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RESUMEN

La presente investigacion, tuvo como objetivo fundamental la elaboracién de una
propuesta para la Evaluacién de Gestién a fin de que la Alta Gerencia de los Centros de
Proteccién y Abandono del Instituto Nacional del Menor (1.N.A.M.), del Area Metropolitana
de Caracas, sistematicen sus acciones y optimicen el proceso de toma de decisiones, lo
que garantizaria el éxito en el cabal cumplimiento de los programas, de acuerdo a las
metas y objetivos establecidos en los planes.

Previamente a la formulacién de la propuesta, se hizo una descripcién, andlisis e
interpretacién de la situacion actual, lo que permiti6 ver como realizan el proceso de
evaluacion de los programas en los Centros en estudio. Para ello, se utilizaron los pasos
de la investigacion descriptiva, con un disefio tipo accién, donde se proponen nuevas
destrezas o estrategias con la 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 le presenten, tomen decisiones acertadas, utilicen el
camino méas adecuado, midan la gestion econdémica, financiera, administrativa, social, etc.
a través de la utilizacion de un instrumento confiable, de facil manejo.

Se revisaron todas las fuentes tedricas relacionadas con el tema que se esta
tratando.

El Universo estuvo representado por todos los Directores, Administradores y
Coordinadores de los Centros de Proteccion y Abandono del I.IN.A.M.

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

Para llevar a cabo la investigacion, se utilizé la técnica de la entrevista y la técnica
de los cuestionarios, se efectuaron entrevistas individuales a fin de ahondar mas en el
tema que se investigé. igualmente se revisé todo tipo de material bibliogréfico relacionado
con el Control de Gestién, especificamente con los Indicadores de Gestion, asi como toda
aquella informacién o documentacion referida al Area de la Gerencia Social.

Una vez recolectada la informacién se analizé, conjuntamente con la informacién
obtenida de las entrevistas y cuestionarios, lo que permitié finalmente indicar la propuesta
y formar las conclusiones y recomendaciones.



INTRODUCCION

En Venezuela y en ofras partes del mundo se estd enfrentando un
clima econdémico, social, politico y cultural totalmente diferente, el cual
plantea nuevos retos a la gerencia. Actualmente, muchas empresas estan
haciéndole frente a esos desafios y estan inyectando mas espiritu
empresarial a las grandes corporaciones monoliticas y conservadoras. Gran
parte de la sabiduria del pasado acerca de la gerencia, se basaba en un
mundo que se podia predecir, donde el futuro aconteceria de acuerdo a
planes preconcebidos y se asemejaria al pasado. Ese mundo ya ha
desaparecido en todas partes de este planeta. El mundo de hoy es un mundo
impredecible, de cambios constantes, donde los acontecimientos se deben a
la competencia econémica o a la politica global.

Hoy en dia, no hay nada que se pueda suponer que mafiana seguira
siendo asi, con la excepcion de la capacidad de aprender y de adaptarse,
significa que la tarea de la gerencia, es guiar empresas y organizaciones.

El Gerente debe cultivar nuevos atributos, debe tener una amplia
visién para comprender la naturaleza de los problemas y de los fenémenos
de la vida asi como una visualizacién creativa para movilizar voluntades
hacia una meta muy bien definida, mas aln si se trata de gerenciar planes
sociales, los cuales van dirigidos mayormente a las clases sociales de
menores recursos econémicos, un caso muy especial estd representado por
los nifios abandonados. El 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 concepcién,
tales como la carencia de asistencia material, econbmica y moral que le
corresponde a los hijos por parte de los padres o representantes legales.

Con la presente investigacion, se pretende proponer un modelo para
la evaluacién de gestion en el INAM, especificamente dirigida a los
programas desarrollados por los Centros de Proteccién y Abandono ubicados
en el Area Metropolitana de Caracas.



Con el propésito de facilitar la lectura y comprensién del trabajo,
se procedié a dividir su contenido en cuatro partes, estructuradas de l|a
siguiente manera:

La primera parte, denominada Aspectos Introductorios contiene un
capitulo con el planteamiento del problema, su justificacién y los objetivos
que condujeron a la investigacién.

La segunda parte, denominada Marco Tedrico, consta de seis
capitulos. El capitulo Il frata de los Aspectos Generales del Instituto Nacional
del Menor, tales como breve descripcibn del Instituto, su estructura
organizativa y los programas que se ejecutan en el INAM. Los capitulos Il

IV, V, VI y VI, se refieren a los aspectos conceptuales que soportan y
aclaran la investigacion.

La tercera parte, consta de dos capitulos. El capitulo VI, denominado
Marco Metodolégico, describe los aspectos generales de la metodologia de

investigacion y el capitulo IX, describe el estudio diagnéstico realizado y sus
resultados.

Finalmente, la cuarta parte, contiene el Modelo Propuesto para
evaluar la gestion en los Centros de Proteccién y Abandono en el Area

Metropolitana de Caracas, lo que permiti6 dar las conclusiones y
recomendaciones.




PARTE |
ASPECTOS INTRODUCTORIOS



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1. -PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a los cambios generados en los distintos factores del entorno
externo, las organizaciones tanto publicas como privadas se han visto en la
obligacion de modificar elementos estructurales, administrativos vy
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 indole que conduzcan a la mejora de la
calidad de gestion de dichas organizaciones. En la actualidad, se requiere
verificar no sdlo el nivel de produccién y uso de los recursos financieros sino
también ofras variables, de distinfo tipo, complejidad y magnitud que
aseguren la observancia de cuanto acontece en el ambito empresarial.

Venezuela, afraviesa una de sus mas graves crisis, el empobrecimiento
acelerado y creciente de la poblacién ha traido consigo consecuencias y
cambios demoledores que repercuten profundamente en la vida social. El
nimero de familias que viven en condiciones de extrema pobreza aumenta
de manera alarmante, situacién que incide directamente en las relaciones
que se establecen entre sus miembros, siendo los mas afectados los nifios,
cuya vulnerabilidad los expone a ser el blanco de todo tipo de maltratos
fisicos y psicol6gicos.

La historia de la atencién, proteccién y defensa de los derechos de los
nifios, nifias y adolescentes en nuestro pals, se inicia de una manera
sistematica en el afio 1936, con la creacién por parte del Estado Venezolano -
del Consejo Venezolano del Nifio (CVN), como organismo dependiente del
Ministerio de Sanidad. En el afio 1938 un Decreto de Reorganizacion le
oforga a la institucién la responsabilidad del control, vigilancia y coordinacién
de los organismos oficiales y privados dedicados a la proteccién de la madre,
el nifio y la familia. Su principal instrumento de apoyo fue el Cédigo de
Menores, promulgado en 1939, que se constituy6 en la primera Ley Especial
en Venezuela dedicada a la Proteccién de los Nifios y Adolescentes.

La década de los afios 40 fue testigo de los grandes esfuerzos
institucionales realizados para cumplir con el propésito de proteccién y
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respeto a la infancia que se establecieron en la IV Convencién Nacional del
Magisterio Venezolano; la Guerra Mundial generé una gran escasez de
recursos y lamentablemente la nifiez no fue una prioridad para los gobiernos
dictatoriales o democraticos de entonces.

En la década de los afios 50 se establecié un nuevo régimen legal para
atender a la infancia: El Estatuto de Menores, que respondia a una teorfa en
boga en América Latina, la teoria de la situacién irregular, que aunque frata
de humanizar el tratamiento institucional de los nifios abandonados o
agredidos socialmente, sin embargo los considera a todos por igual en
situacion irregular, es decir, una vision que considera al nific como un
problema y que lo responsabiliza de su situacién, sin percatarse que la
irregularidad se encuentra en la esfructura social y estatal.

Posteriormente, el Estado venezolano fue conformando nuevas y mejores
esfructuras institucionales, reduciendo el Consejo Venezolano del Nifio su
ambito y alcance de accién. La Institucién elaboré en 1960 el Plan de
Defensa Social, que proponia una nueva vision: del enfoque institucional se
pasé a uno que privilegié la prevencién en la comunidad, creandose
entonces una red de jardines de infancia, pioneros en el pais en cuanto a
educacién preescolar; igualmente se crearon los parques de recreacién
dirigida, como programa social de prevencién de la violencia y un servicio de
ayuda juvenil como especie de policia preventiva de situaciones que
amenacen a la nifiez y adolescencia fuera del hogar.

La institucién inicié una nueva reorganizaciéon a partir de 1975, hasta
convertirse en 1978 en el Instituto Nacional del Menor, con la funcién
especifica de la proteccién, asistencia y tratamiento de los menores en
situacién irregular, y ejecutor de las politicas de infancia, juventud y familia
en lo que se refiere a prevencion de situaciones que afecten al menor y a la
familia, tal y como se contempla en la recién derogada Ley del Instituto
Nacional del Menor.

La ratificacion por Venezuela de la Convencién Internacional de los
Derechos del Nifio, en enero de 1990, le confiri6 a este instrumento juridico
caracter de ley nacional y con ello el pals se comprometié a adoptar todas
las medidas administrativas, legislativas y de ofra indole para dar efectividad
a los derechos de la infancia alli reconocidos.

La Convencién Internacional marcé un nuevo paradigma en la atencién
de la infancia: ahora los nifios, nifias y adolescentes en situaciéon de riesgo y
abandono no son considerados objetos de proteccion, como eran
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considerados fradicionaimente, 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 nifios, nifias y

adolescentes a la familia y a la comunidad, por ser éstos los espacios mas
idéneos para lograr su desarrollo pleno.

En esta nueva propuesta, la instituciobn familiar junto al Estado y la
comunidad se distribuyen la responsabilidad de proteger a todos los nifios,
nifias y adolescentes, si fallan en este compromiso, serian éstas instituciones
quienes estarfan en situacion irregular y no el nifio. Esta manera de concebir
la atencion de la infancia se conoce como Doctrina de Proteccion Integral,
que no es otra cosa que el reconocimiento de todos los nifios, nifias y
adolescentes, sin discriminacion alguna, como sujetos cuyos derechos
estamos obligados a respetar en cualquier circunstancia.

Todo lo anterior implica necesariamente que se deben crear y poner en

marcha los canales y vias que se requieran para que tales responsabilidades
y compromisos puedan hacerse efectivos.

El cumplimiento pleno de los objetivos del Instituto, se lograran en el corto
y mediano plazo si el Organismo cuenta no sélo con una asignacién
presupuestaria cénsona con sus necesidades, a la vez requieren una
estructura fisica idénea, con un personal altamente calificado y preparado
para educar a nifios que tienen carencias no solo econémicas sino afectivas,
que cuenten con los recursos materiales y equipos necesarios para paliar en
gran parte las carencias que tenga cada uno de ellos, asi mismo deben tener
un mecanismo que les permita verificar los resultados de su gestién, de
manera que puedan cumplir las metas y objetivos planificados, asi como
tomar decisiones de la manera mas acertada.

La situacibn econ6mica y social del pais, es cada dia mas critica,
incrementandose la situacion de pobreza y en consecuencia, la cantidad de
nifios que requieren atencién por parte del |.N.A.M.

El presupuesto asignado para el afio 1997 al Gasto Social, (Educacién,
Vivienda, Salud, Desarrolio Social y Seguridad Social), alcanzé al 37,2% del
Presupuesto Nacional. Del Presupuesto Asignado al Gasto Social, el 0,86%
corresponde al presupuesto del |.N.A.M., lo que significa que el presupuesto
del I.N.A.M. con relacién al Presupuesto Nacional representa el 0.33%”."

! OCEPRE, Anuario Estaistico, 1997
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A pesar de que el LNA.M., es el Organo Rector y la Maxima Autoridad
Técnica en la Materia, no dispone de los recursos suficientes para atender
las exigencias y necesidades que presenta ésta area social. No obstante, su
gestiobn debe ser evaluada en un sentido més amplio, considerando otros
aspectos de relativa importancia. Tradicionalmente las mediciones de
verificacion de gestion, se han centrado en areas de naturaleza econémica,
es decir. ejecucion de proyectos, manejo de recursos financieros y el
cumplimiento de la normativa legal, Esto por si solo no permite iniciar un
proceso de ponderaciones confiables que orienten la toma de decisiones de
forma tal que pueda conocerse su nivel de éxito en un sentido productivista
en todas las areas funcionales del Instituto.

Este estudio se desarrollara para el programa que realizan los Centfros de
Proteccién y Abandono, ubicados en el Area Metropolitana de Caracas.

Los Centros de Proteccién y Abandono, son aquellos Centros donde se
atiende a nifios que se encuentran en situacién de peligro y/o abandono,
denominados: Centros de Proteccién Inmediata y Casa Hogar (C.P.I, C.H.),
asi como también menores de doce (12) afios que se encuenfran en
situacién irregular (abandono, peligro, transgresién) Centros de Tratamiento
(C.T.), para proporcionaries el aprendizaje de un oficio que permita su
incorporacién al mercado de frabajo, en un ambiente institucional que
favorezca el crecimiento personal.

En el Area Mefropolitana de Caracas, existen siete Centros adscritos al
Instituto 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 nifios, Casa Hogar El Junquito en el
Junquito con un cupo de sesenta nifias, Casa Taller Cruz del Valle Rodriguez
ubicado en el Paraiso con un cupo de treinta nifios; Casa Taller Monsefior
Arias Blanco ubicado en Santa Ménica con un cupo de veintisiete nifias;
Centro Infantil de Proteccion Inmediata Consuelo Navas Tovar ubicado en el
23 de Enero con un cupo de freinta entre nifios y nifias; Centro de Pofreccién
Iinfantii Panchita Soublette, ubicado en Quinta Crespo con un cupo de
ochenta nifios y Unidad de Colocacién y Adopcién ubicada en las oficinas del
Nivel Central en la Torre QOeste de Parque Central.

Por las razones expuestas anteriormente, se genera la necesidad de
establecer los medios que permitan al nivel gerencial de los Centros de
Proteccién y Abandono del |.N.A.M. prepararse y anticiparse a los cambios
en el entorno econémico, social y politico de manera que se pueda garantizar
el éxito en sus operaciones. De alll que este estudio pretende proponer un
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modelo de Evaluacion de Gestion en el INAM, concretamente para los
Centros de Proteccién y Abandono del Area Metropolitana de Caracas.



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 explicacién en aquellos sistemas gubernamentales de tipo paternalista,
signados por subsidios, etc., los cuales en su mayoria no han permitido a las
empresas adecuarse a las exigencias técnicas que requieren a fin de poder
responder a las exigencias de calidad en servicios.

La ratificacién por Venezuela de la Convencién Internacional de los
Derechos del Nifio, en enero de 1990, le confiere a este instrumento juridico
caracter de ley nacional y con ello el pais se comprometié a adoptar todas
las medidas administrativas, legislativas y de ofra indole para dar efectividad
a los derechos de la infancia alll reconocidos.

La Convencién Internacional marca un nuevo paradigma en la atencién
de la infancia: ahora los nifios, nifias y adolescentes en situacién de riesgo y
abandono no son considerados objetos de proteccibn, 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 nifios, nifias y
adolescentes a la familia y a la comunidad, por ser éstos los espacios mas
idéneos para lograr su desarrollo pleno.

Esta manera de concebir la atencién de la infancia se conoce como
Doctrina de Proteccién Integral, que no es ofra cosa que el reconocimiento
de todos los nifios, nifias y adolescentes, sin discriminacién alguna, como
sujefos cuyos derechos estin obligados a respetar en cualquier
circunstancia.

Son muy pocos los elementos que han entrado en juego a la hora de
analizar las caracteristicas 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 vias que se requieran para que tales
responsabilidades y compromisos puedan hacerse efectivos.

Con esto, no se quiere decir que la contabilidad asi como el presupuesto
como herramientas sean innecesarias, pero se debe complementar con
paramefros confiables de mediciébn de Indole técnico y mas alla de lo
econdmico.
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Se justifica el disefio de un modelo de evaluacion de gestién, en el cual
se empleen indicadores que permitan realizar verificaciones de mayor
variedad y con suficiente antelacién en toda la organizacién como una forma
de erradicar el estilo tradicional de toma de decisiones y enfrentar los
problemas desde distintos angulos sin que necesariamente el elemento
econdémico sea el Unico con preponderancia para fines de solucién de
problemas.

El desarrolio de este trabajo, estd enmarcado en la originalidad, ya que
hasta la fecha se han presentado estudios y opiniones, pero nunca una
propuesta a las autoridades del |.N.A.M., basados en planteamientos que
tengan como fin disefiar un modelo de evaluacién de gestion, que una vez
puesto en practica ayude a solucionar el problema que se plantea en el
Instituto, como lo es el concientizar al gerente y al no-gerente sobre la
necesidad de erradicar los esquemas tradicionales de conftrol de gestion,
concebir y aplicar un mecanismo sistematico que permita producir una
cuantia de relaciones explicativas de la gestibn a través de indicadores
compatibles con una unidad de analisis seleccionada de tal forma que las
fases de seguimiento, control y evaluacién permitan observar el nivel de éxito
logrado, basandose en la objetividad que se necesita para administrar y
gerenciar las distintas actividades de la organizacién.

El disefio de un modelo de evaluacién de gestion para el |.N.A.M. puede
ser posible gracias a que existen los recursos humanos, econémicos y
materiales suficientes para realizar la investigacién.

Servira de apoyo tebrico y practico para todas aquellas personas
interesadas en las técnicas para una buena administracion de gestion.

Por ofra parte, el modelo podria ser aplicado a cualquier ofra institucién,
haciendo sélo las adaptaciones a sus necesidades especificas.
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3. - OBJETIVOS

3.1. - Objetivo General

Elaborar una propuesta para la evaluacion de gestion que le
permita a la gerencia de los Centros de Proteccién y Abandono del
I.LN.A.M. sistematizar las acciones que han de seguir para lograr una
acertada toma de decisiones.

3.2. - Objetivos Especificos

(a) Realizar un diagnéstico para ver el grado de adecuacién entre los
indicadores de gestién y los procesos de toma de decision de la
organizacion.

(b) Establecer los indicadores de control de gestién para el modelo de
evaluacion de gestién.

(c) Definir las rutinas que le permitiran a las unidades administrativas
del nivel operativo suministrar a los ejecutivos del nivel estratégico
informacién completa y confiable.



PARTE Il
MARCO TEORICO
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CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES DEL INAM

1. - BREVE DESCRIPCION DEL INSTITUTO
1.1.- Creacién

El Instituto Nacional del Menor, I.N.AM., fue creado seguin ley
publicada en la Gaceta Oficial Extraordinaria N° 2303 del 01 de Septiembre
de 1978. Tiene por misiébn, ser un organismo auténomo generador de
politicas nacionales para la infancia, juventud y familia y principal autoridad
técnica en la prevencién y tratamiento de situaciones de exclusién social de
la nifiez y adolescencia. Esta adscrito al Ministerio de la Familia.

1.2.- Objetivos

Persigue dos objetivos fundamentales que son: Promover la
participacién de los diferentes sectores del Estado y de la Sociedad Civil en
el desarrollo de actividades a favor de la nifiez y adolescencia para prevenir
su exclusién social y elevar los niveles de efectividad, eficiencia y eficacia de
la Institucién.

Fundamenta su accién, en la Ley del INAM, su Reglamento, Ley
Tutelar de Menores, Ley de Adopciones y Ofras.

1.3.- Competencias

En cuanto a la competencia del Organismo, ésta se encuentra
especificada en el Articulo 4° de su Ley de Creacion, que al efecto, sefiala:

El Instituto Nacional del Menor, tendréa las siguientes atribuciones:

» Velar por el cumplimiento de las normas dirigidas a la proteccién del
Menor y la Familia.

o Emitir opinién previa sobre la actuacién o modificacién de los servicios
publicos referidos a la materia de su competencia y evacuar las consultas
que al respecto le formulen los Estados, las Municipalidades y los
Particulares.

¢ Ejercer la proteccién intelectual, moral y juridica de los menores.
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Coordinar acciones con los demas Organismos del sector
correspondiente.

Servir de 6rgano del Ministerio de la Familia en la coordinacion de
acciones de las Instituciones Puablicas y Organismos Privados que
desarrollan programas en los campos especificos que por Ley le
corresponden.

Elaborar conforme a los lineamientos que le sefiale el Ministerio al cual
esté adscrito, normas, técnicas 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 accién permanente de vigilancia sobre las condiciones de
vida de los menores y de la familia.

Asumir la inspeccidén técnica y vigilar el funcionamiento de Instituciones
Puablicas y Privadas que presten servicios dirigidos a la proteccion del
menor.

Conceder licencias para la apertura y el funcionamiento de instituciones
publicas y privadas de asistencia y proteccién, promover la reforma de las
mismas y ordenar su suspension o clausura, de acuerdo a la Ley y su
Reglamento.

Fundar con sus propios recursos Instituciones y Servicios dirigidos a la
proteccién del menor.

Subvencionar cuando lo considere conveniente, las instifuciones vy
servicios privados dirigidos a la proteccién y asistencia del menor.
Ejecutar la tutela de los menores declarados en estado de abandono,
administrar sus bienes y disponer de estos con sujecién a lo dispuesto en
el cédigo civil.

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

Desarrollar programas de investigacion y de capacitacion conforme a los
lineamientos que sefiale el Ministerio al cual esta adscrito.

Intentar toda clase de acciones en interés del menor, en los casos en que
proceda.

Denunciar ante las autoridades competentes, cualquier violacién a las
Leyes de proteccién al menor y a la familia.

Cualesquiera otras que le atribuyan las leyes.

Por ofra parte, el Articulo 7° de la Ley Tutelar de Menores, contempla que
el Estado ejercera la proteccion asistencial, educativa, juridica y social de
los menores por medio del Instituto Nacional del Menor en coordinacién
con ofros entes de la Administracién Publica, de manera de garantizar el
normal desarrollo del menor.
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ORGANIZACION

2.1.- Estructura Organizacional

La esfructura organizacional del Instituto responde a un modelo
de interdependencias organizacionales de manera de adaptarse a las
exigencias del contexto social y tecnolégico que influye sobre el
cumplimiento de los objetivos del Organismo.

2.2.- Subsistemas Organizacionales

El Instituto Nacional del Menor estd conformado por los
siguientes subsistemas organizacionales: Directorio, Gerencia de
Programas, Apoyo Logistico, Asesoria, Red de Centros.

Todas estas unidades asesoras u operativas con jerarquia de
Direccidn, estan estructuradas internamente en unidades sustantivas
denominadas Divisiones, cuya denominacién particular corresponde,
en cada caso a la distribucién o especializacién del frabajo.

2.3.- Objetivos y Funciones

El objetivo de cada una de las unidades que conforman el
Instituto Nacional del Menor, se describe a continuacién:

“Directorio: Ejercer la Direcciobn Superior y la Administracion del
Instituto.

Algunas de sus funciones son: Ejecutar conforme al Plan General de
Proteccién y Desarrollo Social y dentro del ambito que le corresponde
al Instituto en el Sector, la politica que orientara su accién y
determinara la proyeccién 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 Nacién.

Aprobar el Ante Proyecto y Proyecto del Presupuesto programa para
cada ejercicio fiscal, asi como las solicitudes de créditos adicionales y
de traspaso de créditos presupuestarios, conforme a lo previsto en la
Ley Organica de Régimen Presupuestario y sus reglamentos.

Aprobar la estructura programatica y organizacional del Instituto y sus
modificaciones, mediante la creacién, eliminacién, ampliacién o
reduccion de programas, modalidades programaticas y unidades
estructurales, a nivel nacional, regional y local.
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Aprobar la politica y plan anual, en materia de subvenciones, a
Instituciones y Servicios privados dirigidos a la asistencia y proteccion
del menor, asi como el otorgamiento de las asignaciones especificas.
Dictar el reglamento de licencias para el funcionamiento de
Instituciones Publicas o Privadas de Asistencia y Proteccién al Menor,
asl como acordar, mediante resolucibn motivada, la concesién o
suspensién de las mismas.

Acordar la celebracion de contratos por mas de Quinientos Mil
Bolivares y hasta por Un Millon de Bolivares y con la previa
aprobacion del Ministerio de la Familia, cuando excedan de dicha
suma.

Presentar a la Fiscalia General de la Repulblica una terna para la
designacién de los procuradores de menores, dentro de los quince
dias siguientes a la fecha que haya quedado vacante, o haya sido
creado.

Dictar la reglamentacion interna y establecer las normas sistemas y
procedimientos requeridos para el funcionamiento del Instituto.

Presidencia: Su objetivo, es definir politicas, dictar medidas
ejecutivas, coordinar y confrolar al mas alto nivel los programas del
Instituto.

Entre sus funciones se encuentran: Presentar al Directorio los
lineamientos de politicas, planes y programas.

Dirigir el desarrollo de las politicas, planes y programas, y la
administracioén ejecutiva del Instituto.

Preparar y presentar al Directorio el ante-proyecto y proyecto de
presupuesto programa para cada ejercicio fiscal, y las solicitudes y
traspaso de créditos presupuestarios.

Informar regularmente al Directorio sobre el funcionamiento del
Instituto y su gestion como Presidente (a).

Ejercer por si mismo o por medio de apoderados la representacion
Judicial y extrajudicial del Instituto.

Presentar al Ministerio de la Familia asuntos acerca de los cuales
corresponda a esfe actuar y decidir, asl como informacion relacionada
con el desarrollo de los planes y programas del Instituto.

Representar al Instituto en los actos puablicos y privados y delegar esta
atribucién conforme a lo dispuesto en el Articulo 34 del Reglamento.
Entre ofras.

Consultoria Juridica: Asesorar en materia legal a todas las
direcciones de la organizacién, ejercer la representacion del Instituto
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en todos los actos juridicos en los que actlie como parte y redactar,
revisar y aprobar los instrumentos que genere la dindmica legal.

Entre sus funciones mas resaltantes, estan: Prestar asesoria juridica
al Directorio, Presidencia, Direccién General y demas Direcciones del
Instituto.

Emitir dictamenes y opiniones en todos los casos de naturaleza
juridica que le sean consultados.

Elaborar y/o participar en la elaboracion de ante proyectos de leyes,
reglamentos, decretos y resoluciones, asi como en la de circulares,
instructivos y demas documentos de caracter general que tengan
relevancia juridica, relacionados con los diferentes servicios del
Instituto.

Orientar, coordinar y supervisar las actividades de asesoria juridica a
nivel de las Direcciones Seccionales.

Contraloria Interna: Controlar, vigilar y fiscalizar el manejo del
patrimonio pudblico y los sistemas financieros, presupuestarios
contables y administrativos del Instituto, evaluando su gestién y
sirviendo de enlace entre el Organismo y la Contraloria General de la
Republica. Enfre sus funciones mas relevantes, se encuenfran:
Asesorar a la Presidencia y al Directorio en la Administracién del
Instituto.

Controlar, vigilar y fiscalizar el manejo de los fondos del organismo y
demas operaciones financieras y adminisfrativas del Instituto.
Controlar y evaluar la ejecucién del presupuesto.

Evaluar el grado de cumplimiento de las politicas, programas, normas,
procedimientos y metas establecidas.

Fiscalizar el control y salvaguarda de los Bienes del Instituto. Entre
ofras.

Direccion General: Planificar, organizar y obtener los recursos
necesarios; controlar y dirigir sistemas logisticos, de planificacién y
servir de enlace entre estos y el sistema gerencial de programas.
Entre sus funciones mas resaltantes, se encuentran: Dirigir, coordinar
y confrolar las actividades de las unidades bajo su dependencia
directa.

Cumplir y hacer cumplir las instrucciones del Presidente (a) del
Instituto.

Atender todo lo referente a los aspectos administrativos relacionados
con la ejecucién de los programas. Entre ofras.

Oficina de Sistemas: Dar apoyo y asesoria al resto de las
Direcciones en lo que a desarrollo de sistemas vy planeacién
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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 Organizacién, Sistemas, Normas Yy
Procedimientos.

Prestar asesoria en el 4rea de organizacion y sistemas a todas las
unidades del Instituto. Entre otras.

Oficina de informacién y Relaciones Interinstitucionales: Lograr la
identificacion del INAM con el entorno social.

Entre sus funciones mas resaltantes, se encuentran: Planificar y
coordinar las actividades en el area de informacién y relaciones
interinstitucionales, conforme a la politica que defina el Ejecutivo
Nacional.

Promover y desarmollar actividades informativas de caracter
institucional tendientes a la divulgacién de las acciones y logros del
Instituto, en relacién con la proteccién al menor y a la familia.

Dictar lineamientos, en coordinacién con la Oficina Central de
Informacién de la Presidencia, sobre la politica publicitaria en
Venezuela, para que esté orientada hacia la proteccién y desarrollo
social del menor y la familia.

Oficina de Personal: Formular y dirigir las politicas de personal
emanadas de la Direccibn Superior, y ejecutar las actividades
administrativas y de desarrollo del personal adscrito al Organismo.
Entre sus principales funciones, se encuentran: Asesorar al Presidente
(a) y demas unidades organizativas del Instituto en la formulacién,
ejecucion y evaluacién de los programas y actividades relacionadas
con la administracion 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
Orgéanica del Trabajo y su Reglamento y Contratos Colectivos. Entre
ofras.

Oficina de Planificacion y Presupuesto: Asesorar a la Presidencia y
Direccion General en las areas de presupuesto, programacion y
estadistica, mediante el analisis, disefio, implantacién y evaluacién de
planes y objefivos. Entre sus principales funciones, se encuentran:
Asesorar a la Presidencia en materia de politica, presupuesto,
programas y estadisticas.
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Formular alternativas para la definicion de politicas en referencia con
la proteccién, asistencia y tratamiento de los menores y la prevencién
de situaciones que afecten al menor y la familia.

Determinar la estructura programética del Instituto y formular la
definicién técnica administrativa de los programas en coordinacién con
la Direccién de Control de Gestién Programatica.

Definir, coordinar e implantar la politica presupuestaria del Instituto y
formular el proyecto del presupuesto programa para cada ejercicio
fiscal, asl como las solicitudes de recursos adicionales y de
modificaciones presupuestarias.

Integrar el informe anual de actividades del Instituto.

Direccion de Bienes y Serviclos: Lograr la operatividad permanente
de los recursos materiales y espaciales del Instituto, mediante un
esfuerzo administrativo coordinado, consistente y dirigido.

Entre sus funciones estan: Planificar, coordinar y dirigir la ejecucién de
las politicas de servicio a las dependencias del Instituto.

Coordinar y supervisar todo lo concemiente a los programas de
contrato de servicios que suscriba el Instituto.

Coordinar y controlar los programas de mantenimiento y reparaciones.
Administrar los bienes muebles que posee el Instituto.

Direccion de Administracion: Coordinar y efectuar los procesos
administrativos y financieros del Instituto a nivel nacional.

Sus funciones son: Dirigir, coordinar, ejecutar y controlar la ejecucién
de los procesos administrativos y financieros del Instituto, conforme a
las disposiciones establecidas en las leyes respectivas.

Programar, dirigir y coordinar la preparacién de los estados financieros
y demas informacibn complementaria, que refleje la situacion
financiera del Instituto y sirva de base para la toma de decisiones.
Prestar apoyo técnico y asesoria a las Direcciones Seccionales en
materia de formulacién y ejecucién de programas financieros y
administrativos.

Direcciéon de Control de Gestion Programatica: Su objetivo
principal, es optimizar los programas institucionales, mediante Ila
definicion de politicas y procedimientos técnicos y el control de su
ejecucién a través de la supervision sistematica y aplicacion de
estandares.

Entre sus funciones mas relevantes, se encuentran: Formular el
contenido de los programas de atencién al menor en coordinacién con
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la Oficina de Planificacion y Presupuesto de acuerdo con los
lineamientos emanados de la Presidencia del Instituto.

Definir normas, lineamientos y criterios técnicos para la ejecucién de
actividades, en funcién de la operatividad 6ptima de las unidades
ejecutoras de los programas institucionales del INAM.

Determinar lineamientos y modelos para la supervisibn de los
programas y fijar normas para la elaboracién de los respectivos
instrumentos que permitan evaluar a las distintas actividades vy
unidades ejecutoras contempladas en la estructura programaética.
Determinar los criterios para el estudio y la supervision de las
instituciones puablicas o privadas que legalmente requieran licencia del
INAM para su funcionamiento, y presentar al Directorio del Instituto los
informes con las recomendaciones sobre el otorgamiento, suspensién
o revocatoria de dicha licencia.

Gestionar la celebracibn de convenios entre el INAM y ofras
instituciones con funciones afines para el desarrollo de programas de
atencién al menor y la familia, evaluar su ejecucién en el aspecto
técnico.

Formular criterios, prioridades, metodologias 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
desarrolio de los programas del Instituto. Entre ofros.

Direccién Seccional: 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 insfitucionales en las unidades ejecutoras bajo Ia
jurisdiccién de la seccional.

Dirigir, coordinar, supervisar y controlar todas las actividades
administrativas en la seccional.

Velar porque se mantengan en excelentes condiciones fisicas las
edificaciones, instalaciones y equipos bajo jurisdiccién y solicitar la
planificacién de obras de mantenimiento preventivo y correctivo.
Mantener contacto permanente con los organismos regionales y
locales, pulblicos y privados a los efectos de la aflicacién y
coordinacion de las acciones en los diferentes programas.”

1 INAM, Informe Anual, 1998
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3.- ORGANIGRAMA
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4.- PROGRAMAS QUE SE EJECUTAN EN EL LLN.A.M.

Para cumplir con los objetivos propuestos el INAM cuenta con fres
programas fundamentales, ellos son: Prevencién, Atenciébn al Menor en
Situacion de Abandono y/o Peligro y Atencién al Menor con Necesidad de
Tratamiento.

4.1.- “Prevencion: A fravés de éste programa de prevencién se
desarrollan acciones dirigidas a proteger, velar, orientar y recrear a los nifios,
Jévenes y sus grupos familiares, a fin de evitar situaciones irregulares que
puedan afectar su normal crecimiento. Sus unidades ejecutoras son: Casas
Cunas, Jardines de Infancia, Colonias y Campamentos, Centros de Atencién
Comunitaria, Servicios de Ayuda Juvenil, Casa del Nifio Trabajador.

4. 2.- Atencién al Menor en Situacion de Abandono y/o Peligro:
Este programa esta dirigido a la atencién inmediata e integral de la infancia,
que se encuenfra en situacidn de abandono y/o peligro ofreciéndoles un
ambiente familiar o institucional que favorezca su crecimiento personal y
social. Enfre sus unidades ejecutoras se encuentran, los Centros Infantiles
de Protecciébn Inmediata, Casas Hogares, Casas Granjas o Talleres,
Servicios de Colocacién Familiar, Servicios de Adopcién.

4.3.- Atencién al Menor con Necesidad de Tratamiento: Este
programa brinda atencién especializada a nifios y jévenes que han incurrido
en algun hecho sancionado por la Ley, siendo sus unidades ejecutoras los
Servicios de Libertad Vigilada, Consulta Externa, Centro de Evaluacion Inicial
y Centro de Diagnéstico y Tratamiento”.

El presente trabajo, se desarrollara con el programa Atencién al Nifio
en Situacién de Abandono y/o Peligro.

Este programa, se concibe como un proceso continuo mediante el cual
se le brinda una atencién inmediata e integral a los menores que se
encuentran en situacién de abandono y/o peligro, tipificados en los articulos
84 y 85 de la Ley Tutelar de Menores “quienes carezcan de medios de
subsistencia; quienes se vean privados frecuentemente de alimentos o de las
atenciones que requiera su salud, quienes no dispongan de habitacién cierta;
quienes sin causa justificada no reciban educacién; quienes habitualmente
se vean privados del afecto o del cuidado de sus padres; quienes sean
objeto de malos fratos fisicos 0 mentales, graves o habituales; quienes sean

} INAM, Informe Anual, 1998
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objeto de explotacién sexual; quienes se encueniren en ofras circunstancias
de desamparo que lleven a la conviccion de que el menor se halla en
situacion de abandono; quienes consuman substancias psicofrépicas no
prescritas facultativamente o ingieran habitualmente bebidas alcohdlicas;
quienes frecuenten la compafila de malvivientes o vivan con ellos; quienes
se empleen en ocupaciones que puedan considerarse perjudiciales a la
moral y a las buenas costumbres o que se realicen en ambientes nocivos a
su formacién, a su salud o a su vida; quienes se fuguen del hogar o se
dediquen a la mendicidad o deambulen frecuentemente por las calles y en
general a quienes se encuentren en cualquier otra situacién que pueda
constituir riesgo inminente para su salud, su vida o su moralidad.”

Este programa aborda las situaciones que constituyen riesgo
inminente para la salud, vida o moralidad del menor. Y se fundamenta en lo
dispuesto en el articulo 2° de la Ley del Instituto Nacional del Menor. Tiene a
su vez dos sub programas: Atencion al Menor en Medio Institucional,
Atencién al Menor en Medio Familiar.

El programa es gerenciado en cuafro niveles, Alta Gerencia, Gerencia
de Produccion Especializada, Gerencia Operacional Desconcentrada y
Gerencia de Planta.

La Alta Gerencia del Programa Institucional, es responsabilidad total
de la Presidencia del Instituto; la Gerencia de Produccién tiene como ambito
una Direccién de Control de Gestién Programatica constituida por recursos
humanos especializados en cada una de las areas que supone la estrategia
particular para la prevencion, asistencia y tratamiento. La Gerencia
Operacional Desconcentrada la ejercen las Direcciones 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 Nifio Trabajador: Brinda atencién nufricional educativa, psico
social, juridica y de formacién laboral a los menores frabajadores que
efectian labores auténomas o en economia informal.

Centros Infantiles de Proteccion Inmediata: Proteccion, atencion
inmediata y provisional a nifios o nifias menores de siete (7) afios, que han
sido abandonados por sus padres o se encuentren en situacién de peligro
para su vida.
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Casas Hogares: Protege a nifios o nifias entre 7 y 12 afios que han sido
abandonados o estan en situaciobn de peligro. Proporcionandoles una
atencién integral, en un ambiente lo mas parecido al medio familiar.

Casas Granjas o Talleres: Brinda atencién institucional en medio abierto a
nifios, nifias y adolescentes mayores de 8 afios, a quienes se violan sus
derechos por ser abandonados o estar en situaciones que ponen en peligro
su integridad personal, excepcionalmente atiende a nifios fransgresores
menores de 12 afios, proporcionandoles nivelacién escolar y el aprendizaje
de un oficio que le permita la incorporacién al mercado de trabajo.

Servicios de Colocacion Familiar: Consiste en proporcionar al menor un
hogar sustituto para protegerlo de riesgos fisicos morales y afectivos.

Servicio de Adopcién: Es una modalidad de atencién mediante la cual el
INAM ofrece proteccion integral a los nifios o nifias declarados en estado de
abandono, proporcionandoles una familia sustituta que les brinde el cuidado

y el afecto necesario para su normal desarrollo biolégico, psiquico, moral y
social.
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CAPITULO Il
LAS ORGANIZACIONES Y SU ENTORNO

1.- Organizacién

Desde épocas remotas, los seres humanos han cooperado unos con
otros para alcanzar ciertos objefivos que la accién individual no les ha
permitido alcanzar. Esta union de fuerzas individuales en pro de la
consecucién de sus objetivos se puede denominar empiricamente como
Organizacion.

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

Un programa de organizacién de largo alcance, siempre y cuando este
bien concebido, permite la introduccién de cambios en la direcciébn apropiada
cuando se presenta la necesidad.

1.1.- Teoria Moderna de la Organizacion

La Teoria Moderna de la Organizacién comienza a producirse a finales
de la década de 1940 y comienzos de 1950, como una tendencia para
alejarse del enfoque administrativo hacia una consideracién de los procesos
de actividad coordinada y las técnicas de toma de decisiones.

Se caracteriza por su base conceptual, analitica y empirica, en
confraste con el enfoque clasico o funcional que con frecuencia era
descriptivo basado en observacién o experiencia.

Su desarrollo estd basado en tres elementos:. la extension de las
Teorias Clasicas y Neoclasicas, la Evolucibn de la Ciencia del
Comportamiento y la Adopcion del Enfoque de Sistemas para la
Organizacion.
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1.1.1.- Teorias Clasicas y Neoclasicas

La Extension de las Teorias Clasicas y Neoclésicas fue producida por
C. Barnard y H. Simon, quienes aportaron los conceptos de decisién y
comunicacién y el perfeccionamiento del proceso administrativo.

1.1.2.- Ciencia del Comportamiento

La Ciencia del Comportamiento esfudié en fres niveles la conducta
humana observable y verificable en las organizaciones por medio de los
métodos de investigacion de las ciencias sociales.

1.1.3.- Teoria de Sistemas

El Enfoque de Sistemas proporcion6é una salida para analizar y
estudiar cientificamente la complejidad de las organizaciones.

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

Una organizacién “es un conjunto de elementos, dinamicamente
relacionados, que desarrolian una actividad para alcanzar un objetivo,
operando sobre datos, energia o materia tomados del medio ambiente, en
una referencia de tiempo dado para producir informacion, energia o
materia”.*

Todos los miembros de una organizacién deben tener cierta idea
acerca de sus aspectos principales y la manera en que opera. Con ésta
comprensién, podran moverse con mayor facilidad y estar al nivel de las
oportunidades y desafios de hoy, identificando el area donde se deben
efectuar mejoras con el menor empleo de energia.

1.2. - Eficacia y Eficiencia en la Organizacién

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

4 Chiavenato, L. Introduccion a la Teoria Gral de la Admoén, 1985
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que afectan a la estructura interna y a las actividades operativas de la
organizacién.”

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

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

En la mayoria de las organizaciones, una parte importante del tiempo
y de la actuacién de los gerentes, se centra en los esfuerzos internos
efectuados para ejecutar las operaciones diarias de forma tan eficiente como
sea posible. De lo contrario, la organizacion fracasaria ya que no se le dedica
suficiente tiempo y atencién al mantenimiento y a la mejora de la eficiencia.

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

Un aspecto critico del frabajo de la Alta Direccién en la actualidad,
implica un equilibrio entre las oportunidades y riesgos creados por los
cambios del entorno y las competencias de la organizacion, de modo que
ambos produzcan una organizacion eficaz y eficiente.

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

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

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

5 Hofer and Schendel, Strategy Formulation, 1978.
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desean, a través de la forma en que disefian o esfructuran ciertos aspectos
de sus operaciones.

Una organizacion efectiva, es aquella que confribuye en forma
importante al desarrolio social y econémico de una Nacién, para ello debe
tener las siguientes caracteristicas:

- Flexible, de alto rendimiento, capaz de renovarse por si misma y de
adaptarse provechosamente a un medio cambiante.

- Trabajo dirigido en funcién de metas y objetivos.

- Metas claras, en cuya obtencién la gente se sienta comprometida.

- Mecanismos incorporados para la autoevaluaciéon y retroinformacién del
rendimiento.

- Comunicacién abierta y un alto nivel de confianza, dentro de un clima
favorable a la solucién de problemas.

- Esfructura y sistemas de organizacibn en esfrecha relacién con los
objetivos, funciones y medio ambiente de la organizacién.

- Toma de decisiones en relacién con asuntos rutinarios y funcionales
delegada a niveles inferiores en la organizacién.

- Recompensa a los gerentes y supervisores por produccién y beneficios a
corto plazo, avance y desarrollo de sus subordinados, conformacién de un
equipo efectivo de trabajo.

- Integracién de los objetivos de la organizacién con las aspiraciones de los
empleados, alto grado de autodireccion y autocontrol por parte de dichos
empleados.

1.3. - LaInnovacion en las Organizaciones

“La Innovacién no es un término técnico. Es un término econémico y
social. Un cambio del comportamiento de los individuos como consumidores

o productores, como ciudadanos, como alumnos o como maestros.”® Para él
la innovacién crea riqueza nueva o un nuevo potencial de accién, mas que
conocimientos nuevos.

La innovacién es valor. La estrategia innovadora necesita ser medida
en forma diferente asi como una utilizacién 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 medicién
del esfuerzo innovador posibilita apreciar los tres factores que determinan la

% 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 confrario, los esfuerzos seguiran o se acentuaran

en mayores proporciones donde las proporciones son menores y a la vez es
considerable el riesgo de fracaso.

Tanto la administracién puablica como la privada deben imponerse un
gran reto, ser innovadoras.

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

La Organizacion 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 desempefio global de las
organizaciones, es evidente que necesitamos evaluar la calidad de la
practica gerencial y su eficiencia para formarnos una idea de sus logros y
posibilidades, asi como de sus limitaciones y deficiencias.

En la practica gerencial venezolana, se ha observado deficiencias,
entre ellas tenemos: lentitud en los procesos de toma de decisiones para
innovar, introducir reformas, mejores resultados; poco tiempo a la reflexion y
a organizar un cuerpo de conocimientos para desarrollar la inteligencia de la
organizacién; baja prioridad al desarrollo del recurso humano, no solo existen
pocos programas de formacién continua, sino que la gerencia no participa en
estos programas,; escasa preparacion para el futuro; mentalidad gerencial
cortoplacista, pocas empresas elaboran escenarios para cinco afios, limitada
percepcién de la importancia de la cultura corporativa.

La percepcién 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 vision, los valores y la misidn de las organizaciones gque 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 también la batalla de la credibilidad. El elemento decisivo
para el éxito 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 tecnolbgicas y las ventajas
competitivas del mercado continuaran perfilandose. La rentabilidad de las
grandes corporaciones va a depender de la naturaleza de la innovacién
técnica. A mayor componente de conocimiento puro en un nuevo producto,
mayor probabilidad de altas ganancias. Todo elio indica que la fuerza de
poder y de éxito de las empresas residiré mas en su cuerpo de conocimiento
tecnolégico 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 afios 70 ya no estan
produciendo los resuitados de antes. Se han roto los moldes que se
utilizaban para que la gente se sintiera safisfecha y productiva. Las
corporaciones de vanguardias se preocupan mas por crear y manejar una
cultura corporativa que estimule la autonomia, la creatividad y el
compromiso. Las organizaciones con jerarquias rigidas, autoritarias, que ven
a la empresa como un proceso socio técnico de ingenieria, no funciona en
niveles de excelencia. Muchas de las herramientas gerenciales aplicadas en
la actualidad seran obsoletas dentro de diez afios. El 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
generacién de hombres y mujeres diferentes, dirigidos a la autosuperacién y
el compromiso primordial de ser un buen gerente.

Se debe orientar la accién hacia el logro, es mas importante tener
motivacién por la labor bien hecha que por el poder que ella pueda
representar.
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1.4. - La Toma De Decisiones en la Organizacién

Para tomar decisiones acertadas en un contexto de considerable
dinamismo como el que se avecina, es necesario contar con instrumentos de
frabajo simples que permitan evaluar en cada momento la situacién de la
empresa, sus problemas y posibilidades, que muestren en forma clara el
funcionamiento actual de la empresa y permitan evaluar diferentes
alternativas para la toma de decisiones.

La toma de decisiones implica el uso de diversos recursos por parte
de los gerentes (tiempo, informacién, métodos, conocimientos, experiencia,
etc.), se 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 caracteristicas contrarias a estas.

Los especialistas en el campo de la Teoria de las decisiones han
desarrollado varias formas de clasificarlas. En su mayoria, los sistemas de
clasificacion son similares y su diferencia radica en la terminologia que
emplean. Debido a ello, no es necesario presentar una extensa lista de
clasificaciones, se considera suficiente hacer referencia sélo a las mas
amplias, ya que contienen a otras mas especificas.

Una de ellas, establece distincion entre dos tipos de decisiones:

= Decisiones Programadas: “Si una situacién particular ocurre con
frecuencia, se establecera un procedimiento sistematico para resolveria.
Por tanto, las decisiones son programadas en la medida en que sean
repetitivas, sistematicas y se haya establecido un procedimiento definido
para manejarias™®.

*» Decisiones No Programadas: “Las decisiones son no programadas
cuando son recientes y sin estructura. Por ello, no hay un procedimiento
establecido para manejar el problema, ya sea porque no ha surgido
exactamente en la forma que en la anterioridad o porque es complejo y
de suma importancia.”™
Ofra clasificacién es la referida en términos de:

= Lo Futuro: “;Durante cuanto tiempo, en lo futuro pueden estas decisiones
obligar a la compafila? ;Qué tan pronto pueden ser revocadas? Si su
extensién es reducida o pueden revocarse facilmente, es muy probable
que la decision deberia ser manejada a niveles inferiores.”®

¢ Gibson, J. Donnelly, J. Organizaciones 1995
7 Gibson, J. Donnelly, Obra citada 1995
'Bribn.J.Dec'uionu,lencibndehOrg.ydeptochuudoteuﬁnl?SG
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= |[mpacto en otras funciones: Cuando la decision afecta Gnicamente una
funcién, debe ser delegado en el gerente, de esa funcién, cuando afecte a
mas de una debe delegarse en la persona que tenga autoridad y
responsabilidad de apreciar todas las funciones afectadas.

= Importancia y efecto del factor cualitativo. Mientras méas premisas
basadas en estimaciones se consideren y mienfras menos se disponga
de premisas basadas en hechos, mayor sera el riesgo y por tanto, mayor
la necesidad de insistir en una buena decisién.

= Decisiones Rutinarias Vs. Decisiones Unicas: Las decisiones rutinarias
simplemente requieren de establecimiento de una politica general; por el
contrario, aquellas que caen dentro de la clasificaciéon de Unicas deben
meditarse de principio a fin.

“Las decisiones son de diferentes gradaciones, determinadas
fundamentaimente por el objetivo. El conocerlas y diferenciarias tiene un
gran valor, porque nos facilita la utilizacion del insfrumental mas
adecuado para asumir ante las decisiones la actitud mas conveniente”.’
Los tipos mas comunes de decisién son:

= Estratégicas y Tacticas: Las decisiones esfratégicas son vitales en toda
empresa. Son decisiones de grandes proyecciones, que implican,
ademas, averiguar cual es la situacién, sus posibilidades, los recursos
disponibles, etc.; todo lo relacionado con la productividad y la eficiencia
requieren decisiones de este tipo. En oposicibn al tipo anterior de
decisién estan las de orden tactico; éstas son menos importantes que las
anteriores, llegan a adquirir un caracter rutinario; son decisiones simples,
que se repiten con cierta frecuencia, sin variaciones sustanciales en sus
premisas principales, que facilitan su ejecutoria.

= En relacién al grado de certidumbre, las decisiones pueden ser de menor
o mayor certidumbre, De Menor Certidumbre: En estas encajan la gran
mayoria de las decisiones esfratégicas. De Mayor Certidumbre: la gran
mayoria son de caracter tactico, aunque se encuenfran algunas
estratégicas.

= |ndividuales y Colectivas

= Todas las relacionadas con las funciones especificas de una empresa,
por ejemplo, produccién, ventas, finanzas, seguridad personal, control,
efc.

De acuerdo a las clasificaciones anteriores, se puede suponer que las
decisiones programadas, tacticas o rutinarias requieren menor tiempo para
ser tomadas y ejecutadas que las decisiones no programadas, estratégicas o
Unicas, ya que en estas Ultimas no existen reglas o métodos que indiquen a

9 Melinkoff, R. Los Procesos Administrativos 1983
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los gerentes como deben proceder, por lo que son decisiones dinamicas que
pueden requerir cierto nimero de ciclos y pueden extenderse a través de un
prolongado periodo 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
través de diversos enfoques.

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

1.4.1. - El Cambio y la Toma de Decisiones

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

La tarea actual de todo Ilider consiste en coordinar el
desmantelamiento de las viejas verdades antifuncionales y en preparar a los
trabajadores y organizaciones para enfrentarse al cambio en sl, en medio de
la diversidad de innovaciones que surgen, se ensayan, se rechazan, se
modifican o adoptan. Se espera que el lider sepa hacer frente a una serie de
paradojas y esté dispuesto a asumir aquellos retos que ftraspasan las
fronteras tradicionales de la inteligencia y del saber. Es urgente entender la
dinamica del cambio y la renovacién, se necesita algo mas que romper los
viejos habitos, se requiere motivacién, deseo, voluntad, energia,
compromiso. Las organizaciones como las personas, son criaturas de habitos
y las maneras como se hacen las cosas son a través de las normas
existentes, los sistemas, los procedimientos, las reglas escritas y las no
escritas.

Los directivos han de ser capaces de crear mundos nuevos,
destruirlos para crear otros. Toda esta actividad creadora debe fundarse en
una visién que no sélo inspire, dignifique, capacite y rete, sino que infunda
también, la confianza suficiente para alentar al personal en medioc del
huracan de la perpetua competitividad y asumir dia a dia el riesgo que
implica ensayar, adaptar y difundir la propia visién.
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El cambio ha afectado los entornos empresariales caracterizandolos
por una inestabilidad y discontinuidad progresiva, exigiendo adaptaciones
organizacionales de dos tipos:

- Cambio en la composicién de recursos que las organizaciones obtienen del
entorno y también cambios en los productos, programas y servicios que ellas
proporcionan al medio ambiente.

- Cambios en su esfructura interna, sus procesos y los actos de sus
miembros frente a las demandas del entorno.

En esas condiciones de cambio e incertidumbre, con su cormrelativa
exigencia de respuestas, los gerentes pueden asumir dos actitudes: la de
administrador, manejando las distintas situaciones, procesos y personas para
lo cual deben hacer énfasis en el control, la de espiritu 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 accién empresarial/gerencial y resultados esperados.

Fracaso es igual a incapacidad para cambiar; es imprescindible como
una opcién a una gestion basada en estaticas planificaciones estratégicas de
cientos de paginas y manuales de procedimientos de igual volumen, la idea
de inyectar energia y guiar a una empresa mediante la filosofia revitalizante
que anime al personal a arriesgarse en la busqueda de logros.

Los lideres que demuestren una mayor fiexibilidad intelectual seran los
friunfadores 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 lider.

Un contexto tan radicalmente nuevo exige sin duda una postura
confiada y realista y los individuos no pueden alcanzar la renovacién, 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.

El mayor beneficio que una Organizacion puede obtener de su gente
es la revitalizacion constante a fravés de las energias y los talentos que los
individuos estimulados a crecer ponen a plena disposicién 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 alla del horizonte de sus necesidades inmediatas y
sentir el cambio como una oportunidad para la excelencia humana.

El cambio ha afectado los entornos empresariales caracterizandolos
por una inestabilidad y discontinuidad progresiva, exigiendo adaptaciones
organizacionales de dos tipos:

- Cambio en la composicién de recursos que las organizaciones obtienen del
entorno y también cambios en los productos, programas y servicios que ellas
proporcionan al medio ambiente.

- Cambios en su esfructura interna, sus procesos y los actos de sus
miembros frente a las demandas del entorno.

1.5. - La Gerencia Estratégica

La Gerencia o Direccion Esfratégica es un modo esencial de
pensamiento y accién empresarial/gerencial que vincula continuamente la
capacidad de la organizacién a su entorno, permitiendo una creacién del
futuro en escenarios continuamente cambiantes e inestables. El proceso
estratégico involucra verificar el ambiente, investigar alternativas de accién,
identificar prioridades, definir la naturaleza del negocio, elegir esftrategias y
elaborar programas de accién. Todo ello se fraduce en el plan estratégico
global para la organizacion.

La formulacién del plan conduce al reconocimiento de ciertos factores
estratégicos claves para el éxito de la empresa. Un factor estratégico, es
aquel cuya intervencién en la forma justa, en el lugar y tiempo preciso,
establece un nuevo sistema o serie de condiciones que satisfaga el fin
pretendido.

En condiciones de incertidumbre, los factores esfratégicos estan
cambiando continuamente. La dimension donde la accién gerencial y
organizacional adecuada debe producirse, esta determinada por la correcta
gerencia de esos factores estratégicos 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 formulacién del plan estratégico y su revision, 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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El ambiente ha cambiado de repetfitivo a sorpresivo desde los afios 80.
Segun distintos autores este nivel de sorpresa puede extenderse hasta el
final de la década de los afiosa 90.

En el sistema de gerencia, el gran cambio ha sido el paso de la
concepcién de planificacién a gerencia estratégica.

La planificacién estratégica como sistema de gerencia emerge en los
afios setenta, siendo el resultado natural de la evolucion del concepto de
planeaciéon: Desde Taylor, el papel esencial del management exigia la
planificacion de las tareas que ofros (los empleados) ejecutarian: el gerente
pensaba el qué, como y cuando realizar las tareas, division del trabajo, el
trabajador hacia.

La distincién “pensar hacer” sustenté el sistema de gerencia basado
en la planeacion y el control de tareas en las primeras décadas de éste siglo
(con su correlativo énfasis en la fijacibn de metas y programas), hacia la
planeacion de negocios, con su énfasis en la combinacién de planes
funcionales en un plan para el negocio.

Los entornos cambiantes, con incertidumbre, hacen emerger Ia
planificacién estratégica, un sistema de gerencia que desplaza el énfasis de
qué lograr (objetivos) al qué hacer (estrategias). Con la planificacion
estratégica la pregunta clave cambia de como lograr el objetivo, a cuales
objetivos son los que podemos alcanzar en virtud de las oportunidades y
amenazas que el entorno nos presentara.

El paso ocurrido a partir de los afios 80, de planificacién a gerencia
estratégica, fue exigido por el encuentro entre las empresas y los entornos
cada vez mas sorpresivos;, es alli donde se requiere adecuar a la
organizaciébn para poder responder flexible, rapida y anticipadamente al
entorno.

Con la gerencia estratégica, se trasciende al Taylorismo: no se frata
que unos piensen y ofros hagan; se frata que todos piensen y hagan.

Desde esta perspectiva de gerencia estratégica, gerenciar una
empresa, 0 una parte de ella, es algo mas que ser responsable de un
proceso técnico o econdmico, en el cual inciden factores humanos; dirigir una
empresa es ser responsable de la conduccion via liderazgo, de personas
dedicadas a actividades técnicas y econémicas en un proceso esenciaimente
sociotecnolégico.
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Los procesos claves de pensamiento y accion de la direccion

estratégica son: Formular Estrategias, Ejecutar Esftrategias y Evaluar
Estrategias.

Formulacién de Estrategias, es el proceso que conduce a la definicién
de la misién de la organizacién, el analisis de las oportunidades y amenazas
del entorno, las fortalezas y debilidades de |la organizacion.

La Ejecucién de Estrategias, es el proceso de puesta en accién de la
formulacién realizada.

La Evaluacién de Esfrategias, consiste esencialmente en el proceso
de aprender continuamente de la experiencia de pensar y actuar
estratégicamente.

La necesidad de Direccién Estratégica, es creciente. El reto de
gerenciar empresas contemporaneas requiere de un cuidadoso examen
estratégico ya que los gerentes y las empresas, se ven afectados por una
gama muy amplia de presiones externas que deben ser sopesadas
cuidadosamente, en sus grandes decisiones y que hacer diario; se requiere
un periodo mas corto de recuperacién en la mayoria de las inversiones
debido a los cambios frecuentes de tecnologia, preferencia de los
consumidores, cambio fluctuante en el délar y otras divisas extranjeras, para
ello, se requieren mejores pronésticos y respuestas mas rapidas por parte de
directivos y gerentes; los cambios esfratégicos 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 organizacién; una
importante funcién de la esfrategia, es contraatacar la tendencia hacia lo
conservador de los gerentes profesionales; los valores sobre el papel de la
empresa han cambiado asi como el ambito de su accién en relacién a su
responsabilidad con la sociedad. La gerencia estratégica apropiada
contribuye a un comportamiento sociaimente aceptable por parte de la
empresa, se frata de asegurar el mantenimiento de los flujos de recursos en
condiciones mutuamente aceptables.

1.6. - El Entorno Gerencial

El término entorno, se refiere a todos los factores externos a la
organizacién que tienen o podrian tener una influencia importante en su
desempefio. Consiste en un conjunto de hechos y circunstancias, algunas de
las cuales se pueden observar de inmediato y algunas con una probabilidad
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tan pequefia de efecto sobre nosotros que las podremos ignorar de manera
segura.

La formulacién de este escenario del futuro debe cubrir los cambios
sociales, politicos y tecnolégicos, asi como los econdmicos, legales e
internacionales.

Es evidente que los distintos entornos variaran en importancia segun
sea la organizacion 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, conforman
nuestro entorno legal, ellas determinan el ambito de nuestra accién, todos
estos elementos pueden representar oportunidades y amenazas claves para
organizaciones ya sean grandes o pequefias, enfre ellas tenemos: Ley del
Trabajo, Ley del Impuesto sobre la Renta, Regulaciones o Derogaciones
Gubernamentales, Leyes de Protecciébn Ambiental, entre otras.

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

En un pais como Venezuela poseedor de un capitalismo de Estado
Dependiente, la inherencia de lo politico tiene un impacto primordial en la
formulacion de estrategias, entre los méas caracteristicos tenemos: Burocracia
Administrativa, Reforma del Estado, Niveles de Subsidios Gubernamentales,
Politicas Fiscales y Monetarias, Descentralizacién de Poderes, efc.

Los patrones de compra de los consumidores, han sufrido grandes
cambios en la década de los 80 — 90, debido a la inflacién y a las variaciones
en la situacion econémica. Los factores econémicos tienen impacto directo
sobre las estrategias empresariales, viéndose afectada por la conducta de
los consumidores, tasa de interés y politica monetaria, entre ofras.

Las innovaciones tecnolégicas, tales como la ingenieria de
computacion, las computadoras pensantes, la robética, las comunicaciones
espaciales, los rayos laser, las redes de satélites y las transferencias
electrénicas de fondos impactan a las organizaciones. Surgen nuevas
tecnologias de equipos y procesos que afectan los procesos de produccion,
practicas de mercadeo y la posicién competitiva de una organizacion.
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El 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. Desde esa fecha ninglin diagnéstico
estratégico es completo sin la consideracién del entorno internacional.

Los gerentes deben examinar eventos y tendencias del medio externo
para evaluar su impacto en el futuro de la organizacién; cada organizacién,
debe identificar y concentrarse en los elementos externos mas significativos
para su crecimiento y salud econbémica 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.



CAPITULO IV
GERENCIA SOCIAL

“iQué tipo de gerencia es la apropiada para obtener eficiencia en
procesos de disefio e implementacién de politicas sociales, y en la gestion
concreta de programas sociales?”"

Frecuentemente, se ha intentado actuar en esta area tanto a nivel
macro como a nivel micro, revisando modelos organizacionales, criterios
técnicos, procedimientos, entre ofros. Modelos de Gestiébn aplicados en la
empresa privada o en el mismo sector pablico.

Este mismo autor, sostiene que no hay razones congénitas que
condenen a los programas sociales a la ineficiencia. Afirma que hace falta un
cambio en las estructuras mentales de los funcionarios para orientarlos hacia
la resolucién de problemas en situaciones de crisis. En la Gerencia Social no
hay un disefio previo y una acciébn posterior, sino que ambos deben
fusionarse en el dia a dia.

Los proyectos sociales, tienen su especificidad, se evallan por sus
impactos distributivos, sus efectos sobre los niveles de pobreza y el
mejoramiento de Ia 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 tecnologias
intensivas en mano de obra y las formas de organizacién y frabajo que le
permiten a la comunidad ser autosuficientes después de finalizar la etapa de
la asistencia social.

La reconstrucciébn pasa por poner la esftructura al servicio de la
poblacién asistida, darle un sentido comunitario y participativo.

La estructura tiene que ver con la efectividad en la satisfaccién de
necesidades basicas de la poblacion, porque permite que la ayuda llegue a
destino.

! Bernardo, K. Investigacion y Gerencia, 1993
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Se sostiene que hay que pasar de la Administracién (formas internas)
hacia la Gerencia (decisiones orientadas a safisfacer demandas de la
poblacion). Para ello se requieren modelos de organizaciébn no
convencionales, que piensen en los servicios antes que en funciones y
jerarquias. Los directivos deben poner énfasis en las esfructuras abiertas,
que puedan ajustarse a las demandas externas. Esfructuras con relaciones
horizontales (equipos, proyectos, redes) y con efectiva delegacién del poder
hacia los cenfros de ejecucion.

La Gerencia Social, incorpora en sus decisiones las prioridades de las
politicas publicas, los medios que utiliza la direccién tienen que ser legitimos
y sus criterios equitativos. No hay lugar para la manipulacién. Por el
confrario, la Gerencia debe promover formas de participacion de la
comunidad asistida en el proyecto. Lo social no es burocracia, no es
eficientismo ni especulacién politica con fines electorales. El administrador
publico, gerente de proyecto o responsable de programas también incorpora
la visién de empresa en cuanto conduce a un organismo dispuesto a lograr
objetivos sociales, actiia en un medio cambiante, trabaja con presupuestos y
sistemas de informacién gerencial. Se puede pensar en términos de
fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades para la accién. Pero en
el marco de una politica plblica, los gerentes sociales responden por una
misién ante la poblacién necesitada. No responden por la renta de la
inversion frente a la asamblea de accionistas.

Por lo tanto es vital revisar las estructuras y formas de conduccién de
los proyectos sociales para asegurar que sus misiones se cumplan.

En el campo de las Instituciones Publicas de servicio, debe irse mas
alla del criterio de la eficiencia: se requiere aplicar el concepto méas amplio de
Gerencia Social. Dada la naturaleza de las Instituciones, no tiene sentido
decir que ellas se enfrentan y luchan por sobrevivir en un mercado
competitivo. En los asilos, hospitales y escuelas, o en los proyectos sociales
(nifios de la calle, programas contra la droga, la delincuencia juvenil o la
desnutfricién) la gestiobn se fundamenta en las necesidades de la poblacién
con carencias o discriminada. No puede centrarse en el balance de la
institucién, el cuadro de resultados o la ecuacién del costo — beneficio, sino
en los servicios prestados. Mas bien se requiere pensar en cémo resolver las
brechas en la satisfaccién de las necesidades basicas de la poblacién.
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El bienestar social se refiere a “Programas, beneficios y servicios en el
campo de la salud, educacién, vivienda, recreacioén, efc.”? En este sentido, el
bienestar comprende los esfuerzos que realizan los organismos
gubernamentales y privados para mejorar las condiciones de individuos,
grupos y comunidades.

Plantea Martinez, que no se puede concebir la efectividad de una
planificacion 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 pais, los esfuerzos se han
concentrado mas en trazar nuevos objetivos que en idear los medios para
alcanzarlos, razén por la cual se ha hecho poco para mejorar la
administracién.

= Martinez, M. La Administracién Social y el Desarrollo, 1975
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CAPITULO V
EL CONTROL DE GESTION

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

El control se fundamenta en objetivos, en la eficiencia para detectar la
separacién entre lo planificado y lo realizado, en la responsabilidad de la
direccién para establecer y mantener buenos procedimientos de trabajo, en
la proyeccién sobre las actuaciones futuras, en la implantacién de medios
directos de informacién y analisis.

Las mediciones de verificacion de resultados de gestion en las
empresas, fradicionalmente se han centrado en areas de naturaleza
econdmica, tal es el caso de la gestion presupuestaria y financiera las cuales
por si solas no permiten iniciar un proceso de ponderaciones confiables que
orienten la toma de decisiones de forma tal que pueda conocerse un nivel de
éxito en un sentido productivista en todas las areas de la organizacion; en
otras palabras, hasta que punto el gerente hace practica del
aprovechamiento de los diversos recursos de que se dispone. Las razones
para explicar esta aseveracion estan fundamentadas en una ftradicional
forma de evaluar los procesos administrativos con el punto de vista ya
mencionado. Es asi para una gran cantidad de organizaciones, aunque en
algunas de ellas, existen intentos concretos por traspasar este umbral de
tradicibn gerencial y algunas ofras ya tienen etapas guardadas que le
permiten fomar 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 ia hora de
analizar las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones tanto en la
empresa privada, como en la publica. Se basan principalmente en el area
econémica, es decir, las decisiones consisten en saber la cuantia de
fransacciones asi como su precio, a partir de los cuales se responde a los
principios basicos de contabilidad y las leyes que le vinculan; se depende de
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una mania tradicional de gestfionar en funcién de la relacién precio por
cantidad. Esto no quiere decir que la contabilidad, asi como el presupuesto
como herramientas sean innecesarias, sino que se debe complementar con
parametros confiables de medicién de indole técnico y mas allda de lo
econémico.

Todo lo anterior debe estar amparado por un procedimiento técnico
que genere el sistema de indicadores con los cuales se puedan aprovechar
de una manera mas 6ptima las oportunidades y convertirlas en situaciones
de productividad, donde los indicadores de gestibn en sus distintos tipos
pueden ilustrar su variedad de comportamientos. Por oftra 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 econémica de la organizacién. Lo que quiere decir que se evallia
la gestién al final del afio, no disponiendo de un margen adecuado para
reorientar cursos de accién preventivos y productivistas. Estas situaciones
conducen a llevar a cabo reasignaciones a través del tradicional proceso de
demanda recurrente de recursos, nuevos gastos, reestructuraciones,
reprocesos, enfre ofros, en pocas palabras, volver hacer, lo que resultaria
mas costoso y se estaria financiando la improductividad de los procesos de
la organizacion.

Un sistema de indicadores de gestibn permitiria realizar mas
verificaciones, de mayor variedad y con suficiente antelacién en toda la
organizacién como una forma de erradicar el estilo fradicional de toma de
decisiones y enfrentar los problemas desde distintos angulos sin que
necesariamente el elemento econémico sea el Unico con preponderancia
para fines de solucién de problemas.

Se puede definir la gestion y el confrol de programas como un método
sistemético de planificar, programar, presupuestar, ejecutar, controlar y
coordinar programas y proyectos. Es un método cuyo objetivo es integrar
actividades organizacionales y funciones administrativas con el fin de lograr
objetivos de programas con énfasis puesto en la coordinacién. Se basa en
ciertos conceptos y técnicas especificas de gestibn, que no representan
precisamente una novedad si se los considera en forma separada. Pero si
todos los elementos se unen en un sistema integrado, resuita un criterio
administrativo Gnico y efectivo. De hecho, la utilizacibn de técnicas
cuantitativas de administracion, esbozadas en un sistema de gestion de
programas, puede a menudo significar la diferencia entre el éxito y el fracaso
de los programas de accion.
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El control puede definirse como el “conjunto de actividades que se
emprenden para medir y examinar los resultados obtenidos en el periodo

para evaluarlos y para decidir las medidas correctivas que sean
necesarias”'’.

Un sistema integrado de control, debe contener los siguientes

elementos: Objetivos, Medicion de Resultados, Determinacion de las
Desviaciones, Emision de Informes de Ejecucién Presupuestaria, Toma de
Medidas Correctivas.
Objetivos: Se debe determinar lo que se quiere alcanzar. En el sistema
presupuestario, los objetivos estan previamente definidos, tanto en términos
fisicos como financieros, en el documento de presupuesto y en la
programacién de la ejecucién correspondiente.

En términos fisicos, los aspectos a controlar son las metas, produccién
meta y volimenes de trabajo. Los financieros son: recursos previstos en el
presupuesto de ingresos, asi como los procedentes de incrementos de
pasivo y patrimonio y la disminucién de activos.

Mediciébn de Resultados: Se deben establecer los instrumentos necesarios
de medicién que permitan ir cuantificando la ejecucién real de los resultados
previstos.

La medicién se genera en las unidades organizativas encargadas de
recolectar y/o procesar informacién sobre el avance fisico o financiero de los
programas, actividades y proyectos.

Comparacién tanto en términos fisicos como financieros, de Ilo
presupuestado y lo ejecutado para el perfodo correspondiente.

Determinacién de las Desviaciones: Debe indicarse la explicacién de
las desviaciones, identificarse causas y consecuencias, asi como indicar
medidas correctivas y consecuencias, indicar las medidas correctivas o
soluciones viables que correspondan.

Emisién de Informes de Ejecucién Presupuestaria: Las autoridades
deben tomar las acciones necesarias para el cumplimiento de metas y
volimenes de trabajo, programacion financiera prevista para el periodo
correspondiente.

13 Gorostiaga A. Manual del Control Presupuestario, 1981
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El proceso de Control de Gestion debe basarse en la estructura
organizativa existente, asi 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 previamente sus normas Yy
procedimientos, para tener una base y poder comparar con las variables
reales y establecer las acciones correctivas a fin de corregir las desviaciones
entre lo que debe ser y lo que es.

El Sistema de Control de Gestibn moderno, se concibe como un
Sistema de Informacién Control Superpuesto y enlazado continuamente con
la gestion y tiene por finalidad definir los objefivos compatibles, establecer las
medidas adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones especificas
para corregir las desviaciones. El Control de Gestién es activo en el sentido
de influenciar a la direccién para disefiar el futuro y crear continuamente las
condiciones para hacerlo realidad. Debe tener la habilidad necesaria para
que las ideas creativas sean aplicadas a la gestién real y para que la
organizacién enfoque sus esfuerzos a la consecucién jerarquizada de los
objetivos previamente aprobados.

Para realizar el Control de Gestién, el controlador debe tener un
profundo conocimiento de todas las actividades internas de la empresa y
también del contexto externo. Debe iguaimente, tener un conocimiento
practico de la organizacién y de sus componentes psicosociolégicos, para
posteriormente, reducir la informacién a un conjunto de valores de las
variables que, una vez relacionadas enfre ellas, le sirvan para disponer de
una representacion sistémica y esquematizada de la realidad.

Para realizar el control siempre es necesario, primero, establecer un
modelo normativo de cémo debe suceder la gestibn. Este modelo se
consfruye a fravés de los presupuestos y estandares de actuacién aprobados
por la direccion. Posteriormente, se comparan las cifras reales con las del
presupuesto y se obtienen las desviaciones.

Dentro de este contexto, los objetivos de un control de gestién 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 estratégicas y operacionales. — Enfocar la informacién
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 econémica ~
financiera y garantizar la fiabilidad de la informacién. — Informar y sugerir las
acciones tendentes a la mejora continua de los resultados. — Establecer un
sistema de informacién automético que permita corregir sobre la marcha las
desviaciones. — Plantear las alternativas posibles de la organizacién para
reaccionar ante los cambios continuos que se presenten.

Entre las herramientas mas utilizadas en la organizacién se encuentra
el presupuesto anual, el cual es una parte del proceso de planificacién y
programacién en las organizaciones que disefian su futuro a largo plazo.

Al adoptar una planificacién coherente, tanto a largo como a mediano
plazo, se requiere instaurar un sistema de confrol continuo, lo mas
automatizado que se pueda a fin de comparar con los datos reales y tomar
las decisiones de forma acertada.

En todo caso el presupuesto es el plan de accién méas concreto y que
al ser aprobado serviria de base de comparacién para el Control de Gestion.

El presupuesto debe contener las decisiones anticipadas, las normas
de funcionamiento y el nivel de las variables unitarias estandar, lo que servira
de base para evaluar la gestion empresarial continuamente, comparando los
resultados reales obtenidos.

La Contabilidad Financiera, sirve para realizar una sintesis de las
principales variables implicadas en el resultado periédico de la gestiébn. Con
esta primera aproximacién se puede visualizar donde se esta fallando en la
gestién econémica - financiera.

La Auditoria Externa, consiste en la verificacion, comprobacién y
revision de los estados contables, es realizada por técnicos en la materia,
independientes de la empresa que se analiza.

La Contabilidad de Gestién, analiza continuamente los origenes y las
causas de los resultados, comparando como deberia haberse realizado la
actividad econémica programada con el nivel obtenido de las variables, lo
que servira para el aprendizaje y mejora de la organizacién.

El Anélisis de los Indices, es la relacibn que se establece entre
magnitudes estaticas y/o dinamicas que explican de forma objetiva, y a
fravés de comparaciones los equilibrios mas comparativos en el 6ptimo
funcionamiento de la organizacion.
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Entre los principales Indices que existen, estan los indices estaticos o
denominados también de situacién, que son los que se realizan sobre las
cifras del Balance, permiten establecer las relaciones de configuracion de
cada parte del activo y del pasivo con la suma del balance; al igual que las
relaciones entre la estructura del activo y su forma de financiamiento.

Por su parte los Indices cinéticos, mejor conocidos como de gestion,
relacionan los fondos con las corrientes de costos e ingresos de un
determinado periodo, es un analisis dinamico y se refiere a los intervalos de
tiempo periédicos a que se refiera la gestion.

La Auditoria y el Control Interno representan el conjunto de métodos e
instrucciones de procedimiento y estructuras organizativas, el cual tiene por
objetivo salvaguardar los activos de la organizacién, asegurar su fiabilidad y
exactitud de la informacién y los registros contables a fin de prevenir
fraudes, promoviendo la eficacia de la gestién de la organizacién.

Los Cuadros de Mando, se refiere al establecimiento de un conjunto
de sefiales que van a medir continuamente los aspectos esenciales de la
organizacion para la gestibn empresarial.

La Auditorfa Operativa, analiza el presente y perfecciona
sustancialmente el futuro de la gestién empresarial, poniendo de relieve las
ventajas y dificultades estratégicas tanto por el efecto de los cambios dentro
de la organizacién como en su entorno.
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CAPITULO VI
LOS INDICADORES DE GESTION

1.- Definicién

Un indicador puede definirse como algo “que indica o sirve para
indicar”'? si le agregamos el calificativo de gestién, el cual se refiere a la
“accién y efecto de administrar una empresa™'®, se obtendria una definicién
que nos indica el resultado de las acciones dentro de la empresa.

Si analizamos ofras definiciones, las mismas nos sefialan lo siguiente:
“un indicador de gestién es la expresién cuantitativa del comportamiento o
desempefio de una empresa o departamento cuya magnitud, al ser
comparada con algin nivel de referencia nos podra estar sefialando una
desviacién sobre la cual se tomaréan acciones correctivas™'’

Ofra definicidn sefiala que “un indicador es un valor o una relacién de
valores que registrados, calculados y observados en conjunto, permiten
establecer una idea acerca del comportamiento del fen6meno que genera el
(los) valor (es)™'® .

1.1.- Objetivo de un Indicador de Gestién

El objetivo de un indicador de gestion serad permitir tanto la seleccién
como la combinacién de acciones preventivas o correctivas al identificar las
desviaciones o errores antes que los problemas se escapen de las manos.
Tal combinacién va a depender de la magnitud de los problemas al igual que
del momento y la oportunidad en que haya que intervenir. Es por ello que se
promueve el reconocimiento de los cambios necesarios mas aln si es una
informacién nueva y objetiva.

Asi mismo ayuda a asegurar que una funcién o area esté dando cabal
cumplimiento tanto a las metas inmediatas como a las de mediano y largo

13 Diccionario Pequefio Larousse, 1993

" Ibidem, 1993

'3 FIM Productividad, Indicadores de Calidad y Productividad en la Empresa 1992
'¢ Fitz-Enz, Jac, El Valor Afiadido por la Direccion de R.R.H.H. 1990,
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plazo, sirviendo de esta manera como herramienta de responsabilidad
para determinar la utilizacién efectiva de los recursos.

1.2.- Estructura de los Indicadores de Gestion

La estructura de un indicador de gestién sera congruente con el nivel
de la organizacién a la cual esté adscrita, por lo que es posible deducir que,
dependiendo de las diferentes acfividades, responsabilidades y decisiones
caracteristicas de una determinada organizacién, dentro de una unidad
especifica, serd necesario elaborar un tipo especifico de indicadores que
permitan monitorear, de la manera mas eficiente posible el cumplimiento de
las estrategias y de los objetivos a ese nivel especifico de la organizacioén.

Para cada nivel organizacional se fijan estrategias, metas y politicas
que si bien emanan de las directrices mas altas de la Institucion, al ser
sometidas a los procesos operativos propios de los niveles medios e
inferiores de la piramide organizacional, donde adquieren elementos
caracteristicos, responsabilidades especificas 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 evaluacién de la gestibn en los diferentes
niveles de la organizacion.

1.3.- Niveles de Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion estan compuestos por fres niveles que
conforman la piramide organizacional, las caracteristicas de los puestos que
se encuenfran a ese nivel y de los posibles aspectos que pueden ser

suceptibles a ser medidos y monitoreados por un conjunto especifico de
indicadores.

1.3.1.- Nivel Estratégico

Es de ese nivel del cual emanan las desviaciones claves, para la
totalidad de la gerencia o de la organizacién. Estas decisiones conllevan al
disefio y establecimiento de las politicas que permiten alcanzar los desafios
estratégicos que incluyen objetivos comerciales, valores corporativos o
culturales, la esfructura y la tecnologia que ha de caracterizar a la unidad o a

la empresa, asi como los requerimientos y las construcciones que impone el
medio ambiente externo.
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1.3.2.- Nivel Gerencial

Las decisiones claves que se tomen, conllevan al disefio de sistemas
o programas, los cuales facilitaran la implantacion de los objetivos,
estrategias y politicas esbozadas en el nivel superior.

Su objetivo es el control gerencial y éste sélo sera obtenido a través
del analisis de costo de la efectividad de los programas que se lleven a cabo
en cada unidad de la organizacién.

1.3.3.- Nivel Operativo

En la base de la piramide organizacional, se encuentra el nivel
operativo. Esta ubicacién no le resta importancia ya que este nivel es donde
se llevan a cabo las esftrategias establecidas en los niveles superiores de la
unidad. El nivel operativo tiene por objetivo fijar el efecto de las decisiones y
de las acciones, asi como la calidad de los servicios prestados por cada
gerencia.

2.- Beneficios de los Indicadores

Es un mecanismo para hacer practica de seguimiento, control y
evaluacién en una o mas areas en forma objetiva.
“Es un valioso sistema de retroalimentacién orientado a tomar decisiones en
periodos mas cortos, lo que da margen para sefialar nuevos cursos de
accibn en forma oportuna y menos costosa que los mecanismos
tradicionales.
Facilita los procesos de diagnéstico cuando se requiera, sin tener que
esperar por el prolongado procesamiento de la informacién.

Sirven para conocer el nivel de disfuncionalidad de la organizacién, asi
como saber la incidencia de la cantidad y tipo de variables influyentes.

Precisa y potencia la capacidad para gestionar recursos en forma racional.
Es posible conocer el impacto de la utilizacién de los mismos.

Debido a que los indicadores de gestion estan basados en la
concepcién y produccién de variables, se logra conformar una matriz de ellas
con alcance descriptivo de toda la organizacién, lo que en presencia de la
necesidad de haber practica de investigacion, disminuirian los costos de
tales esfuerzos.
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Posibilita la elaboracién de prondsticos y proyecciones. Ello debe

permitir el desarrollo de la capacidad de observar valores futuros de una o
mas variables.

Permite observar descripciones confiables reales de hechos en la
organizacion.

Disminucién del nivel de ambigledad en los procesos de
comunicacién en sus variadas formas.
Posibilita la elaboracién de reportes de gestion confiables y de facil lectura.

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 gestibn sobre bases
mas significativas.

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

Representa un Sistema Educativo dinamico y constante, puesto que
cada indicador representa una saludable eleccién que hay que aprender para
hacerlo bien en una préxima oportunidad.

Obliga a mejorar la calidad de la experiencia.

Mejora la relacion Planificacion Control. Obliga a mejorar la
planificacién. La mecénica de formulacién de planes, proyectos y estrategias
puede variar en un sentido dinamico a consecuencia de la informacion
proporcionada por el sistema de indicadores.

Puede hacer incrementar los niveles de productividad de la

organizacién. El término no s6lo es valido para organizaciones productivas
sino también para las pablicas y ain ministeriales.
La informacibn ademéas de ser enviada en cuanto a las categorias
econdmicas, fisicas y cronolégicas, resulta confiable, de bajo costo, de facil
procesamiento y susfituta de mecanismos que actualmente resuitan
engorrosos para la toma de decisiones.
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Puede llegar a saberse cual es el area lider de la organizacién y en
consecuencia sabriamos a cual o cuales deberia prestarle asistencia con
mayor énfasis.

Puede llegar a saberse cuales indicadores sefialan situaciones regresivas o
progresivas.

Si se desea practicar la meritocracia, los mejores valores de uno o
mas indicadores podrian decirnoslo, con un minimo de conflicto u objecién.
Ello puede ser aplicado a ftrabajadores, departamentos, gerencias,
direcciones, etc. (Acevedo, D, 1992).

3.- Construccion de Indicadores

Para la consfruccién de indicadores, se deben tener en cuenta los

sigulentes elementos:
Denominacién del Indicador: Deben ser expresados de la manera mas
especifica que se pueda, evitando incluir las causas y soluciones en la
relacion.

= Debe contemplar sblo la caracteristica o hecho que observamos y
medimos.

= Objetivo: Debe expresar él ;Para Qué? Queremos utilizar el indicador
seleccionado.

= Expresa el lineamiento politico, la mejora que se busca y el sentido de
esa mejora.

= Permitira seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en
una sola direccién.

= Niveles de referencia: Un indicador puede sefialar varios tipos de
problemas si lo comparamos con niveles histéricos, estandar, teérico y de
requerimiento de los usuarios.

= Responsabilidad: Especificar y clarificar a quien (es) le (s) corresponde
actuar en cada momento y en cada nivel de la organizacién, frente a la
informaciébn que nos estd suministrando el indicador y su posible
desviacion respecto a las referencias escogidas.

= Puntos de Lectura: Garantizar la idoneidad de la encuesta, asi como la
claridad del procedimiento a fin de permitir la confiabilidad del dato.

= Periodicidad: Debe estar en correspondencia con la naturaleza del
proceso que se quiere medir, a fin de evitar distorsiones ocasionadas por
factores ciclicos o externos.

= Sistemas de informacién y toma de decisiones: El sistema de informacion
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 Gestibn: Cada indicador debe contar con un

diagrama de causa efecto y con la descripcién de sus interrelaciones con
ofros indicadores.




CAPITULO VI
DEFINICION DE TERMINOS

Control Proceso de comparacion de
realidades contra deber ser, el
cual debe ser tomado de
valores tebricos, de un
standard o referencia de una
magnitud de planificacién.

Dato Cifra no procesada
aritméticamente utilizada o no
en procesos administrativos la
cual es susceptible de ser
incorporada en un sistema de
indicadores.

Eficacia Cumplimiento  del objetivo
social y de Ilas politicas
establecidas con un fin
determinado. Orienta a la
Estrategia.

Eficiencia Aprovechamiento maximo,
oportuno y racional de los
recursos humanos, financieros
y materiales para lograr el
cumplimiento del  objetivo
social. Orienta las tacticas y el
apoyo logistico.

Evaluacion Proceso  de localizacion,
ponderacibn de fortalezas vy
debilidades, asi como de
consecuencias en cadena,
resultantes de haber
desarrollado un programa, plan




Estrategias

Gerenciar

Gerente

Indicador

Integridad

Modelo

o proyecto, con la finalidad de
actuar racionalmente y en
forma preventiva.

Forma en que se dirigen
acciones  especificas que
confribuyen a alcanzar un
objetivo definido.

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

Persona que dirige una
actividad o negocio con arreglo
a una constitucién o algo que le
ha dado base y que le afiade
valor a lo que dirige en
beneficio de ofros.

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

Condicién esencial para un
buen desempefio gerencial.

Via mefodolégica que intenta
representar, total 0
parciaimente, un conjunto de
rasgos de una realidad o
sistema objeto de una teoria o
cambio disciplinario.
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Objetivo

Politicas

Seguimiento

Sistema

Sistema de Datos

Sistema de Iinformacion

Sistema de Indicadores

Reglas que se deben seguir
para realizar una determinada
actividad.

Algo real que consftituye el fin
hacia el cual se dirigen un
conjunto de acciones.

Son guias generales de accién
que  establecen premisas
amplias y limitaciones para la
toma de decisiones.

Proceso de racionalizar los
distintos momentos
estratégicos en los que se
practicara Control y/o
Evaluacioén.

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

Conjunto de elementos
numéricos  descriptivos de
valores no procesados que
constituye &l mas alto nivel de
detalle en Ilo que a
cuantificacion de variables se
refiere.

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

Conjunto coherente de
variables combinadas o no de
acuerdo a un régimen de
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Sistema de Seguimiento,

Control
Gestion

y Evaluacion de

categorias, que representan los
comportamientos de gestion de
una unidad de analisis.

Sistema de relaciones de
variables de distintos niveles de
dificultad y jerarquizadas, que
permiten la produccién de
reportes numericos y
graficados, dirigidos a
satisfacer la demanda de
informacién intra o
extraorganizacién, como apoyo
a la tipologia de decisiones en
la organizacién.
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PARTE Il
ESTRATEGIAS Y PLAN DE TRABAJO DE LA INVESTIGACION
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CAPITULO Viil
MARCO METODOLOGICO

1. - ASPECTOS GENERALES

El presente frabajo tiene por finalidad establecer una propuesta para la
elaboraciébn de un Modelo de Evaluacion de Gestion en el INAM,
especificamente para el Programa que se desarrolla en los Centros de
Proteccién y Abandono del Area Mefropolitana 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
calidad en el resultado de las actividades realizadas, al igual que estar
preparados para enfrentar con éxito los cambios que se produzcan en el
entorno econdmico, social, cultural y politico y a la vez cumplir cabalmente lo
programado en sus planes iniciales.

Antes de iniciar la investigacién, se realizé una entrevista preliminar
con la Directora de Seccional Caracas, Direccién a la cual estan adscritos los
Centros elegidos para la presente investigacion, a fin de explicarle los
objetivos que motivaron la seleccién del tema, lograndose un apoyo total
para afrontar el estudio, con el compromiso de implementario posteriormente
en la Institucion.

Dada la naturaleza del trabajo, se enmarcé dentro de la investigacion
de tipo descriptiva, pues se hara una descripcién, analisis e interpretacién de
la situacibn que presentan actuaimente los Centros de Proteccién y
Abandono del Area Metropolitana de Caracas; haciendo hincapié en la
manera como evalian los programas a la hora de presentar sus informes de
gestion.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades

importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno
que sea sometido a analisis.

Una vez que se ha establecido el tipo de estudio realizado, se hace
necesario la elaboracién del disefio de la investigacibn cuyo objetivo es
proporcionar un modelo de verificacidbn que permita contrastar hechos con
teorias y su forma es la de una estrategia o plan general que determine las
operaciones necesarias para hacerlo. En tal sentido, el disefio de



61

investigacion a ser utilizado en este frabajo es un disefio tipo accién, donde
se propondran nuevas destrezas o estrategias con la finalidad de preparar a
los gerentes de los Centros para que puedan resolver acertadamente los
problemas que se le puedan presentar y no sélo esto sino que puedan contar
con una herramienta Gtil y de gran valor para evaluar la gestién ordinaria de
manera que el frabajo sea de mayor calidad y se puedan tomar mejores
decisiones, basados en un insfrumento confiable.

La realizacién de una investigacién implica el cumplimiento de un
conjunto de actividades cuya ejecucidon no sigue un orden esfrictamente
sucesivo sino que en ocasiones, muchas de ellas 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 investigacién bibliografica.

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

En esta investigacién, la revision se orienté principaimente hacia
textos especializados en teorias organizacionales, gerencia esfratégica,
gestion social, indicadores de gestién, entre ofros a fin de conocer las Gltimas
técnicas utilizadas para la evaluacion de la gestibn administrativa,
seleccionar la que mas se adapte al tipo de programa evaluado y aplicaria a
" la propuesta.

1.1. - Diagnostico de La Situacion

Para realizar el diagnéstico que evidenciara la necesidad de utilizar los
Indicadores de Gestion como una herramienta del Control de Gestién a fin de
asegurar la medicion del grado de consecucion de los objetivos del
programa, se procedid a determinar los objetivos especificos que se
buscaban alcanzar con la investigacién de campo. Luego se determiné la
poblacién, constituida por los gerentes que conforman el Tren Directivo del
Instituto Nacional del Menor (Directores, Administradores y Jefes de
Divisién), escogiéndose una muestra de veinte (20) supervisores.

La recoleccién de los datos, se realizé a través de |a elaboracién de un
cuestionario que consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas
variables a medir. El contenido de las preguntas de un cuestionario puede
ser tan variado como los aspectos que mida, basicamente se habla de dos
tipos 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 ndmero limitado
de respuestas posibles.

El cuestionario de preguntas abiertas, proporciona una variedad mas
amplia de respuestas ya que pueden ser expresadas liboremente por la
persona a la que se le aplique. Particularmente son utiles cuando no
tenemos informacion sobre las posibles respuestas de las personas o
cuando esta informacion es insuficiente.

En la estructuracién 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, extraidos de la poblacién y que
requieren utilizar indicadores de gestion para mejorar sus procesos y tener
una mayor precision en la toma de decisiones.

En lo que respecta a la parte de recoleccién de datos de la muestra de
sujetos expertos, se utilizé la entrevista, que consiste en una técnica eficaz
para obtener datos relevantes y significativos desde el punto de vista de las
ciencias sociales, para averiguar hechos, fenémenos o situaciones sociales.

Las entrevistas se realizaron individualmente, efectuandose en un

tiempo superior al previsto ya que el tema fue de gran interés para todos los
entrevistados.

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

1.2. - Formulacion de la Propuesta

Una vez realizado el diagnéstico de la situacién del programa
desarroliado en los Cenfros de Proteccibn y Abandono en el Area
Mefropolitana de Caracas, se procedi6é a formular la propuesta. Para ello se
efectuaron las siguientes actividades:

Para cumplir con el objetivo especifico referido al grado de adecuacién
entre los indicadores de gestion y los procesos de toma de decisiones en la
Institucién, se obtuvo informacion de la revisién bibliografica y/o documental
realizada al material existente en el INAM, tales como manuales de normas,
politicas y procedimientos, plan estratégico, organigramas, manuales de
funcionamiento, anuarios estadisticos, material referido al Control de Gestion,
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especificamente los Indicadores de Gestion como herramienta
complementaria para efectuar un analisis dinamico de la Gestién
Institucional, asi mismo investigacién documental en Institutos tales como el
Fonvis, Ministerio de la Familia a través de la Escuela de Gerencia Social,
Cordiplan, Contraloria General de |a Replblica, textos especializados en el
tema de Toma de Decisiones, Gerencia Social, Indicadores de Gestién entre
ofros.

Para cumplir con el objetivo especifico referido a establecer los
indicadores de gestién para el modelo de evaluacién de gestién, se utilizd
igualmente la revision 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 procedid a presentar la lista de indicadores seleccionados
para medir la evaluacion de gestion a los supervisores enfrevistados para su
analisis, comprometiéndose a analizar cada uno de ellos y dar su respuesta
para la seleccidn final de los indicadores que permitiran medir los resultados
de la gestion en un determinado periodo y de una manera oportuna y
eficiente.

Por ultimo, para cumplir con el objetivo dirigido a definir las rutinas que
le permitiran a las unidades administrativas del nivel operativo suministrar a
los ejecutivos del nivel estratégico informacién completa y confiable, se
procedié a elaborar un pequefioc manual donde se sefialan los indicadores
seleccionados, asi como su utilidad a través del analisis de cada uno. Este
manual sera distribuido entre el personal que lo requiera para sus
actividades, asi mismo, se les dard entrenamiento de manera que quede
clara la utilizacién de dichos indicadores.



CAPITULO IX
ESTUDIO DIAGNOSTICO

1.- OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO
1.1.- Objetivo General

Elaborar una propuesta para la evaluacién de gestién que le permita a
la gerencia de los Centros de Proteccion y Abandono del [|.N.AM.
sistematizar las acciones que han de seguir para lograr una acertada toma
de decisiones.

1.2. - Objetivos Especificos

= Realizar un diagnéstico para ver el grado de adecuacién entre los
indicadores de gestibn y los procesos de toma de decisibn de la
organizacion.

= Establecer los indicadores de control de gestibn para el modelo de
evaluacién de gestion.

= Definir las rutinas que le permitiran a las unidades administrativas del
nivel operativo suministrar a los ejecutivos del nivel estratégico
informacién completa y confiable.

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

2.1.- Poblacién

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

Directores de Linea 10
Directores Seccionales 16
Jefes de Division 26
Jefes de Centro* 07

Total 59

*Representan a los Jefes de los Centros de Proteccién y Abandono, que se
tomaron para el estudio. (Area Metropolitana de Caracas).

2.2.- Muestra

Para los efectos de la utilizacién de los instrumentos de recoleccién de
datos, se seleccioné el 100% de los Directores de Linea ubicados todos en el
Nivel Central, Torre Oeste Parque Central, Caracas, para aplicarle la técnica
de Entrevistas y se escogié una muestra representativa de la poblacién
restante para aplicarle la técnica del cuestionario. La muestra se seleccioné a
través del método de muestreo probabilistico aleatorio del tipo estratificado
proporcional (Ver cuadro N° 1).




Cuadro N° 1
DETERMINACION DE LA MUESTRA
ESTRATOS (23 PM M MUESTRA REAL
Directores Seccionales 16 3265 05.22 05
Jefes de Division 26 53.06 13.80 14
Jefes de Centro 07 1429 01.00 01
Total (PT) 49 100.00 20.02 20

Para establecer el porcentaje de la muestra (PM) se dividié la
poblacién de cada estrato (PE) entre el total de la poblacion (PT) y se
multiplicé por 100.

PM = PE *100
PT
Para estimar la muestra por estrato (M) se obtuvo el nimero 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 nameros
decimales, y tomando en cuenta que la poblaciébn estd constituida por
personas, se procedié a redondearlos de tal manera que las décimas
menores o iguales a 0.50 se despreciaron y las mayores o iguales a 0.51, se
consideraron una unidad adicional.

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

A fin de obtener la informacién requerida para alcanzar los objetivos
planteados en el diagnéstico, se utilizaron las siguientes técnicas:

3.1.- Consulta Documental

Se obtuvo informacibn de Ila revisiobn bibliografica a textos
especializados en gerencia estratégica, indicadores de gestion, gerencia del
area social, toma de decisiones, evaluacién de gestion, control, ademas de
un conjunto de informes, folletos y publicaciones, donde se especifican las
caracteristicas del cenfro que se analiza, asi como los objetivos, metas y
acciones que el mismo debe adoptar para conseguirios, tales como planes
estratégicos y operativos. Ademas, se revisaron diversos instrumentos de
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recoleccibn de datos utilizados en investigaciones dirigidas al éarea
administrativa y social.

3.2.- Entrevistas Estructuradas

Se obtuvo informacién de los Directores de Linea del Instituto Nacional

del Menor a fravés de la aplicacibn de la técnica de la Entrevista
Estructurada.

Para ello se disefi6 una guia de entrevistas donde se combinaron
preguntas para respuestas abiertas y cerradas (Anexo N° 1). Fue elaborada
con 14 items, dirigida a afrontar el objetivo especifico del diagnéstico.

3.3.- Cuestionario

Se utilizé la técnica del cuestionario para obtener informacién de los
niveles supervisorios, desde Directores Seccionales hasta Jefes de Centro.
Para ello, se elabor6 un cuestionario que consté de 13 items de respuestas
abiertas y cerradas (Anexo N° 2), lo cual permitié construir los indicadores
6ptimos de gestion para un determinado lapso de tiempo y que serviran para
evaluar la gestibn del programa en estudio. Asi mismo conocer las
expectativas de los encuestados hacia el control de gestién a fravés del uso
de indicadores de gesfién.

El instrumento se envié a cada uno de los integrantes de la muestra y
se les solicité su devolucién en un plazo de diez dias habiles.

4.- PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el objeto de efectuar un analisis cuantitativo y cualitativo de los
datos recolectados por medio de las técnicas e instrumentos descritos en el
punto anterior, se realizé lo siguiente:

Para la tabulacién de los datos, en el caso de las entrevistas, se tomé
en cuenta el criterio de repeticién y similitud de contenidos y en el caso del
cuestionario, se revisaron y se agruparon los datos a fravés de una hoja de
calculo, tabulandolos en términos de frecuencia absoluta y relativa.
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La presentacion de los resultados de las entrevistas se dan a través
de una serie de afirmaciones interpretativas de las respuestas obtenidas de
los Gerentes de Linea y para facilitar la comprension de los resultados del
cuestionario, se elaboraron dieciocho cuadros, numerados del 2 al 13.

4.1.- Analisis de las entrevistas realizadas a los Directores de
Linea.

Las respuestas emitidas por los Directores de Linea, evidencian que el
Instituto Nacional del Menor, |.N.A.M. realiza su gestién en atencién a las
politicas y estrategias definidas en su Plan Estratégico, el cual desde el afio
1994 ha orientado el proceso de cambio que vienen adelantando.

Por ofra parte nos sefialaron que han ampliado la cobertura de los
diferentes programas para la atencién integral de la Infancia y Adolescencia,
a fravés de la implementacién de programas dirigidos a este sector tan
carente de afecto y atencién. Para ello continian desarrollando los planes de
Recuperaciébn Juvenil y Recreacién Dirigida, seleccionando aquellos
proyectos dirigidos a enfrentar la problematica social mas relevante, siendo
los beneficiarios la poblacion de nifios y jovenes que se encuentran en
situacién de alto riesgo debido a la pobreza, la desintegracion familiar y el
abandono, esta Gltima poblacién objeto de este estudio.

Para el afio 1998, una de las estrategias que se planteé y actualmente
se esta frabajando en ello es la referida al fortalecimiento de la vinculacién
del Instituto a través de la incorporacibn de nuevos Convenios con las
Organizaciones no Gubernamentales (ONG) las cuales desarrollan
programas de atencién dirigidos a la Infancia y Adolescencia.

Un lineamiento basico es el funcionamiento del Centro de
Capacitacién, el cual dara respuestas a las necesidades de formacion,
capacitacibn y actualizacion del personal que presta servicios en las
unidades operativas del Organismo.

Por ofra parte, se pudo conocer por medio de las entrevistas que el
Instituto actualmente esta instrumentando la estrategia de adecuacién de su
estructura organizativa, programatica y funcional, a través de los procesos de
Descentralizacién y Reestructuracién, hecho que permitira la transformacién
del INAM en un organismo con mayor capacidad de respuesta a las
demandas de la sociedad, en materia de proteccibn a la nifiez y
adolescencia.
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Los Directores de Linea, también reportaron que el plan de
implantacién de la nueva esfructura implica: formacién de equipos de trabajo,
utilizacion de nuevas técnicas para la mejora de sus procesos, entre ellos
técnicas de evaluacién y control que le permitan tomar decisiones mas
rapidas y acertadas; modernizacién de la tecnologia, asi como capacitacién
del personal, el cual requiere ser preparado o formado integralmente para
satisfacer todos los requerimientos y las necesidades de cambio. En la
actualidad, el nivel de educacién que presenta un gran grueso de los
trabajadores del Instituto no es el méas idéneo para frabajar con el tipo de
poblacién a los cuales van dirigidos los servicios del |.N.A.M.

El 6rgano encargado de dirigir las acciones de control, vigilancia y
fiscalizacibn de los procesos administrativos, contables, financieros y
presupuestarios del Instituto es la Contralorfa Interna. Para ello efectian
auditorias de gestion y revisan las rendiciones de cuentas, tanto de las ONG
y Alcaldias, a las cuales el Instituto concede Aportes para su funcionamiento,
como a las diferentes seccionales que conforman el Instituto.

Los Centros rinden informacién a la Seccional que estén adscritas, en
el caso de los Centros de Proteccién a la Infancia Abandonada, (Caso de
Estudio),deben rendir los resultados de su gestion a la Seccional Caracas.
Una practica frecuente, de estos cenfros es rendir principalmente los
resultados de su ejecucién financiera contra lo asignado en el presupuesto,
relegando a un segundo lugar informacién importante, tal como la calidad,
eficacia, eficiencia, los recursos materiales, equipos, el recurso humano con
que cuentan, la infraestructura, entre otros. Informacién que permitiria tener
una mejor visién y otro escenario a la hora de tomar decisiones.

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

Igualmente, nos indicaron que para el afio 1998, fue aprobada la Ley
Organica de Proteccién a la Nifiez y Adolescencia por parte del Senado, con
el fin de adecuar los instrumentos legales que rigen la actuacién del Instituto.

En los ultimos afios, el |.N.AM. ha orientado su gestibn hacia el
fortalecimiento de su capacidad instalada con miras a garantizar la calidad de
la atencién y cuidado integral de la infancia y adolescencia, asl como ejercer
la direccién técnica que le corresponde a fravés de su Direccién de Gestion
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Programética, pero para ello se le debe dar prioridad al desarrollo de
acciones de supervision, asesoria y asistencia técnica a los entes que
ejecutan acciones a favor de la infancia, entre ellos estdn los Centros que
desarrollan cada uno de los programas existentes.

Se establecieron convenios con la Universidad Pedagodgica
Experimetal y otros Institutos de Educacién Superior para otorgar cursos de
extension a los Coordinadores y Agentes de Ayuda Juvenil, asi como al
personal encargado de la Gestion Programatica del Instituto y a todo el

personal que segin sus funciones requiera ser enfrenado en un érea
determinada.

Con la finalidad de mejorar la ejecucion, control y calidad en la
informacién contable y administrativa, el Instituto adquiri6 un paquete
integrado que permita la conexibn de las actividades de presupuesto,
contabilidad y ordenacién de pagos, el mismo se encuentra actualmente en
fase de alimentacién para su posterior y definitivo uso con el fin de agilizar
sus procesos y ser mas eficientes. No obstante, los entrevistados reportaron
que la lentitud con la que era llevada la carga al sistema no ha permitido que
se trabaje con la velocidad que se requiere.

Los Directores seleccionados 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, éstas ultimas, tienen a su cargo los
Centros que desarrollan cada uno de los programas,; asl mismo, participan
activamente en la formulacion de los planes estratégicos 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 sido el no contar
con un personal altamente calificado, con unas herramientas id6neas,
muchos de los procesos del Instituto ain son manuales, recientemente se
adquirieron equipos computarizados de mayor capacidad y ahora es cuando
se estd iniciando la modernizacién, la cual ha tenido mucha lentitud,
incidiendo altamente en el logro de una mayor productividad.

Al evaluar la situacibn de los programas del Instituto Nacional del
Menor, se debe considerar, tanto la problematica socio — econémica del
Pais, la cual involucra al menor y a su familia, como la falta de integracion de
los programas a nivel regional, falta de criterios racionales en la distribucién
de los recursos humanos en los diferentes programas del Instituto,
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insuficientes normas y procedimientos de funcionamiento, indefinicién de
unidades operativas.

Una preocupacion latente en la gran mayoria de los encuestados, fue
la referida a los insuficientes recursos con los que trabaja el Institufo, a pesar
de ser el Organo Rector y maxima autoridad técnica en la materia.

4.2.- Presentacion y analisis de los resultados del cuestionario
aplicado a los Supervisores.

Las acciones de estas unidades, estan dirigidas a fortalecer los
programas institucionales a través del desarrolio de las actividades ordinarias
asl como implantar lineamientos, instrumentos y nuevos procesos de frabajo
que contribuyan a incrementar la cobertura y la calidad de la atencién
prestada.

El programa “Atencién al Menor en Situacibn de Abandono y/o
Peligro”, ejecuta acciones de atencién inmediata e integral a los menores a
los cuales se le privan sus derechos, ofreciéndoles un ambiente familiar o
institucional que favorezca su crecimiento y prevenga situaciones de
exclusion social.

Para el afio 1998, existian en el Area metropolitana de Caracas, siete
(7) establecimientos con una capacidad de ciento noventa y ocho (198)
cupos, distribuidos de la siguiente manera: Un (1) Centro Infantil de
Proteccién Inmediata con treinta (30) cupos; Cuatro Casa Hogar con ciento
ocho (108) cupos; Un (1) Centro de Proteccién Integral con sesenta (60)
cupos; y Un (1) Establecimiento de Colocacién para Adopcién.

A continuacion se presenta el analisis de las respuestas obtenidas con
la aplicacién del cuestionario:

Pregunta N° 1
Cuadro N° 2
Cumplimiento del Proceso de Planificacién
Alternativa fi %
Si 15 75
No 05 25

Total 20 100
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Como se puede observar en este cuadro el 75% de los Supervisores
respondié que cumplen con el proceso de planificacién de las actividades a
realizar en la unidad a su cargo y el 25% respondié que no. Asi mismo
indicaron que a pesar de que si existe planificacién, priva el hecho de lo
urgente, dejandose de lado lo importante, por lo que el frabajo de
planificacién no se aprovecha al maximo.

Pregunta N° 2
CuadroN° 3

Limitaciones en la Ejecucién de los Planes

Alternativa fi %
Personal No Calificado 1 55
Falta de Recursos Financieros 05 25
Personal Insuficiente 01 05
Falta de Recursos Materiales 01 05
Fallas en Recursos Tecnolégicos 02 10
Oftros 00 00
Ninguno 00 00
Total 20 100

Se aprecia en este cuadro que la primera limitacion que enfrentan los
supervisores para la ejecucién de sus planes es el personal no calificado
para afrontar las actividades diarias (55%) y la segunda limitante es que los
recursos presupuestarios asignados no cubren las necesidades que deben
enfrentar los supervisores en su dia a dia.

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 mistica y amor por la actividad que
realiza.
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Pregunta N° 3
Cuadro N° 4
Definiciéon de Politicas, Normas y Procedimientos

Alternativa fi %
Bien Definidas 05 25
Definidas 13 65
Poco Definidas 02 10
Indefinidas 00 00
Total 20 100

El andlisis de las respuestas presentadas en este cuadro indican que
el 90% de los supervisores consideran que las politicas, normas y
procedimientos que tiene establecido el Instituto estan definidas, no obstante
acotaron que debe realizarse una buena revisién a fin de actualizarias.

Asl mismo los supervisores sefialaron, el hecho de que los niveles
superiores deben cumplir y hacer cumplir con las politicas, normas vy
procedimientos establecidas en el Manual de Normas y Procedimientos,
difundirias hacia los niveles inferiores; no basta que se definan y se queden
plasmadas sobre el papel.

Pregunta N° 4

Cuadro N° §
Proceso de Planificacién, Coordinacién, Administracién, Control y

Evaluacion

Alternativa fi %

Si 18 80

No 02 10

Total 20 100

Los supervisores indican que si cumplen con el proceso administrativo
pero que no estan satisfechos, piensan que los nifios abandonados merecen
estar rodeados de un ambiente mas confortable, mejores Instalaciones y una
optima dotacién tanto de materiales para su aprendizaje como de juegos
para su recreatividad, ya es bastante que sus padres le nieguen la atencién y
el amor que necesitan para su normal desarrollo.
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Se requiere un mayor presupuesto, mejores administradores, gente
seria, responsable, con ética, que realmente le guste lo que hace y que lo
haga por una causa noble, como lo son los nifios abandonados.

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

Pregunta N° §
CuadroN° 6
Niveles de Supervisién
Alternativa fi %
Siempre 01 05
Generalmente 08 40
Pocas Veces 11 55
Nunca 00 00
Total 20 100

Este cuadro nos indica que el nivel de supervisibn es de
aproximadamente un 45%, lo que evidencia que debe implantarse un método
eficiente de supervision, de manera que se ataquen las deficiencias en el
momento preciso y se hagan los ajustes correspondientes. No solo debe

medirse el factor econémico, existen otros elementos que son importantes a
la hora de la toma de decisiones.

Pregunta N° 6
Cuadro N° 7
Periodicidad de las Reuniones con Equipo Técnico
Alternativa fi %
Mensual 12 60
Trimestral 01 05
Semestral 01 05
Anual 06 30
Total 20 100

La respuesta afirmativa de un 60% de los supervisores, permite
sefialar que el equipo técnico del Centro se reline mensualmente para
presentar los resulos de sus actividades ante la Direccion Seccional; pero
generalmente, se basa en la parte econémica, es decir cuanto se gasté en
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una determinada partida de acuerdo a lo presupuestado, en algunas
ocasiones se sefiala la canfidad de nifios que egresan e ingresan;
requerimientos de servicios, actividades mas resaltantes que fueron
ejecutadas en el periodo, enfre ofras. El informe se denomina Rendicién
Mensual.

Pregunta N° 7
Cuadro N° 8
Nivel de Orientacién
Alternativa fi %
Si 20 100
No 00 00
Total 20 100

El 100% de la muestra de Supervisores, respondié afirmativamente,
confirmando que orientan al personal de menor nivel en el desempefio de
sus funciones con miras a que desarrolien un adecuado trabajo, pero a la vez
sefialaron que necesitan personal especializado para fratar con nifios que
tienen muchas carencias afectivas, econémicas, de salud, de maliratos, de
educacion, efc.

Pregunta N° 8
Cuadro N° 9
Cumplimiento de Normas
Alternativa fi %
Si 18 20
No 02 10
Total 20 100

El 80% de los supervisores indicO6 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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Pregunta N° &
Cuadro N° 10
Herramientas Utilizadas para Evaluar la Gestion

Alternativa fi %
Fichas Evolutivas Psicopedagégicas 01 05
Informes de Actividades 05 25
Ficha de Control Pediatrico 01 05
Informe Mensual de Gestién 10 50
Registro de Observaciones 02 10
Entrevistas a los Representantes 01 05

Total 20 100

Los Jefes de Centro deben rendir sus actividades mensuales a la
Direccién Seccional Caracas, para ello realizan la rendici6bn mensual, donde
muestran en que gastos incurrieron en el periodo, para el mantenimiento del
programa en relacién con el presupuesto.

Llevan un control de actividades diarias.

Pregunta N° 10
Cuadro N° 11
Presupuesto Asignado
Alternativa fi %
Si 00 00
No 20 100
Total 20 100

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.

Sefialan fambién que lo bajo del presupuesto asignado a éste

programa no le permite sino ejecutar a duras penas lo presupuestado,
dejandose muchas actividades pendientes para el préximo ejercicio.
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Pregunta N° 11

Cuadro N° 12
Capacitacion del Personal
Alternativa fi %
Si 05 25
No 15 5
Total 20 100

El 75% de los Supervisores sefialé que el Cenfro carece de una
politica de adiestramiento adecuada para el personal que labora alli, no
permitiendo que se mejore el desempefio actual, que se adquieran nuevas
destrezas, técnicas modernas necesarias para los cambios que se suceden
en el entorno. Por lo que tampoco se prepara el recurso humano para
desempefiar cargos superiores.

Pregunta N° 12
Cuadro N° 13
Estructura Fisica del Centro
Alternativa fi %
Si 12 60
No 08 40
Total 20 100

El 60% de los supervisores sefialé que la Estructura de los Centros de
Proteccién y Abandono se pueden considerar buenas, no obstante todas sus
instalaciones requieren mantenimiento, mayores areas de esparcimiento
para los nifios, dotaciéon de equipos, ventilacién, entre otros. Esta labor no
seria muy dificil ya que existe el personal que puede realizar este tipo de
trabajo, lo que hace falta son los recursos y la disposicién de hacerlo.




PARTE IV
PROPUESTA DE MODELO PARA LA EVALUACION DE GESTION
EN EL INAM
CENTROS DE PROTECCION Y ABANDONO AREA
METROPOLITANA DE CARACAS
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PROPUESTA DE MODELO PARA LA EVALUACION DE GESTION
EN EL INAM

En los actuales momentos, el Instituto Nacional del Menor .N.AM.
adelanta un proceso de reestructuracién enmarcado en la politica establecida
por el Gobierno Nacional. Este proceso de reestructuracion responde a la
necesidad de adaptar al Organismo al nuevo rol que asumira transferidas las
competencias a los entes descentralizados; considerando a la vez lo
propuesto en la Ley Orgéanica de Proteccion Integral de la Nifiez y
Adolescencia.

Se proyecta una nueva imagen de la Institucién que permitira definir
su mision, Objetivos, Estrategias y Politicas Institucionales.

El Programa Atencién al Nifio en Situacion de Abandono y/o Peligro,
objeto de este estudio, tiene por finalidad proporcionar al nifio, nifia o
adolescente que se encuentra en situacién de abandono y/o peligro, un
ambiente que favorezca su desarrollo personal y social. Mientras se ejecutan
acciones que permitan la superacién definitiva de los problemas que
originaron su asistencia. Para el cumplimiento pleno de éste propésito, se
requiere rescatar los servicios de atenciébn al menor los cuales se han
deteriorado y en muchos casos abandonado.

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

Con la implementacibn de un buen sistema de evaluacion de
programas, se daria coherencia a las acciones realizadas y se podrian
corregir sobre la marcha los errores que se vayan presentando; se
detectarian muchas fallas que tiene el Instituto en la actualidad como son:
Falta de Mantenimiento; Adecuacién de las Instalaciones Fisicas; Necesidad
de un riguroso proceso de reclutamiento y seleccién; de un adecuado
programa de capacitacibn y mejoramiento profesional acorde con las
necesidades tanto del recurso humano que se encuentra en contacto directo
con los nifios como al personal administrativo que presta apoyo a la gestién.

Se debe encarar el reto de revisar y reestructurar el Instituto, sus
politicas y métodos para poder ver, comprender y manejar las nuevas
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variables que presenta el entorno y que hasta hoy habian pasado
inadvertidas o como puntos aislados sin relevancia para la toma de
decisiones.

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

La direccién efectiva de los programas sociales requiere de idoneidad
para gerenciar donde deben medirse: formacion académica superior en el
area social, estudios profesionales que afronten las exigencias de la
compleja problematica social.

Para que exista un sistema efectivo de evaluacion, hay que establecer
un criterio de medicibn que permita hacer objetivas las bases de dicha
evaluacién y se elimine asl cualquier criterio subjetivo.

En el término de lo posible, se debera establecer la evaluacién en
términos cuantificables de manera que se facilite la interpretacién.

La planeacion y el disefio adecuado de indicadores son de gran
importancia y utilidad para la evaluacién de una organizacién.

Se debera establecer para cada indicador su periodicidad de medicion
la base comparativa y la unidad de medida. Su periodicidad puede ser
mensual, trimestral, semanal y/o anual. La base comparativa puede ser de
un ejercicio o de una organizacién con respecto a otra.

Los indicadores se dividen en cualitativos y cuantitativos y se pueden
establecer por dreas o por procesos.

indicadores de Rendimiento: Son aquellos factores cualitativos y
cuantitativos que proporcionan al evaluador un indicio sobre el grado de
eficiencia y economia en la administracién y ejecucién de operaciones. Se
expresan en términos monetarios o en medidas estadisticas.

Indicadores de Productividad: Son aquellos que relacionan los
volimenes producidos con los recursos que utiliza la organizacién.
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La medicién de la productividad, es el primer paso para realizar un
diagndstico sobre la utilizacién eficiente de los recursos productivos.

La productividad, estd condicionada por el avance de los medios de
produccién y todo tipo de adelantos tecnolégicos, ademas del mejoramiento
de las capacidades y habilidades de los recursos humanos. Entre los
factores mas importantes se encuentran: Recursos Humanos; Maquinaria y
Equipo; Organizacién del Trabajo, entre ofros.

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

Para obtener una medicibn aceptable de la productividad, es
necesario contar con el mayor nimero de datos, los cuales con la ayuda de
los indices, nos daran los resultados que serviran para analizar y
diagnosticar la utilizaciobn de los factores empleados en el proceso
productivo, asi como la eficiencia de los mismos en la organizacién que se
evalle.

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

E! indice de productividad, se obtiene al dividir el indice del producto
entre el insumo laboral.

indice de Productividad = indice del Producto
Indice del Insumo Laboral

Los indicadores de volumen de frabajo, miden el nimero o cantidad de
actividades o trabajos realizados en un tiempo determinado.

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

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

Los indicadores de eficiencia, son el resultado de comparar el
rendimiento real del personal en sus actuaciones o condiciones actuales con
una norma o patrén de rendimiento previamente establecida. Expresado en
otros términos es la relacién entre el frabajo Gtil desarrollado por el individuo,
el esfuerzo y el tiempo empleado en llevario a cabo.

La evaluacion de desempefio, es un tipo de evaluacién que requiere
de estandares de desempefio que serian los parametros para realizar
mediciones méas objetivas. En el anélisis de puestos se deben establecer las
normas especificas de desempefio de los frabajadores, con base en las
responsabilidades y actividades enumeradas en la descripcién del puesto.

Los parametros que se pueden medir son: Cantidad y oportunidad de
trabajo producido; Cantidad de trabajo realizado con oportunidad y grado de
cumplimiento de metas y objetivos; Calidad de ftrabajo producido;
Conocimiento del trabajo; Iniciativa; Persistencia; Adaptabilidad, Flexibilidad;
Desenvolvimiento en relaciones interpersonales; Habilidad personal;
Planeacién, organizacién y establecimiento de prioridades; Comunicacién
oral;, Comunicacién escrita, Capacidad de informar, Capacidad de
negociacién, Razonamiento analitico, Toma de decisiones; Delegacion;
Responsabilidades administrativas; Capacitacién, desarrollo y asesorla;
Motivacibn a sus subordinados; Establecimiento de requerimientos de
ejecucién; Evaluaciébn a sus subordinados; Reforzamiento de politicas 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 LIQUIDEZ
Capital de Trabajo:
Activo Circulante - Pasivo Circulante
Solvencia:

Activo Circulante / Pasivo Circulante



Endeudamiento:

Pasivo Total / Activo Total
Factor de Utilidad Presupuestada:

Utilidad Presupuestada / Costos y Gastos Presupuestados
Efici | ion:

Factor de Utilidad Real / Factor de Utilidad Presupuestada

DE PERSONAL
Plantilla Programada / Plantilla Real
Costo de Plantilla Real:

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

Rotacién de Personal:

Renuncias de Personal / Total de Personal

Grado de Capacitacién:
Personal Capacitado / Total de Personal
Inasistenc
Inasistencias / Dias Hébiles
Relacién entre tipos de Trabajadores:
N° de Empleados / N° de Obreros
Personal Administrativo / Personal Técnico

DE INFORMATICA
Promedio de Antigiedad de los Equipos:

P je de A tizacion
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El personal gerencial debe suministrar informacion selectiva que sirva
de base para definir los criterios de medicion.

La participacion de las maximas autoridades de la Institucion, es
indispensable ya que durante el proceso puede tomar medidas correctivas a
las desviaciones encontradas de los planes originales, lo que permitira que al
término de la evaluacion se hayan corregido algunos problemas detectados.

Con la implantacién de una evaluacion integral, se obtendria un nivel
de eficiencia y eficacia Optimos, teniéndose mayores oportunidades de
responder ante las necesidades del programa.
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CONCLUSIONES

A partir del analisis e interpretacién de los datos, se puede concluir lo
siguiente:

Se requiere, que el Instituto Nacional del Menor |.N.A.M., funcione con
dinamismo y agilidad, con un esquema que persiga una mejor productividad
unida a una mayor satisfaccion del personal, necesitando a su vez una
adecuada reformulacién del gasto ante la escasez presupuestaria, redefinir
las funciones de cada unidad y del personal que labora en ellas, a fin de
equilibrar responsabilidades y limitar el campo de accién; controlar y evaluar
continuamente la gestion programatica; disefiar un sistema de informacién
eficaz orientado hacia la mecanizacion.

Debe existir una estructura fiexible, que pueda adaptarse rapidamente
a la dinamica social y a su vez, permitan la incorporacién de ofras formas de
gestion.

Los nuevos enfoques gerenciales, ponen énfasis en el recurso
humano como eje y centro de toda la organizacién o empresa, asi mismo, en
que los cambios esfratégicos deben estar apoyados por los valores y
conductas de la gente;, haciendo ver la prevalencia de lo humano en todo
proceso productivo, razén por la cual, las instituciones deben centrar su
interés en las personas, ya que sin ellas y su esfuerzo, sus objetivos y metas
no podran ser cumplidos. Preparacion de un recurso humano altamente
capacitado en sus funciones técnicas y con sentido de pertinencia a la
Institucién que le permita asumir sus funciones desde una perspectiva ética
mas que normativista.

Se requiere atraer, retener y desarrollar el mejor recurso humano, que
esté dispuesto a asumir el compromiso con un frabajo de alta calidad al
servicio de la infancia y adolescencia del Pals. Para ello, se deben generar
cambios en la estructura de la organizacién de modo que sea factible una
respuesta mas efectiva y oportuna; cambios en las habilidades, valores y
motivaciones del personal, de tal manera que esté dispuesto a adaptarse
rapidamente a las nuevas exigencias. Igualmente, se deberan establecer
objetivos y metas concretos, asi como los indicadores de gestién que
informaran del progreso y mejoras aicanzadas en el tiempo, ademas de
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sefialar si los miembros de la organizacién han internalizado 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 gestibn y prestacién de servicios y
paralelamente permitir el desarrollo de un modelo econémico sustentable,
productivo y arménico de la Institucién.

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

Lograr y mantener a lo largo de la gestién el equilibrio presupuestario
enfre demandas planificadas y coyunturales.

Disefio y formulacibn de nuevos sistemas y procedimientos
administrativos, cuya incidencia se observe en la mejora de la capacidad de
decisién y ejecucién de las directrices.
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ANEXOS



ANEXON° 1
Guia de Entrevista a Directores de Linea

Area: Titular:

Antigiiedad en el Cargo:

Aiios en la Administracién Pablica:

Preguntas

1.- ¢El Nivel Central del Instituto Nacional del Menor, establece una estrecha
coordinacién con todos los Centros que participan en el desarrollo de un
determinado programa?.

2.- ¢ Se 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.? De ser afirmativa la respuesta, gque
procedimiento se sigue.?

3.- ¢Rinden los Centros, informacion relevante que permita conocer el
desenvolvimiento del programa y reorientarlo segtn los resultados, si este
fuera el caso?.

4.- ;Existe una politica nacional coherente en el area de infancia juventud y
familia.?

§.-¢ La estructura organizativa y operativa del Instituto, segin su opinién
estan bien definida.?

6.-¢ Existe racionalidad en la distribucién de los recursos humanos en los
diferentes programas del Instituto?




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

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

9.-¢El personal que atiende a los nifios, esta preparado técnicamente para la
tarea que realizan?.

10.- ¢En que medida se cumplen los planes del Instituto? ¢Cuales son los
obstaculos que se presentan con mayor frecuencia para lograr los objetivos
planteados?

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

12.- ;Se prevén en su area cambios estructurales u operacionales en el
Corto, Mediano o Largo Plazo?

13.- ¢ Estos cambios conllevan a:
— Creacion de Nuevas Unidades
-— Creacién de Nuevos Puestos
- Otros? Explique.

14.-; La comunicacién y/o intercambio de informacién entre los diferentes
niveles del Instituto, es efectuada de la manera mas adecuada?. Si su
respuesta es negativa, indique que ha hecho o que sugiere para mejorar el
proceso.




ANEXO N° 2
CUESTIONARIO

El presente cuestionario ha sido disefiado para ser aplicado a los
empleados del Instituto Nacional del Menor |.N.A.M., quienes ocupan cargos
a nivel supervisorio y su objetivo es recoger informacién relativa al
cumplimiento de las normas y procedimientos, los pasos que se siguen para
evaluar la gestion realizada en el programa de atencién al menor en situacion
de abandono, el cumplimiento de sus objetivos y metas asi como conocer las
expectativas de los supervisores en cuanto a las técnicas de Control de
Gestidn a través de la aplicacién de Indicadores.

La informacién recolectada sera utilizada con el fin de elaborar un
trabajo especial de grado, fitulado “Propuesta de un Modelo para la
Evaluacién de Gestion en el INAM. Caso: Los Centros de Proteccion y
Abandono en el Area Metropolitana de Caracas”, requerido por la
Universidad Catélica Andrés Bello, para optar al titulo de Especialista en
Gerencia del Sector Publico, Mencién Presupuesto.

Agradecemos la colaboracién que nos brinda al responder las
preguntas aqui formuladas.

Lic. Leticia G. Pérez Avilés



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 opinién.

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

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

6.- Ante cualquier duda, consulte con la Lic. Leticia Pérez por la extension
8120.

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

jGracias por su colaboracién!



FECHA —f—o—

CUESTIONARIO
Nivel del Cargo:

Tiempo en el instituto:

1.- ¢Cumple usted con el proceso de planificacién de las actividades de su
unidad?

— Si

- NO

2.- ¢ Cual es la mayor limitacién que enfrenta para la ejecucion de los planes
que usted se establece?

-—- Personal No Calificado

—- Falta de Recursos Financieros

—— Personal Insuficiente

- Falta de Recursos Materiales

- Fallas en Recursos Tecnolégicos

~—- Otros

——- Ninguno

3.- ¢ Existe Manual de Normas y Procedimientos? ¢Cémo

califica las politicas, normas y procedimientos establecidos en el Instituto?.
——- Bien Definidas

— Definidas

- Poco Definidas

— [ndefinidas

4.-; Se planifican, coordinan, administran, controlan y evalGan

las actividades de asistencia de los menores que ingresan al Centro?.
— Si

—= NO

§.- ¢ Se ejerce una constante y efectiva supervisién?
—- Siempre

- Generaimente

-—- Pocas Veces

- Nunca



6.- ¢Con qué periodicidad realizan reuniones con el equipo técnico del
Centro? ¢ Elaboran un informe de Gestién para presentario en reunién?.

- Semanal

- Mensual

- Trimestral

- Semestral

- Anual

7.- ¢Orienta al personal de menor nivel en cuanto a los programas a
desarrollar en el Centro?.

— Si

— No

8.- ¢Cumple con las normas emanadas del Nivel Central y de la Jefatura del
Centro?.

— Si

—No

9.-¢ Qué herramientas utilizan a la hora de evaluar la gestién administrativa?,
Indique.

10.- ¢Cree usted que el presupuesto asignado al Centro cubre todas las
necesidades para atender al Cupo de nifios que atiende?.

-3

~—NO

11.- ¢El personal esta capacitado para fratar a nifios con las carencias que
ellos tienen?.

—SI

—NO

12.-¢ La estructura fisica del Centro es la mas idénea para mantener a estos
nifios y al personal que los atiende?.

—Si

—- No



