregunta N° a 
CuadroN°9 

Cumpllmlento de Nonna. 

Altematlva 
Si 
No 
Total 

!! 
18 
02 
20 

~ 
90 
10 
100 

EI 90% de los supervisores indic6 que cumple con las Normas 
establecidas por el Instituto Nacional del Menor en su Manual de Normas y 
Procedimientos, no obstante consideran que este se encuentra 
desactualizado. 
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Altematlva !! 
Fichas Evolutivas Psicopedag6gicas 01 
Informes de Actividades 05 
Ficha de Control Pediatrico 01 
Informe Mensual de Gesti6n 10 
Registro de Observaciones 02 
Entrevlstas a los Representantes 01 

Total 20 

~ 
05 
25 
05 
50 
10 
05 
100 
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Pregunta N° 9 
Cuadro N° 10 

Henamlentas utlllzadas para Evaluar la Gestlon 

Los Jefes de Centro deben rendir sus actividades mensuales a la 
Direcci6n Seccional Caracas, para ello realizan la rendici6n mensual, donde 
muestran en que gastos incurrieron en el perfodo, para el mantenimiento del 
programa en relaci6n con el presupuesto. 

Llevan un control de actlvldades dlarlas. 

Pregunta N° 10 
Cuadro N° 11 

Presupuesto Asignado 

Altematlva 
Si 
No 
Total 

!! 
00 
20 
20 

~ 
00 
100 
100 

La respuesta negativa del 100% de los Supervisores, indica que los 
recursos asignados al Instituto para atender las exigencias y necesidades 
que presenta el Centro en estudio no son suficientes. 

Seftalan tambilm que 10 bajo del presupuesto asignado a 6ste 
programa no Ie permite sino ejecutar a duras penas 10 presupuestado, 
dejandose muchas actividades pendientes para el pr6ximo ejercicio. 



Altematlva 
Si 
No 
Total 

II 
12 
08 
20 

~ 
60 
40 
100 
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Pregunta N° 11 
Cuadro N° 12 

Capacltaclon del Personal 

Altematlva 
Si 
No 
Total 

f! 
05 
15 
20 

% 
25 
75 
100 

EI 75% de los Supervisores seftal6 que el Centro carece de una 
polftica de adiestramiento adecuada para el personal que labora alIT, no 
permitiendo que se mejore el desempefto actual, que se adquieran nuevas 
destrezas, tecnicas modernas necesarias para los cambios que se suceden 
en el entorno. Por 10 que tampoco se prepara el recurso humano para 
desempeftar cargos superiores. 

Pregunta N° 12 
Cuadro N° 13 

Estructura Frslca del Centro 

EI 60% de los supervisores seftal6 que la Estructura de los Centros de 
Protecci6n y Abandono se pueden considerar buenas, no obstante todas sus 
instalaciones requieren mantenimiento, mayores areas de esparcimiento 
para los niftos, dotaci6n de equipos, ventilaci6n, entre otros. Esta labor no 
serta muy diffcil ya que existe el personal que puede realizar este tipo de 
trabajo, 10 que hace falta son los recursos y la disposici6n de hacerlo. 



PARTE IV 
PROPUESTA DE MODELO PARA LA EVALUACION DE GESTION 

EN ELINAM 
CENTROS DE PROTECCION Y ABANDONO AREA 

METROPOLITANA DE CARACAS 
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PROPUESTA DE MODELO PARA LA EVALUACION DE GESTION 
EN ELINAM 

En los actuales momentos, el Instituto Nacional del Menor I.N.A.M. 
adelanta un proceso de reestructuraci6n enmarcado en la polftica establecida 
por el Gobierno Nacional. Este proceso de reestructuraci6n responde a la 
necesidad de adaptar al Organismo al nuevo rol que asumlra transferidas las 
competencias a los entes descentralizados; considerando a la vez 10 
propuesto en la Ley Organica de Protecci6n Integral de la Niftez y 
Adolescencia. 

Se proyecta una nueva imagen de la Instituci6n que permltira definlr 
su misi6n, Objetivos, Estrategias y Polfticas Institucionales. 

EI Programa Atenci6n al Nino en Situaci6n de Abandono y/o Peligro, 
objeto de este estudio, tiene por finalidad proporcionar al nifto, nifta 0 
adolescente que se encuentra en situaci6n de abandono y/o peligro, un 
ambiente que favorezca su desarrollo personal y social. Mientras se ejecutan 
acciones que permitan la superaci6n definitiva de los problemas que 
originaron su asistencia. Para el cumplimiento pleno de este prop6sito, se 
requiere rescatar los servicios de atenci6n al menor los cuales se han 
deteriorado y en muchos casos abandonado. 

Una de las principales prioridades del programa, es contribuir a 
garantizar el cumplimiento de los derechos del nifto y legitimar el significado 
de la infancia para la Sociedad. 

Con la implementaci6n de un buen sistema de evaluaci6n de 
programas, se darla coherencla a las acclones realizadas y se podrlan 
corregir sobre la marcha los errores que se vayan presentando; se 
detectarlan muchas fallas que tiene el Instituto en la actualidad como son: 
Falta de Mantenimiento; Adecuaci6n de las Instalaciones Ffsicas; Necesidad 
de un riguroso proceso de reclutamiento y selecci6n; de un adecuado 
programa de capacitaci6n y mejoramiento profesional acorde con las 
necesidades tanto del recurso humano que se encuentra en contacto directo 
con los niftos como al personal administrativo que presta apoyo a la gesti6n. 

Se debe encarar el reto de revisar y reestructurar el Instituto, sus 
polfticas y metodos para poder ver, comprender y manejar las nuevas 
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variables que presenta el entomo y que hasta hoy nablan pasado 
inadvertidas 0 como puntos aislados sin relevancia para la toma de 
decisiones. 

Los gerentes de hoy deben poseer el don para admlnistrar en forma 
6ptima los recursos disponibles, buenos para enfrentar crisis 
organizacionales en las que el control y coordinaci6n apropiado de 
actividades, recursos y decisiones Ie permitan alcanzar niveles superiores de 
desempefto. 

La direcci6n efectiva de los programas sociales requiere de idoneidad 
para gerenciar donde deben medirse: formaci6n academica superior en el 
area social; estudios profesionales que afronten las exigencias de la 
compieja prcbtemattca social. 

Para que exista un sistema efectivo de evaluaci6n, hay que establecer 
un criterio de medici6n que permita hacer objetivas las bases de dicha 
evaluaci6n y se elimine asf cualquier criterio subjetivo. 

En el termino de 10 posible, se debera establecer la evaluacl6n en 
terminos cuantificables de manera que se facilite la interpretaci6n. 

La planeaci6n y el disefto adecuado de indicadores son de gran 
importancia y utilidad para la evaluaci6n de una organlzacl6n. 

Se deb era establecer para cada indicador su periodicidad de medici6n 
la base comparativa y la unidad de medida. Su periodicidad puede ser 
mensual, trimestral, semanal y/o anua!. La base comparativa puede ser de 
un ejercicio 0 de una organizaci6n con respecto a otra. 

Los indicadores se dividen en cualitativos y cuantitativos y se pueden 
establecer por areas 0 por procesos. 

Indlcadores de Rendlmlento: Son aquellos factores cualitativos y 
cuantitativos que proporcionan al evaluador un indicio sobre el grado de 
eficiencia y economfa en la administraci6n y ejecuci6n de operaciones. Se 
expresan en terminos monetarios 0 en medidas estadfsticas. 

Indlcaclores de Productlvldad: Son aquellos que relacionan los 
volOmenes producidos con los recursos que utiliza la organizaci6n. 
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La mediciOn de la productividad, es el primer paso para realizar un 
diagnOstico sobre la utilizaciOn eficiente de los recursos productivos. 

La productividad, esta condicionada por el avance de los medios de 
producci6n y todo tipo de adelantos tecnol6gicos, ademas del mejoramiento 
de las capacidades y habilidades de los recursos humanos. Entre los 
factores mas importantes se encuentran: Recursos Humanos; Maquinaria y 
Equipo; Organizaci6n del Trabajo, entre otros. 

Los niveles de productividad altos se alcanzan si se reallza una 
adecuada planeaci6n y control de todos los factores. 

Para obtener una medici6n aceptable de la productividad, es 
necesario contar con el mayor mlmero de datos, los cuales con la ayuda de 
los rndices, nos daran los resultados que serviran para analizar y 
diagnosticar la utilizaci6n de los factores empleados en el proceso 
productivo, asl como la eficiencia de los mismos en la organizaci6n que se 
evahle. 

La productividad puede ser medida en forma parcial 0 total y se 
expresa como la relaciOn entre el producto obtenido y el total de insumos 
(recursos) empleados para lograrlo en un perfodo. Su resultado tiene valor 
cuando se compara con otro del mismo producto logrado en diferente tiempo 
o lugar. 

EI In dice de productividad, se obtiene al dividir el Indice del producto 
entre el insumo laboral. 

Indlce de ProcIucttvldad = Indlce del Proclucto 
Indlce dellnsumo Laboral 

Los indicadores de volumen de trabajo, miden el numero 0 cantidad de 
actividades 0 trabajos realizados en un tiempo determinado. 

Los indicadores de efectividad, permiten comparaclones de 10 
realizado con los objetivos previamente establecidos, en otras palabras 
miden si los objetivos y metas se cumplieron. 

No es fAcii medir la efectividad por cuanto en muchos casos interviene 
un gran namero de areas, por 10 que se requiere que el evaluador mida la 
eficacia de las areas involucradas en el proceso. 
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La eficacia, representa la relacien de la magnitud entre las metas y 
objetivos previstos en los programas y presupuestos, con las realizaciones 
alcanzadas. 

Los indicadores de eficiencia, son el resultado de comparar el 
rendimiento real del personal en sus actuaciones 0 condiciones actuales con 
una norma 0 patrOn de rendimiento previamente establecida. Expresado en 
otros terminos es la relaclon entre el trabajo Otil desarrollado por el individuo, 
el esfuerzo y el tiempo empleado en IIevario a cabo. 

La evaluaciOn de desempeno, es un tipo de evaluaciOn que requiere 
de estandares de desempeno que serfan los parametres para realizar 
mediciones mas objetivas. En el analisls de puestos se deben establecer las 
norrnas especrncas de desempeno de los trabaJadores, con base en las 
responsabilidades y activldades enumeradas en la descripciOn del puesto. 

Los paramejros que se pueden medir son: Cantidad y oportunidad de 
trabajo producido; Cantidad de trabajo realizado con oportunidad y grado de 
cumpJimiento de metas y objetivos; CaJidad de trabajo producido; 
Conocimiento del trabajo; Iniciativa; Persistencia; Adaptabilidad, Flexibilldad; 
Desenvolvimiento en relaciones interpersonales; Habilidad personal; 
PlaneaciOn, organizaciOn y establecimiento de prioridades; ComunicaciOn 
oral; ComunicaciOn escrita; Capacidad de intorrnar, Capacidad de 
negociaciOn; Razonamiento anaUtico; Toma de decisiones; DelegaclOn; 
Responsabilidades admlnistrativas; CapacltaciOn, desarrollo y asesorra; 
MotivaciOn a sus subordinados; Establecimiento de requerimientos de 
ejecuciOn; EvaluaciOn a sus subordinados; Reforzamiento de polfticas y 
disposiciones; Criterio para dar oportunidades a sus subordinados. 

Los indicadores que se plantean en esta propuesta para una 
adecuada evaluaciOn de gestiOn son: 

INDICADOR FORMULA 

DE LlQUIDEZ 

Capital de Trabajo: 

Activo Circulante - Pasivo Circulante 

Solvencla: 

Activo Circulante / Pasivo Circulante 
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Endeudamiento: 

Pasivo Total J Activo Total 

Factor de UtHidad Presupuestada: 

Utilidad Presupuestada J Costos y Gastos Presupuestados 

EflCiencia General de Operaci6n: 

Factor de UtUidad Real J Factor de Utilidad Presupuestada 

DE PERSONAL 

0cupaci6n Real: 

Plantilla Programada J Plant ilia Real 

Costo de Plantjlla Real: 

Personal de Base + Personal de Confianza + Personal Eventual * Sueldos 
Integrados. 

Rotaci6n de Personal: 

Renuncias de Personal! Total de Personal 

Grado de Capacitaci6n: 

Personal Capacitado ! Total de Personal 

Inasistencias: 

Inasistencias I Dlas Hc\bUes 

Relaci6n entre tipos de Trabajadores: 

N° de Empleados ! N° de Obreros 

Personal Administrativo I Personal T knico 

DE INFORMATICA 

Promedio de AntigQedad de los Eguipos: 

Porcentaje de Automatizaci6n de la Empresa: 
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EI personal gerencial debe suministrar informaci6n selectiva que sirva 
de base para definir los criterios de medici6n. 

La participaci6n de las manmas autoridades de la Instituci6n, es 
indispensable ya que durante el proceso puede tomar medidas correctivas a 
las desviaciones encontradas de los planes originales, 10 que permitir~ que al 
tarmino de la evaluaci6n se hayan corregido algunos problemas detectados. 

Con la implantaci6n de una evaluaci6n integral, se obtendrfa un nivel 
de eficiencia y eficacia 6ptimos, tenlendose mayores oportunidades de 
responder ante las necesidades del programa. 
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CONCLUSIONES 

A partir del analisis e interpretaci6n de los datos, se puede concluir 10 
siguiente: 

Se requiere, que ellnstituto Nacional del Menor LN.A.M., funcione con 
dinamismo y agilidad, con un esquema que persiga una mejor productividad 
unida a una mayor satisfacci6n del personal, necesitando a su vez una 
adecuada reformulaci6n del gasto ante la escasez presupuestaria, redefinir 
las funciones de cada unidad y del personal que labora en elias, a fin de 
equillbrar responsabilldades y limitar el campo de acci6n; controlar y evaluar 
continuamente la gesti6n programatica: disenar un sistema de informaci6n 
eficaz orientado hacia la mecanizaci6n. 

Debe existir una estructura flexible, que pueda adaptarse rapldarnsnte 
a la dinamica social y a su vez, permitan la incorporaci6n de otras formas de 
gesti6n. 

Los nuevos enfoques gerenciales, ponen enfasis en el recurso 
humano como eje y centro de toda la organizaci6n 0 empresa, asJ mismo, en 
que los cambios estrategicos deben estar apoyados por los valores y 
conductas de la gente; haciendo ver la prevalencia de 10 humano en todo 
proceso productive, raz6n por la cual, las instituciones deben centrar su 
lnteres en las personas, ya que sin elias y su esfuerzo, sus objetivos y metas 
no podran ser cumplidos. Preparaci6n de un recurso humano altamente 
capacitado en sus funciones tecntcas y con sentido de pertinencia a la 
Instituci6n que Ie permita asumir sus funciones desde una perspectiva etica 
mas que normativista. 

Se requiere atraer, retener y desarrollar el mejor recurso humano, que 
este dispuesto a asumir el compromiso con un trabajo de alta calidad al 
servicio de la infancia yadolescencia del Pars. Para ello, se deben generar 
cambios en la estructura de la organizaci6n de modo que sea factible una 
respuesta mas efectiva y oportuna; cambios en las habilidades, valores y 
motivaciones del personal, de tal manera que este dispuesto a adaptarse 
rapidamente a las nuevas exigencias. Igualmente, se ceberan establecer 
objetivos y metas concretos, asl como los indicadores de gesti6n que 
informaran del progreso y mejoras alcanzadas en el tiempo, adernas de 
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senalar si los miembros de la orqanizacion han intemalizado el valor de cada 
competencia y se han comprometido con su desarrollo. 

La efectividad social, como mejoramiento de la calidad de vida, debe 
traducirse en indicadores Optimos de gestiOn y prestaciOn de servicios y 
paralelamente permitir el desarrollo de un modelo econOmico sustentable, 
productivo y armOnico de la InstituciOn. 

Se debe elevar la calidad y la eficiencia de los servlcios, 10 que implica 
brindar respuestas oportunas. Dotar a la comunidad de servicios perdurables 
en el tiempo: continuidad administrativa del servicio. 

Lograr y mantener a 10 largo de la gestiOn el equilibrio presupuestario 
entre demandas planificadas y coyunturales. 

Diseno y formulaciOn de nuevos sistemas y procedimientos 
administrativos, cuya incidencia se observe en la mejora de la capacidad de 
decisiOn y ejecuciOn de las directrices. 
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ANEXOS 



ANEXON° 1 
Guia de Entrevlsta a Dlrectores de Linea 

Area: Titular: 

Antlguedad en el Cargo: ----- 
Aftos en la Admlnlstracl6n Publica: _ 

preguntas 

1.- tEl Nivel Central dellnstituto Nacional del Menor, establece una estrecha 
coordinaciOn con todos los Centros que participan en el desarrollo de un 
determinado programa1. 

2.- tSe ejerce una constante y efectiva supervisiOn, para lograr el 
cumplimiento de los objetivos y actividades en el tiempo previsto y con el 
personal asignado para ello.1 De ser afirmativa la respuesta, ,que 
procedimiento se sigue. 1 

3.- tRinden los Centros, informaci6n relevante que permita conocer el 
desenvolvimiento del programa y reorientar1o segun los resultados, si este 
fuera al caso? 

4.- tExiste una poUtica nacional coherente en el area de infancia juventud y 
familia.? 

6.-t La estructura organizativa y operativa del Instituto, segun su opini6n 
estan bien definida.? 

6.-t Existe racionalidad en la distribuciOn de los recursos humanos en los 
diferentes programas dellnstituto?~ 



7.-, Las normas y procedimientos existentes son suficientes y adecuadas? 

8.-tEI presupuesto asignado a cada programa cubre las necesidades del 
mismo? 

9.-tEI personal que atiende a los ninos, esta preparado tecnicamente para la 
tarea que realizan? 

10.- tEn que medida se cumplen los planes del Instituto? tCuales son los 
obstaculos que se presentan con mayor frecuencla para lograr los objetivos 
planteados? 

11.- ,SegOn su criterio, la Toma de Decisiones esta centralizada? 

12.- tSe preven en su area cambios estructurales u operacionales en el 
Corto, Mediano 0 Largo Plazo? 

13.- t Estos cambios conllevan a: 
- Creaci6n de Nuevas Unidades 
- Creaci6n de Nuevos Puestos 
- Otros? Explique. 

14.-t La comunicaci6n y/o intercambio de informaci6n entre los diferentes 
niveles del I nstituto , es efectuada de la manera mas adecuada? Si su 
respuesta es negativa, indique que ha hecho 0 que sugiere para mejorar el 
proceso. 



ANEXO N° 2 
CUESTIONARIO 

EI presente cuestionario ha sido disenado para ser aplicado a los 
empleados dellnstituto Nacional del Menor LN.A.M., quienes ocupan cargos 
a nivel supervisorio y su objetivo es recoger informaciOn relativa al 
cumplimiento de las normas y procedimientos, los pasos que se siguen para 
evaluar la gestiOn realizada en el programa de atenciOn al menor en situaciOn 
de abandono, el cumplimiento de sus objetivos y metas asf como conocer las 
expectativas de los supervisores en cuanto a las tecnlcas de Control de 
GestiOn a traves de la apllcaclon de Indicadores. 

La InformaciOn recolectada sera utillzada con el fin de elaborar un 
trabajo especial de grado, titulado "Propuesta de un Modelo para la 
Evaluaclon de Gestlon en el INAM. Caso: Los Centros de Protecclon y 
Abandono en el Area Metropolltana de Caracas", requerido por la 
Universidad CatOlica Andres Bello, para optar al tftulo de Especialista en 
Gerencia del Sector Publico, MenciOn Presupuesto. 

Agradecemos la colaboraciOn que nos brinda al responder las 
preguntas aqul formuladas. 

Llc. Leticia G. Perez Aviles 



INSTRUCCIONES 

1.- Indique en la parte superior del cuestionario, el nivel del cargo que usted 
ocupa, la fecha de ingreso al Instituto y la fecha en que emite sus 
respuestas. 

2.- Lea cuidadosamente cada pregunta antes de responder. 

3.- Seleccione, de las alternativas, la respuesta que mas se adapte a su 
sentir u opiniOn. 

4.- Marque con una equis (X), la respuesta seleccionada, no senale mas de 
una altemativa. 

5.- Asegurese de haber respondido todas las preguntas antes de devolver el 
cuestionario. 

8.- Ante cualquier duda, consulte con la Lic. Leticia Perez por la extensiOn 
8120. 

1.- Por el caracter confidencial de las respuestas del cuestionario, no es 
necesario la identificaciOn del encuestado. 

IGraclas por su colaboraclonl 



FECHA --1--1- 

CUE5TIONARIO 

Nlvel del Cargo: 
----------------- 

Tlempo en elinstttuto: _ 

1.- t Cumple usted con el proceso de planificaci6n de las actividades de su 
unidad? 
-51 
-No 

2.-l Cual es la mayor IimitaciOn que enfrenta para la ejecuci6n de los planes 
que usted se establece? 
- Personal No Calificado 
- FaJta de Recursos Financieros 
- Personal Insuficiente 
- Falta de Recursos Materiales 
- Fallas en Recursos Tecnol6gicos 
-Quos 
-Ninguno 

3.-lExlste Manual de Normas y Procedimientos? lC6mo 
califica las polfticas, norm as y procedimientos establecidos en ellnstituto? 
- Bien Oefinidas 
-Oefinidas 
- Poco Oefinidas 
- Indefinidas 

4.-l Se planifican, coordinan, administran, controlan y evaman 
las actividades de asistencia de los menores que ingresan al Centro? 
-Si 
-No 

5.- ,Se ejerce una constante y efectiva supervisiOn? 
-Siempre 
- Generalmente 
- Pocas Veces 
-Nunca 



6.- tCon que periodicidad realizan reuniones con el equipo tecnico del 
Centro? t Elaboran un informe de GestiOn para presentarlo en reuniOn? 
-Semanal 
-Mensual 
- Tnmestral 
-Semestral 
-Anual 

7.- tOnenta al personal de menor nivel en cuanto a los programas a 
desarrollar en el Centro? 
-Si 
-No 

8.- tCumple con las normas emanadas del Nivel Central y de la Jefatura del 
Centro? 
-Si 
-No 

9.-t Que herramientas utilizan a la hora de evaluar la gestiOn administrativa?, 
Indique. 

10.- tCree usted que el presupuesto asignado al Centro cubre todas las 
necesidades para atender al Cupo de ninos que atiende? 
--51 
-NO 

11.- tEl personal esta capacitado para tratar a niftos con las carencias que 
ell os tienen? 
--51 
-NO 

12.-tLa estructura fisica del Centro es la mas idOnea para mantener a estos 
ninos y al personal que los atiende? 
-Si 
-No 


