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RESUMEN

El problema basico que existi6 en estos ultimos afios fue el divorcio o
dicotomia entre estas dos variables: plan operativo y presupuesto. Para el
presente trabajo lo primero que se investigo fueron las teorias en las cuales
estas se correlacionaron para formular el presupuesto de cualquier ente
descentralizado sin fines empresariales, estas se aplicaron al caso practico
del Servicio Auténomo de Sanidad Agropecuaria y se comprob6 asi que se
logré el equilibrio que se buscaba.

Este trabajo tuvo como propésito describir el grado de relacion que existe
entre: plan operativo y presupuesto, por lo tanto es una investigacion
descriptiva - correlacional, en las cuales se analizaron situaciones y eventos,
como se manifestd determinado fenédmeno, el grado de precisién o relacion
que existi6 entre dos o mas concepto o variables, profundizando la
compresion de los hallazgos que se encontraron con la aplicacion del
instrumento para proporcionarle a la Administracion Publica un documento
accesible para los Institutos Autdnomos sin fines empresariales.

Para realizar el presupuesto de cualquier ente descentralizado fue
necesario analizar las caracteristicas y tareas basicas que realiza el
Organismo, adoptando exclusivamente el nivel de programacién institucional.
El interés en este tema fue que dependiendo del gerente que este al mando
de la organizacion y de los compromisos que haya adquirido hasta llegar al
cargo, asi aplico la politica presupuestaria para invertir en ciertos proyectos,
es decir se ha detectado que el proceso de toma de decisiones dependié
principalmente de la autoridad personal y técnica de quien presidio el
organismo, mas que del poder institucional emanado de las atribuciones
legales que lo rigen, lo cual plantea la conveniencia de revisar la autoridad
formal de la entidad, de manera de situarla al margen de la contingencia.
También cabe mencionar que CORDIPLAN careci6 de mecanismos
necesarios para hacer cumplir las disposiciones que en materia técnica de su
competencia emite y que deben ser acatados por las unidades de
planificacion de los Ministerios, Institutos Autonomos, Empresas del Estado y
Entidades Regionales. Asi mismo se hizo énfasis en la participacion del
sector privado en los planes de desarrollo de la nacién encontrandose a la
fecha que la experiencia no ha sido del todo satisfactoria, ya que por una
parte no estuvieron claramente definidos los mecanismos de participacion, y
por la otra la actitud de este sector se ha redujo a ser un mero ente pasivo,
excedido en critica y fallo en el aporte a las soluciones de los problemas
planteados.




INTRODUCCION

El objetivo del bienestar econémico y social y la accién planificadora del
Estado se afirman en la vigencia de la Constitucion Nacional, la cual define
sus campos de accién: recoge el tratamiento igualitario de los venezolanos,
el amparo de la mayoria de los trabajadores mas empobrecidos, establece la
concepcion moderna del derecho de propiedad como funcién social, y
reserva para el Estado determinadas areas de la actividad econdmica,
surgiendo con ello la figura del Estado Empresario, que no sélo interviene
para regular la actividad econémica de los particulares sino que ademas
participa como actor fundamental de esa actividad.

La configuracion del Sistema de Planificacion respondié en sus comienzos a
un enfoque global-sectorial, sin una adecuada vinculacion con otros
elementos inherentes a la funciéon de administracion publica. Ello condujo a
que las disposiciones legales promulgadas con posterioridad estuviesen
dirigidas en buena medida a cubrir las deficiencias anotadas, pero sin que
haya alcanzado a satisfacer plenamente las exigencias de coordinacion
institucional y una cobertura mas amplia de las funciones que comprende el
proceso de planificacion tales como el seguimiento y el control de los planes,
el analisis coyuntural, la asignacion de recursos publicos y la evaluacion de
planes y programas.

Por otra parte, el sistema se ha concentrado fundamentalmente en la
elaboracién de planes por parte de las Unidades de Planificacién Central,
Sectorial y Regional, sin que el instrumento se haya utilizado a cabalidad y
en forma permanente en la gestion directiva del sector pablico y en la
orientacion del proceso de desarrollo de la nacién. Adicionalmente, la labor
de investigacién por parte de los entes planificadores ha sido secundaria, en
vitud de la escasez de recursos humanos especializados, lo que ha
redundado en insuficiencias y vacios en materia de andlisis y diagnostico,
basicos para la adecuada formulacién de planes de desarrollo en sus
distintos niveles.




En este sentido se ha advertido que la participacion en el proceso de toma
de decisiones ha dependido principalmente de la autoridad personal y
técnica de quien preside el organismo, mas que del poder institucional
emanado de las atribuciones legales que lo rigen, lo cual plantea la
conveniencia de revisar la autoridad formal de la entidad, de manera de
situarla al margen de esta contingencia.

La coordinacién de la planificaciéon y el presupuesto es un tema relacionado
con la eficiencia interactiva de ambos sistemas. Existen amplias areas de
planificacion, referidas al sector publico, en las cuales se pueden esperar
acciones conjuntas con el presupuesto, sin embargo, los esfuerzos
realizados no han sido exitosos, concluyéndose en la adopcion de caminos
independientes que en el fondo consagran la aplicacion de técnicas que no
logran conjugar los problemas de desarrollo de financiamiento a corto plazo.

La renovada importancia de este tema en la coyuntura actual deriva de las
dificultades que confronta el Estado Venezolano como consecuencia de los
menores recursos disponibles para las operaciones de los entes publicos,
que ha provocado la interrupcion de los flujos del financiamiento externo y la
contraccion de las importaciones, con su secuela de desequilibrios
financieros, presiones inflacionarias y severas limitaciones del crecimiento
econdmico. En el campo de las finanzas puablicas, la crisis se ha traducido
en una aguda escasez de recursos, el angustioso crecimiento de los
servicios de la deuda, el peligro del empeoramiento de los servicios publicos
y el debilitamiento del rol de las Empresas del Estado como inversionista
relevante en la estrategia de desarrollo econdmico y social. La interaccion de
la planificacion y el presupuesto puede mejorar la asignacion de los recursos
publicos, al contar con el respaldo de una vision mas amplia de los objetivos
de las instituciones y de los programas, que se sustenta en el conocimiento
interdisciplinario de los problemas que se busca resolver.

Aun cuando se hizo énfasis en la participacién del sector privado en la
preparacién de planes de desarrollo, a la fecha, la experiencia no ha sido del
todo satisfactoria ya que por una parte no estan claramente definidos los
mecanismos de participacién, y por la otra la actitud de este sector se ha
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reducido a ser un mero ente pasivo, excedido en la critica y fallo en el aporte
a las soluciones de los problemas planteados.

No han existido los mecanismos idéneos que permitan hacer compatibles la
asignacion de recursos publicos con los planes y programas de los diversos
sectores. Han sido lentas las tareas llevadas a cabo en la elaboracion del
Presupuesto Consolidado, por cuanto la asignacién de recursos publicos a
los sectores proviene de las asignaciones del Presupuesto de Ingreso que se
reparte por Sector, Entidades Regionales, el Presupuesto de las
Corporaciones Regionales de Desarrollo y Presupuesto de las Delegaciones
de los organismos nacionales centrales y descentralizados que actGan en
cada region. A todo ello habria que agregar los recursos de los Consejos
Municipales que algunos centros poblados del pais son importantes.
Practicamente no existen recursos propios de las gobernaciones.

El gasto publico es el instrumento que refleja mejor las prioridades de la
politica gubernamental. En la medida en que este sea flexible, oportuno y
eficiente, los objetivos perseguidos seran alcanzados. Si el gasto publico
esta fuera del control de las autoridades politicas, tal como sucede en la
actualidad, el margen de maniobra para satisfacer las demandas de la
ciudadania sera muy reducido.

El objetivo principal de este Trabajo Especial de Grado fue establecer la
metodologia coherente y uniforme a seguir para elaborar el Presupuesto de
un organismo descentralizado(caso SASA), con el objeto de que la
asignacion de los recursos se hagan en correspondencia con las prioridades
establecidas en el Plan a Mediano Plazo.
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Los objetivos secundarios fueron:

 Diagnosticar la situacién actual de la Planificacion y Presupuesto para los
entes descentralizados(caso SASA).

¢ Identificar los programas, politicas y lineamientos generales de la
Planificacion y Presupuesto para organismos descentralizados (caso
SASA).

o Comparar y determinar la Planificacion y el Presupuesto para organismos
descentralizados(caso SASA), versus los Procesos Sistémicos de
Planificacion y Presupuesto.

e Proponer el disefio metodolégico que sirva de instrumento para la
elaboracion de la planificacion y formulacién del presupuesto para
organismos del sector descentralizado (caso SASA).

Para el presente trabajo lo primero que se investigé fueron las teorias en las
cuales se correlacionaron estas variables, para asi formular plan operativo y
el presupuesto de cualquier ente descentralizado sin fines empresariales,
estas se aplicaron al caso practico del SASA y se comprobé asi el equilibrio
gue se buscaba.




CAPITULO |

MARCO TEORICO
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

I1.- PAPEL DEL ESTADO DENTRO DE LA PLANIFICACION Y EL
PRESUPUESTO:

El Estado, “esa corporacion formada por un pueblo, dotada de un poder
de mando originario y asentada en un determinado territorio, cumple sus
fines mediante el desempefio de variadas funciones, cada una de las cuales
se realiza a través de multitud de operaciones complejas que pueden ser
consideradas desde punto de vista diferentes. En efecto, cada vez que el
Estado actiia, este acto no solo transcurre en la esfera de la legalidad, sino
que también se desenvuelve con fines, principios y leyes que se traduce en
acciones humanas con mayor o menor repercusion en el conjunto de los
bienes terrenales del hombre. Hablando en términos econdmicos, y
aceptando la definicion segun la cual un bien es cualquier cosa que el
hombre juzgue capaz de concurrir a la satisfaccion directa o indirecta,
mediata o inmediata, de sus necesidades, podemos concluir que el
desempefio de los cometidos o funciones estatales tiene una base material,
la cual consiste en el empleo de bienes econémicos, tanto en la forma de
cosas como servicios, para un fin determinado”.!

Seria provechoso considerar el gobierno no tanto como un problema de
poder, sino mas bien como un problema de conduccién que pretende mostrar
que la conduccién es, fundamentalmente, un problema de comunicacion.

“La conducta del Estado se encontraria determinada por los siguientes
factores: a) las necesidades que, conforme a las competencias que le
atribuye el sistema juridico correspondiente, debe satisfacer, b)los medios
que, en virtud de las potestades que le atribuye dicho sistema juridico,
dispone el Estado para satisfacer tales necesidades, y c) las relaciones que

! Brito.L “ El Presupuesto del Estado” Publicacién de la Contraloria General de la Republica.
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debe el Estado efectuar entre sus objetivos y los medios que dispone, a
los efectos de alcanzar los primeros de la manera mas eficaz y acertada.
Para satisfacer necesidades, el Estado debe consumir o ceder
bienes econémicos, cuya consecucion le comporta egresos (Presupuesto de
Gasto), a los fines de hacerle frente a tales gastos, dicho ente, debe percibir
ingresos(Presupuesto de Ingresos), esto es, debe apropiarse de bienes de
cambio, a los efectos de discernir la mejor manera de aplicar el producto de
sus ingresos a la satisfacciéon de necesidades, el ente publico necesita tanto
de un sistema como de un plan. Mientras el Estado efectia su multiforme
actividad, casi todos los aspectos de ella reflejan conceptualmente un valor
abstracto, representado por un cierto nimero de unidades monetarias:
cuando el Estado emplea los medios de que dispone para satisfacer una
necesidad puUblica, consume bienes y servicios por los cuales debe
ceder usualmente un contravalor: en tal caso, su activo disminuye y se
considera que ha efectuado un egreso. Cuando el Estado, en virtud de
sus potestades percibe bienes econdmicos, o cuando se incrementa el valor
de lo qug posee, su activo aumenta y se considera que ha tenido lugar un
ingreso.”

La Finanzas Publicas comienza por agrupar todos los bienes, rentas y
deudas que forman el activo y pasivo en un patrimonio denominado
Hacienda Publica, y por imputarlo a una persona juridica denominada Fisco.
A esta determinacién del concepto afiade un juicio relativo a la utilidad futura
de los bienes y al futuro incremento de estos, y este juicio, en forma de
proyecto, es dotado de obligatoriedad por la intervencion de ciertos 6rganos
publicos, y se convierte en Presupuesto del Estado.

Las normas de cada pais determinan tanto el numero y la categoria de
personas juridicas de derecho publico que puede existir dentro del ambito de
su validez, como el nimero de presupuestos que corresponden a aquellas.
Al respecto se puede sefalar que, por la misma razén por la cual a cada
persona juridica corresponde un patrimonio, es légico que la futura gestion
de los deberes y derechos que integran dicho patrimonio se encuentre sujeta
a un plan, y de alli que, de una manera general, en derecho publico a cada

? Escuela Nacional de Hacienda Publica. "Aspectos Presupuestarios, Referencias al Sistema
Venezolano”.
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persona juridica corresponda un presupuesto. Por ello la coexistencia de
varias personas juridicas de derecho publico dentro del ambito de un mismo
ordenamiento positivo nos plantea, en principios, la necesidad del estudio de
varios presupuestos y de las vinculaciones que puedan existir entre los
mismos. Dicho examen del conjunto de personas juridicas de derecho
publico que pueda admitir un determinado ordenamiento y de los diversos
presupuestos vinculados a ellas, sin embargo, no basta por si solo para
comprender la totalidad de los aspectos de la gestion financiera de una
Republica. De alli que el estudio de los documentos presupuestarios
propiamente dichos, deba siempre ser complementados con la alusion a los
planes de indole general en los cuales formulan los objetivos de largo
alcance que las autoridades intentan lograr, y deba, ademas, ser
complementada con una vision de conjunto de los mismos, estructurados en
un resumen que comprenda globalmente la totalidad de las operaciones
financieras del sector publico.

El Presupuesto es la mas importante dentro del conjunto de instituciones, por
cuanto es la Unica que autoriza la realizacién de erogaciones al Tesoro
Nacional y por cuanto con ella se vinculan, de una manera u otra, los
restantes documentos presupuestario del sector publico. Se ha indicado ya
que el Presupuesto comprende los presupuestos de los Territorios
Federales y Dependencias Federales, y que en el mismo figuran las
aportaciones del Fisco a los Institutos Autbnomos y a aquellas empresas o
entidades en los cuales tiene intereses el Estado. Por otra parte, sé
debe sefialar que los regimenes aplicables a los Estados, los Municipios y
el Distrito Federal, en parte por expresa disposicion constitucional, en parte
porque han buscado su inspiracion en él, no difieren sustancialmente de
aquel aplicable al Presupuesto. Por ello, en la mayoria de los casos, basta
con conocer los fundamentos del régimen juridico aplicable al Presupuesto
para tener una idea de los principios que rigen las instituciones
presupuestarias de un determinado Estado o Municipio, motivo por el cual no
es necesaria una prolija exposicion acerca de las normas vigentes para todas
y cada una de dichas personas juridicas que integran la Republica de
Venezuela.
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1.2.-ENFOQUE SISTEMICO DEL PROCESO DE PLANIFICACION:

El Estado esta conformado por diversos sistemas: el juridico, el econémico,
el presupuestario y el social, entre otros, por eso es importante comprender
el concepto de enfoque sistemico, para poder complementar mejor el
presente estudio, ya que el Estado debe discernir la mejor manera de aplicar
el producto de sus ingresos para sastifacer las necesidades, por lo tanto se
requiere de un sistema como de un plan.

“Para conocer un proceso de cualquier indole debemos emplear simbolos
que adecuamos en cierta medida a la distribucién de algunos aspectos del
proceso a estudiar. El conocimiento o investigacion depende de cuatro
factores:

1. Los intereses del sujeto cognoscente,
2. Las caracteristicas reales de la situacion a conocer,

3. Las operaciones mediante las cuales pueden experimentarse o medirse
de hecho esas caracteristicas, y

4. El sistema de recursos fisicos mediante los cuales los datos
seleccionados en los puntos 1 y 3 se registran y utilizan para su
aplicacién posterior.”

La investigacion es entonces un proceso en el cual se enfrentan
inevitablemente elementos subjetivos y objetivos. Su primer estadio es
subjetivo: los intereses y necesidades del que conoce. Su segundo estadio-
las caracteristicas reales de la situacion- es objetivo en la medida en que
tales caracteristicas no sufran cambios significativos por los efectos de la
observacién.

3 Deutsch.K.” Los Nervios del Gobierno”. Pag. 37
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La informacion cronoldgica de lo investigado nos dice lo que existe y ayuda a
pronosticar regularidades que una posterior experiencia o0 medicion llegara a
confirmar o no. Para lograr estos resultados nos valemos de la operacién de
prediccién, que” consiste en observar la pauta de la distribucion de un
conjunto de datos conocidos y ampliar provisionalmente una pauta similar
hacia cierto sector del espacio, o cierto lapso, sobre los cuales no contamos
aun con datos de primera mano. Por eso es este estudio ya que se ha
observado a través de estos afios que la planificaciéon venezolana lo que ha
sido una recopilacién de datos existentes, sin poder pronosticar en base a
esto es el futuro.”

“Al hacer predicciones en el tiempo, debemos recoger en forma analoga una
serie de datos seleccionados del pasado, extraer de ellos alguna pauta, y
ampliar o “extrapolar” provisionalmente esa pauta hacia el futuro. Este
procedimiento puede brindar dos clases de predicciones: 1) predicciones
generales de interés, y 2) predicciones especificas de distribucion.
Las predicciones generales de interés se relacionan con las funciones
heuristicas de los modelos; nos dicen donde debemos buscar algo
interesante. Las predicciones especificas de distribucion son predictivas en el
sentido mas restringido de las palabras, s6lo nos dicen lo que deberiamos
encontrar. Los cientificos sociales conocen muy bien los prondsticos
heuristicos y los predictivos: por ejemplo, del crecimiento futuro de la
poblacion, de cambios previstos en el mercado o necesidades de materias
primas, de ciclo de negocios, 0 de cambios en el potencial militar o en la
estabilidad politica.” °Un ejemplo de esto lo constituye el plan de corto plazo,
el cual es el instrumento fundamental de gestion general para los ejecutivos
del organismo, en el desempefio de sus funciones ordinarias. Este plan
conllevara a la realizacion del Plan Operativo Anual, que es el documento
que recoge los aspectos relevantes del Plan a largo plazo, que se abordaran
en el periodo (un afio) para la elaboracion del presupuesto.

* Deutsch.K.” Los Nervios del Gobierno”. Pag. 38

’ Deutsch.K.” Los Nervios del Gobierno”. Pag. 39
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La funcion organizativa significa la capacidad de un modelo para ordenar y
relacionar datos desarticulados, y para mostrar similitudes o conexiones
reciprocas que anteriormente no habian sido percibidas. Lograr que
elementos aislados de informacion se ordenen de pronto en una pauta
significativa equivale a brindar una experiencia estética.

En los procesos de planificacién, la situacién de objetivo buscada se
encuentra fuera, y no dentro, del sistema que busca los objetivos. El sistema
mismo no estd aislado de su ambiente sino que, por lo contrario, su
funcionamiento depende de una corriente constante de informacion
procedente de éste, y de otra concerniente a su propio funcionamiento, el
objetivo puede cambiar, sea de posicion, o incluso de velocidad y direccion.
Este problema se parece a nuestra nocion de proposito, es decir, se trata de
un objetivo, preferencia o valor fundamentales o estratégicos que hay que
perseguir mediante un conjunto de movimientos intermedios dirigidos a
objetivos intermedios 6 evitando los obstaculos intermedios. En politica, se
presenta como el problema de mantener un propdésito estratégico durante
toda una secuencia de objetivos tacticos cambiantes.

Podemos evaluar la eficacia de un proceso de planificacion en funcién del
namero y la magnitud de sus errores, es decir, las correcciones hacia abajo o
hacia arriba que realiza para alcanzar el objetivo (evaluaciones). Si llegase a
aumentar, en vez de disminuir, la serie de tales errores, por supuesto que no
se alcanzaria el objetivo.” El sistema caera en una sucesion de oscilaciones
crecientes, y puede desquiciarse. Depende de la relacién mutua entre cuatro
factores cuantitativos el que esto ocurra o, por lo contrario, que se alcance
exitosamente el objetivo mediante una cantidad de cada vez menor errores.
Algunos de estos factores son:

1. La carga de informacién, es decir, la magnitud y velocidad de los cambios
de los objetivos en relacion con el sistema de busqueda de las metas a
alcanzar.

2. El retardo en la respuesta del sistema, es decir, el lapso que transcurre
entre la recepcion de informacion concerniente a los objetivos ejecutados,
y la realizacion del paso correspondiente en el comportamiento de
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bisqueda de metas por parte del sistema. Este retardo puede
resultar influido por una cantidad de factores, tales como la lentitud en
recibir informacion, o en su interpretacion o transmision por demoras en la
respuesta de partes del sistema al ejecutar el nuevo rumbo, por la inercia
del sistema, etc. cuanto mayor resulte el retardo de un sistema con
respecto a su meta a alcanzar, tanto menos probable sera que ese
sistema alcance un objetivo, cambiante o en movimiento.

3. El provecho en cada paso correctivo dado por el sistema, es decir, el
monto resultante de cambio real en el comportamiento.

4. La guia o anticipacién, es decir, la distancia que media entre la posicion
exactamente programada y la posicion real de la cual se recibieron las
ultimas sefiales. Cuanto mas perfecta sea esta anticipacion, tanto mayor
la probabilidad de dar en el blanco o de alcanzar el objetivo. El monto de
la guia o anticipacién depende a su vez de la eficacia de los procesos
predictivos que tiene disponibles el sistema buscador de objetivos, y del
grado de inexactitud tolerable.”

La informacién del medio ambiente podria implicar cambios fundamentales
en los objetivos. Una organizacion que ha perseguido una clase de objetivo
podria llegar a buscar otra muy diferente. Por el contrario, donde se
producen tales cambios en los objetivos fundamentales, pueden estar
ocurriendo un proceso de reconstruccion a largo plazo, y donde suceden en
un lapso relativamente breve, nos enfrentamos con los fendmenos de
renovacion, reforma, revolucién o conversién. Todos ellos implican un cambio
importante en la funcidbn y el comportamiento integrales, ademas de
reordenamiento estructurales importantes del sistema de decision politica vy,
por lo comun, del resto de la sociedad.

¢ Deutsch.K.” Los Nervios del Gobierno”. Pag 209-210
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1.3.-ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LA PLANIFICACION:

Para determinar la estrategia competitiva 6 los objetivos de la organizacion,
debo conocer las peculiaridades del sector en el que estoy ubicada, y para
conocerlo, debo evaluar cinco fuerzas fundamentales: 1)la que ejercen mis
competidores, 2) la amenaza de posibles sustitutos de mi producto, 3) la
fuerza negociadora de clientes o compradores,4) el poder de los proveedores
o vendedores, y finalmente 5) los posibles nuevos competidores.
Adicionalmente a estas fuerzas, deben considerarse las que Porter llama
“barreras para salir del sector” y “barreras para entrar al sector”. La entrada o
salida, en efecto, se dificulta debido a la preferencia emocional por un sector
o por un ramo en el que el empresario se ha desarrollado, por el costo de
liquidacion de activos especificos, por los costos laborales, por las
restricciones y estimulos legales, o bien debido a la fuerza de las marcas, al
dominio de los canales comerciales, a la ubicacién geografica, a la restriccion
tecnologica, etc.

Segun Carlos Matus (1) la Estrategia “ es un anélisis y un propésito de futuro
donde se integra lo econémico y lo politico-social, mediante un modelo
abstracto del proceso material de desarrollo y donde se supone que este
modelo responde y reacciona como sifuera la realidad misma frente a la
simulacion de hechos y perturbaciones que el analista desea explorar en sus
consecuencias, con el objeto de encauzarlas hacia objetivos determinados”.

Toda empresa o organismo que compite en un sector industrial posee una
estrategia competitiva, ya sea explicita o implicita. Esta estrategia pudo
haber sido desarrollada explicitamente mediante un proceso de planeacién o
pudo haberse originado en forma implicita a través de la actividad agregada
de los diferentes departamentos funcionales de la empresa. Dejando a sus
propios medios, cada departamento funcional inevitablemente seguira los
enfoques dictados por su orientacion profesional y las motivaciones de
quienes estdn a su cargo. Sin embargo, la suma de estos enfoques
departamentales rara vez llega a ser la mejor estrategia.
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Existen beneficios significativos para obtener mediante un proceso explicito
la formulacion de una estrategia, para asegurar que por lo menos las
politicas(si no las acciones) de los departamentos funcionales estén
coordinadas y dirigidas a un grupo de objetivos comunes. La creciente
importancia a la planeacién formal estratégica ha enfatizado interrogantes
que desde hace mucho han sido la preocupacién de los directores: ;Qué es
lo que mueve a la competencia en el sector o ramo industrial al que pienso
ingresar?, Qué acciones son probables que tome la competencia, y cual es
la mejor forma de responder?; Como evolucionara el sector industrial y como
puede colocarse mejor la empresa para competir a largo plazo?.

Esencialmente, la definicion de una estrategia competitiva consiste en
desarrollar una amplia formula de cémo la empresa u organismo, va a
competir, cual debe ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para
alcanzar tales objetivos. Esta es una combinacion de los fines (metas)
por los cuales sé esta esforzando la empresa y los medios(politicas) con
las cuales esta buscando llegar a ellos. La nocion esencial de la estrategia
esta captada en la distincién entre fines y medios.

“Una organizacion es una ordenacion sistematica de personas realizada para
alcanzar un objetivo especifico. Ellas tienen tres caracteristicas comunes:
Primero, cada una tiene un propésito definido, segundo este proposito se
expresa por lo general en términos de una meta o serie de metas y tercero
todas estan compuestas por personas. Las organizaciones econdmicas son
entidades disefiadas y creadas por las personas a través de las cuales se
pretende alcanzar fines individuales y colectivos. Estas pueden planificar e
implementar cambios en su caracter y estructura fundamental.”” -

Se llama produccion a la actividad que transforma determinados bienes en
otros que poseen una utilidad mayor, en una interpretacion mas,
es cualquier transformacion que conduzca al resultado de obtener mas
bienes utiles que aquellos de los que se parte. Por lo tanto, las
transformaciones de bienes en otros bienes que pueden dar lugar a

" Hermida.J y Sena.R “Administracién y Estrategia. Un Enfoque Competitivo y
Empredrendedor”.1991
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actividades productivas son de tres tipos: tecnolégicas, espaciales y
temporales. Por ejemplo: son tecnolégicas, la transformaciéon de un bien,
(materia prima) en otro bien con caracteristicas diferentes en calidad y/o
cantidad, son espaciales las actividades que causan que un objeto situado
en un determinado lugar A y el mismo situado en otro lugar B sea
economicamente distinto, siempre y cuando la utilidad del bien econémico
proporcionada por el objeto B sea mayor que la utilidad que proporcione el
bien econdmico constituido por el objeto A y la actividad econémica es
temporal cuando se produce la conservacion para un momento futuro de un
objeto existente en el presente, siempre y cuando el bien tenga mayor
utilidad que la del bien en el presente.

La produccion se efectia mediante el empleo de determinados factores
productivos. En el ambito de técnica determinada quedan establecidos los
factores que deben emplearse para producir el bien de que se trate. Los
factores corresponden con los siguientes elementos constituyen los costos
de produccion:

1. Materiales(materia prima) destinados a ser incorporados al producto o a
permitir su produccién (energia).

2. Equipos o maquinarias, bienes que pueden servir durante el transcurso
de varios procesos productivos.

3. Servicios que incluyen los que prestan los trabajadores y de equipos
alquilados(terrenos, inmuebles) o del dinero tomado en préstamo.

Los productos estan constituidos por bienes de produccion, bienes de
consumo o, por servicios. De la relacién entre factores de la produccion
(insumos) y produccion depende la eficacia econdémica de la combinacion
productiva. A nivel de la unidad de produccién se puede analizar y medir la
eficacia econdmica utilizando los siguientes instrumentos:

a.- Las formulas de productividad: establece una relaciéon cuantitativa entre
una produccion y los factores de produccion utilizados, tiende a ser medida
en términos absolutos y relativos. Mediante la utilizacién de indices se facilita
la comparacion de la productividad en el espacio y en el tiempo.
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b.- La funcién de produccion: es una expresion tecnolégica que establece
una relacion cuantitativa y causal entre una produccién y los factores
utilizados para lograrla.

La funcién de produccion permite dar las caracteristicas de la unidad de
produccion en un momento dado, si ésta fabrica un solo producto. En la
practica lo mas frecuente es la fabricacié6n de varios productos y
cada uno de ellos corresponde a un proceso determinado de produccion
y dispone de una funcién.

El analisis de la funcion de produccién permite conocer las limitaciones
internas de origen tecnolégico, es decir determinar en que medida los
rendimientos de la unidad de produccion se veran afectados por
sustituciones de factores de produccién, asi como la variacién proporcional
de tales factores.

Puede presentarse una situacién de produccién en la cual los factores de
produccion no son sustituibles, por lo tanto la combinacién productiva no
puede ser cambiada, debido a que la proporcién de cada factor utilizado esta
determinada por el coeficiente imperativo.

En sintesis, la sustitucién de factores en ciertas condiciones de origen a la
Ley de los Rendimientos no Proporcionales o Decrecientes y al analisis de
los Rendimientos de Escala.

c.- el coeficiente de capital: el andlisis de las relaciones entre factores de
produccion y productos puede limitarse a la relacion entre el capital utilizado
y la produccién obtenida durante el periodo dado(por lo general un afio). Los
elementos que aparecen en el numerador y el denominador de la relacion se
calcula en dinero. La relacién capital-producciéon se llama coeficiente de
capital.
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La asignacion de recursos para obtener los productos, que directamente
requieren los objetivos de las politicas (productos terminales) exige también
de la asignacion de recursos para lograr otros productos terminales
(productos intermedios).

De manera que, una parte de la produccién expresada en él
presupuesto es un requisito directo de las politicas y otra parte solo es un
requisito indirecto de tales politicas.

El Estado al ampliar sus funciones hace que la produccién publica se
constituya en un medio para el logro de los objetivos derivados de las
politicas de distribucién de la riqueza y la renta. Sus productos estan
destinados a la satisfaccion de las necesidades sociales, las cuales tiene las
caracteristicas siguientes:

* No puede satisfacerse mediante el mecanismo del mercado porque su
disfrute no puede sujetarse al pago de un precio a diferencia de las
necesidades no sociales cuya satisfaccion requiere de productos cuya
adquisicion exige cumplir las condiciones de cambio establecidas por
quienes posean este determinado bien. Es decir esta excluido del disfrute
de un determinado bien o servicio el que no esté dispuesto a pagar el
precio estipulado por el propietario. Esto ha sido denominado como el
principio de exclusion, donde se aplica, que el consumidor debe pagar por
los bienes que desea. Su oferta revela el valor que le asigna el
empresario y lo que ha de producir en condiciones de costos dados. Un
ejemplo de estos bienes o servicios lo constituye los servicios que presta
el Servicio Auténomo de Sanidad Agropecuaria (SASA).

» Con las necesidades sociales, se observa la satisfaccion obtenida por
cualquier consumidor individual es independiente de su propia
contribucion. Por ejemplo: una camparia sanitaria que eleva el nivel
general de salud en toda una zona, los gastos para el sistema judicial que
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garantizan la seguridad interna y hacen cumplir las obligaciones
contractuales, o la proteccion contra la agresion extranjera, son servicios
cuyos beneficios llegaran a todos los que viven en la localidad o sociedad
determinada. Algunos pueden beneficiarse mas que otros, pero todos
saben que sus beneficios seran independientes de su contribucién
particular. Por tanto, al no contarse con una contribucién voluntaria, el
gobierno debe intervenir, requiriéndose una coaccién. EI mecanismo
de mercado debe ser sustituido por un proceso politico que, hara que los
individuos se adhieran a la decisién del grupo.

La produccion publica atiende a una segunda categoria de necesidades
que pueden ser satisfechas por el mercado de servicios sujetos al
principio de exclusion y dentro de los limites de la demanda efectiva.

Se convierten en necesidades publicas al ser considerados tan
preferentes que se provee a través del mercado y pagan los compradores
privados. Se denominan entonces necesidades preferentes e incluyen
partidas tales como los almuerzos escolares gratuitos, las viviendas de
interés social y la educacién gratuita.

Existe cierta posicion que rechaza a las necesidades preferentes
publicas, se argumenta que parte de los beneficios que proporcionan la
satisfaccion de estas necesidades se les puede aplicar el principio de
exclusion por ejemplo: la asignacion presupuestaria para servicios
gratuitos o para medidas sanitarias, proporcionan un inmediato beneficio
a determinado alumno o paciente, pero aparte de esto, todo el mundo
recibe un beneficio por el hecho de vivir en una comunidad mas educada
0 mas sana.

En resumen, ciertas necesidades que aparecen como necesidades
preferentes y pueden ser cubiertas por el mercado también se satisfacen
con produccién puablica financiada.
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e El presupuesto debe expresar la red de produccién donde cada producto
es condicionado y a la vez condiciona a otros productos de la red,
existiendo asi unan determinadas relaciones de coherencia entre diversas
producciones que se presupuestan.

En el nivel mas amplio la formulacién de la estrategia competitiva involucra la
consideracion de cuatro factores claves que determinan los limites de lo que
una compafia puede lograr con éxito. Los puntos fuertes y débiles
conforman su perfil de activos y habilidades con relacion a sus competidores,
incluyendo recursos financieros, posicion tecnolégica, identificacion de
marcas, etc. Los valores propios de una organizacién son las motivaciones y
las necesidades de los directivos claves y de otro personal que debe
implantar la estrategia elegida. Las fuerzas y debilidades, combinadas con
los valores, determinan los limites internos(para la empresa) a la estrategia
competitiva que una empresa puede adoptar con éxito.

Los limites externos estan determinados por su sector industrial y el entorno.
Las oportunidades y amenazas del sector industrial definen el ambiente
competitivo, con su riesgo concomitantes y beneficios potenciales. Las
expectaciones de la sociedad reflejan el impacto sobre la compafiia de
factores tales como politicas gubernamentales, intereses sociales,
costumbres que emergen y otros muchos mas. Estos cuatros factores deben
ser considerados antes de que la empresa pueda desarrollar un conjunto
objetivos y politicas realizables.

La esencia de la formulacién de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa u organismo con su medio ambiente. Aunque el
entorno relevante es muy amplio y abarca tanto las fuerzas sociales como
econémicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o
sectores industriales en las cuales compite. Las fuerzas externas al sector
industrial son de importancia principalmente en un sentido relativo, dado que
las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector
industrial, la clave se encuentra en las distintas habilidades de las empresas
para enfrentarse a ellas.
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El objetivo de la estrategia competitiva para la unidad de empresa en un
sector industrial, es encontrar una posiciéon en dicho sector en la cual pueda
defenderse mejor la empresa contra estas fuerzas competitivas o pueda
inclinarlas a su favor. Puesto que la interaccion de fuerzas estratégicas
puede aparentemente desalentar a todos los competidores, la clave para la
formulacion de la estrategia es cavar por debajo de la superficie y analizar
las fuentes de cada una de ellas. El conocimiento de estas fuentes
subyacente de la presién competitiva, marca los puntos fuertes y débiles de
la empresa, refuerza la posicién en su sector industrial, aclara las areas en
donde los cambios de estrategia pueden producir los mejores resultados y
sefiala las areas en donde las tendencias del sector industrial prometen tener
la maxima importancia, sean oportunidades o como amenazas. El
entendimiento de estas posibilidades también resultara atil al considerar las
areas para diversificaciéon, aunque aqui el foco principal es la estrategia de
los sectores industriales en forma individual.

“Las cinco fuerzas competitivas- nuevos ingresos, amenaza de sustitucion,
poder negociador de los compradores, poder negociador de los proveedores
y la rivalidad entre los actuales competidores- refleja el hecho de que la
competencia en un sector industrial va mas alla de los simples competidores.
Los clientes, proveedores, sustitutos y competidores potenciales son todos
“competidores” para las empresas en un sector industrial y pueden ser de
mayor o menor importancia, dependiendo de las circunstancias particulares.
La competencia, en su sentido mas amplio, podria denominarse rivalidad
amplificada”.®

Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad
competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas
mas poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de
vista de la formulacion de la estrategia.

¥ Porter.M” Estrategias Competitivas”.1997.Pag 10.
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.4.- LA ACCION DEL GOBIERNO COMO UNA FUERZA EN LA
COMPETENCIA INDUSTRIAL:

Se ha tratado la accién del gobierno principalmente en términos de su
posible impacto sobre las barreras de ingreso. En muchos sectores
industriales, el gobierno es un comprador o un proveedor y puede influir en la
competencia industrial por las politicas que adopta. En muchas ocasiones, la
accién del gobierno como proveedor o comprador esta determinada mas por
factores politicos que por circunstancias econémicas, y esto quiza es un
hecho de la vida.

El gobierno también puede afectar la posicion de un sector industrial con
sustitutos a través de reglamentos, subsidios u otros medios. El gobierno
también puede afectar la rivalidad entre competidores influyendo en el
crecimiento industrial, la estructura de costos, mediante reglamentos, etc.

1.5.- ANALISIS ESTRUCTURAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA:

Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector industrial y
sus causas fundamentales han sido diagnosticadas, la empresa u organismo
estan en posicion de identificar sus fuerzas y debilidades en funcion del
sector industrial en el cual compite. Desde un punto de vista estratégico, los
puntos fuertes y débiles cruciales son la posicion de la empresa frente a las
causas fundamentales de cada elemento de la fuerza competitiva.

Una estrategia competitiva comprende una accién ofensiva o defensiva con
el fin de crear una posicion defendible contra las cinco fuerzas competitivas.
En forma general, esto comprende varios enfoques posibles:

e Posicionamiento de la empresa de tal manera que sus capacidades
proporcionen la mejor posicion defensiva en funcion de las fuerzas
competitivas existentes. Este toma como un hecho la estructura del sector
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industrial y adecuada los puntos fuertes y débiles de la empresa a dicha
estructura. La estrategia puede considerarse como la creaciéon de
defensas en funcién de las fuerzas competitivas o encontrar una posicion
en el sector industrial en donde las fuerzas sean mas débiles. El
conocimiento de las capacidades de la empresa y de las causas de las
fuerzas competitivas sefialara las areas en donde la empresa debe
enfrentarse a la competencia y en donde evitarla.

Influir en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos,
mejorando asi la posicién relativa de la empresa. Una empresa puede
establecer una estrategia que tome la ofensiva. Esta postura esta
disefiada no s6lo para hacer frente a las fuerzas en si mismas, sino
también para alterar sus origenes. Las innovaciones en la
comercializaciéon o divulgaciéon como lo hizo el SENIAT pueden elevar la
identificacién de la marca o diferenciar de otra manera el producto. Las
inversiones de capital en instalaciones a gran escala o integracion vertical
afectan las barreras de ingreso, como lo realizé el SASA al invertir en
diversas categorias de inversion desde el afio 1996 alrededor de
$13.000.000. El equilibrio de las fuerzas es en parte el resultado de
factores externos y en parte se encuentra dentro del control de la
empresa. Se puede utilizar el analisis estructural para identificar los
factores clave que impulsan la competencia en un sector industrial en
particular, y asi las areas en donde la accién estratégica para influir en el
equilibrio rendiran los mejores resultados.

Anticipar los cambios con rapidez, aprovechando el cambio para elegir
una estrategia adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes de que los
competidores lo reconozcan. La evolucién de un sector industrial tiene
importancia estratégica debido a que como es natural lleva con ella
cambios en las fuerzas estructurales de la competencia o en los objetivos
programado. En el patron del ciclo de vida del sector industrial, por
ejemplo, las tasas de crecimiento cambian, se dice que la publicidad
declina en tanto el negocio se hace maduro, y las compaiiias tienden a
integrarse verticalmente. Estas tendencias no son tan importantes por si
mismas, lo que es critico es si afectan los elementos estructurales de la
competencia.
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En ocasiones, la empresa u organismo puede seguir con éxito mas de una
estrategia como su objetivo principal, aunque rara vez esto es
posible. La implantacion efectiva de estas estrategias genéricas por lo
general requiere de un compromiso total y del apoyo con todos los elementos
organizacionales que estarian diluidos si existe mas de un objetivo primario.
Las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempefio de los
competidores en un sector industrial, en algunas estructuras industriales
significara que todas las empresas pueden obtener elevados rendimientos,
en tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias
genéricas puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos
aceptables en un sentido absoluto.

El éxito en su implantacion requiere diferentes recursos y habilidades, Las
estrategias genéricas también implican diferentes arreglos organizacionales,
procedimientos de control y sistemas de incentivos. Como resultado, la
dedicacion constante a una de las estrategias como el objetivo primario es
generalmente necesario para alcanzar el éxito.

Fundamentalmente, los riesgos al buscar las estrategias genéricas son dos:
primero, fallar en lograr 6 mantener la estrategia, segundo, que el valor de la
ventaja estratégica por alcanzarse erosione con la evolucion del sector
industrial.
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1.6.- ESTRATEGIA DIRIGIDA A CLIENTES Y PROVEEDORES:

La mayor parte de las empresas u organismos venden sus productos y
servicios no a un solo comprador, sino a una gama de distintos clientes. El
poder negociador de este grupo de compradores, considerados en términos
agregados, es una de las fuerzas competitivas clave que determinan la
rentabilidad potencial de un sector industrial.

Los compradores de un sector industrial también difieren en sus necesidades
de compra. Clientes diferentes pueden requerir distintos niveles de servicio,
en la calidad o durabilidad deseada en el producto, en la informacion
necesaria en la presentacion de venta, etc. Estas diversas necesidades de
compra son una de las razones por las que los clientes tienen diferentes
poder estructural de negociacion.

Los clientes difieren no sélo en su posicion estructural sino también en su
potencial de crecimiento y por lo tanto en el aumento probable de sus
volimenes de compra.

Por dltimo, por varias razones, los costos de servicio a los clientes
individuales difieren, como resultado de esta heterogeneidad, la seleccion del
cliente- la eleccion de los compradores objetivos- se convierte en una
importante variable estratégica. Hablando en términos generales, la empresa
debe vender a los clientes mas favorables posibles, hasta el grado en que
pueda elegir, en el caso del SASA, estos clientes mas favorables son; Pfizer,
Makro, Ratan. Bayer, Nestle, entre otros, los cuales han hecho que entre los
objetivos para la atencion mas rapida de ellos, se establecié una de las
Taquilla del Servicio para uso exclusivo de ellos. La selecciéon del cliente
puede afectar mucho al indice de crecimiento de la empresa y minimizar el
poder de los compradores. Con respecto a consideraciones estructurales es
una variable estratégica de especial importancia en los sectores industriales
maduros y en aquellos en donde las barreras por la diferenciacién del
producto, o por innovaciones tecnologicas, son dificiles de sostener.
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Las diversas necesidades de los clientes tienen implicaciones estratégicas si
la empresa posee capacidades para satisfacer, dichas necesidades difieren
con relacion a las de los competidores.

Las empresas mejoraran su ventaja competitiva, siendo igual todo lo demas,
si dirige sus esfuerzos hacia clientes cuyas necesidades particulares estén
en la mejor posicion relativa para recibir el servicio. La importancia del
potencial de crecimiento del comprador para la formulacion de la estrategia
es axiomatica.

Cuanto mas elevado sea el potencial de crecimiento de un comprador, es
mas probable que sus demandas para el producto de la empresa aumenten
con el tiempo.

La posicion estructural de los compradores se divide en convenientemente
en dos partes para los propositos del analisis estratégicos. EI poder
intrinseco de negociacion es la presion que los clientes pueden ejercer
potencialmente sobre los proveedores, dada su influencia y las fuentes
alternativas de abasto disponibles.
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ESTRATEGIAS GENERICAS
ESTRATEGIA HABILIDADES Y REQUISITOS
GENERICA RECURSOS ORGANIZACIONALES
NECESARIOS COMUNES
Liderazgo Total en Costos | .-Inversién constante de | .-Rigido control de costos.
capital y acceso al capital. |.-Reportes de  control
~Supervision intensa de la | frecuentes y detallados.
mano de obra. .~-Organizacion y
~-Habilidad en la | responsabilidades
ingenieria del proceso. estructuradas.
.-Producto disefiados para | .-Incentivos basados en
facilitar su fabricacion. alcanzar objetivos
-Sistemas de distribucién | estrictamente
de bajo costo. cuantitativos.
Diferenciacion ~-Fuerte  habilidad en|.-Fuerte coordinaciéon
comercializacion. entre las funciones

.~Ingenieria del producto.
~Instinto creativo.

~-Fuerte capacidad en la
investigacion basica.
-Reputacion empresarial
de liderazgo tecnolégico y
de calidad.

industria y distribucion,
desarrollo del producto y
comercializacion.
.-Mediciones e incentivos
subjetivos en vez de
medidas cuantitativas.
-Fuerte motivaciéon para

~Larga tradicion en el|allegarse trabajadores
sector industrial o una|altamente capaces,
combinacion de | cientificos o} gente
habilidades Unicas | creativa.
derivadas de otros
negocios.
.- Fuerte cooperacién de
los canales de
distribucion.

Enfoque Combinacién  de las | .-Combinaciéon de las
capacidades  anteriores | politicas anteriores
dirigidas al objetivo | dirigidas al ob%etivo

estratégico particular.

estratégico particular.

° Porter.M” Estrategias Competitivas”.1997.Pag 61.
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Sin embargo, esta ventaja puede ejercerse o no, porque los clientes también
difieren en su propensién a ejercer su poder negociador para hacer bajar los
margenes del vendedor. Algunos clientes, aun cuando pueden comprar
grandes cantidades no son particularmente sensibles al precio. O bien, estan
dispuestos a negociar el precio contra otros atributos del producto en una
forma que conserve la utilidad bruta de los proveedores. Tanto el poder
intrinseco de negociacibn como la propensiébn a ejércelo son
estratégicamente vitales, ya que el poder no ejercido es una amenaza que
puede desatarse por la evolucion del sector industrial.

Los clientes con el mayor potencial de crecimiento también pueden ser los
mas poderosos y/o los mas rudos al ejercer su poder, aun cuando no de un
modo necesario. O bien, los clientes con poco poder de negociaciéon y
sensibilidad a los precios bajos pueden ser tan costosos de servir que los
beneficios de los precios mas altos pueden desaparecer. Por Gltimo, los
compradores a quienes la empresa estd mas adecuada para servir pueden
fallar en otro aspecto. De este modo, la eleccion final de los mejores clientes
suele ser un proceso de sopesar y equilibrar estos factores, medidos contra
los objetivos de la empresa.

Los clientes individuales también difieren mucho en su propensién a ejercer
su poder de negociacion los margenes de utilidad del proveedor. Los clientes
que no son sensibles en absoluto a los precios, o que estan dispuestos a
canjear el precio por las caracteristicas de desempefio del producto, por lo
general son buenos compradores. Una vez mas, las condiciones que
determinan la sensibilidad al precio por parte del grupo de compradores en
conjunto.

Los clientes que no son sensibles al precio tienden a caer en una o mas de
las siguientes categorias:

El costo del producto representa una pequefia parte del costo del producto
final y/o del presupuesto de compras: si el producto es relativamente de bajo
costo, los beneficios percibidos en buscar un mejor precio de compra y en
negociar tienden a ser bajos. Obsérvese que el costo relevante es el costo
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total del producto por periodo, no son el costo unitario. Ejemplo: los
permisos de importacion de leche liquida, el costo de la falla es elevado
con relacion al costo del producto: si un producto que falla o que no
satisface las expectativas es causa de que el comprador incurra en una
sancion sustancial, entonces el comprador tendera a no ser sensible al
precio. EI comprador estara mucho mas interesado en la calidad,
dispuesto a pagar un sobreprecio por ella y tendera a permanecer con los
productos que ya se han probado en el pasado.

La efectividad del producto (o servicio) puede rendir grandes ahorros o
mejoras en el funcionamiento. Invirtiendo la condicion anterior, si el
producto o servicio puede ahorrar al comprador tiempo y dinero si se
desempefia bien, o puede mejorar el funcionamiento del producto del
cliente, entonces el comprador tendera a no ser sensible al precio.

El comprador compite con una estrategia de alta calidad a la cual se
percibe que contribuye el producto comprado: los compradores que
compiten con la estrategia de alta calidad a menudo son muy sensibles
con respecto a los insumos que adquieren. Si perciben que el insumo
aumenta el desempefio o imagen de su producto o si la marca del insumo
aporta valor en prestigio con el cual reforzara su estrategia de alta
calidad, tenderan a no ser sensibles al precio de los insumos.

El comprador busca un disefio a la medida o una variedad diferenciada: si
el comprador desea un producto especialmente disefiado por la
disposicion a pagar un precio mayor por él. Esta situacién puede atar al
comprador con u proveedor o proveedores en particular, y puede estar
dispuesto a pagar un sobreprecio para mantener contentos a esos
proveedores. Tales compradores también pueden creer que un esfuerzo
de este tipo merece una compensacion adicional.
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El comprador obtiene una alta rentabilidad y/o puede trasladar el costo de
los insumos. Los compradores altamente rentables tienden a ser menos
sensibles al precio que aquellos en condiciones financieras marginales, a
menos que el producto comprado sea un elemento de costo mayor. Parte
de esta actitud puede estar basada en el hecho de que los compradores
altamente rentables caen en una categorias anotadas antes y en parte se
puede atribuir a una propension mas elevada de asegurar al vendedor
una justa utilidad. Aun cuando se puede argumentar que los compradores
sumamente rentables lo son porgue son buenos negociantes, en la
practica parece que las prioridades de tales compradores estan basadas
menos sobre la negociacion agresiva en cuanto a precios mas en otras
areas.

El comprador estda mal informado respecto al producto y/o no compra a
partir de especificaciones bien definidas: Los compradores mal
informados respecto al costo de un insumo, a las condiciones de la
demanda o respecto a criterios sobre los cuales deben ser evaluados
las marcas alternativas, tienden a ser menos sensibles al precio que los
compradores bien informados, si estan muy bien informados respecto al
estado de la demanda y de los costos de los proveedores, por otra parte,
pueden ser rudos negociadores de precio.

La motivacion del que realmente toma las decisiones no estd tan
estrechamente definida como el costo de los insumos. La sensibilidad del
comprador al precio depende en parte de la motivacion del comprador o
tomador de decisiones en la organizacién del comprador, que puede
variar mucho de comprador. Los factores que promueven la insensibilidad
al precio pueden operar en forma conjunta. Los grandes compradores no
necesariamente son los mas sensibles al precio.
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I.7.- DIMENSION DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA:

Las estrategias de las empresas para competir en un sector industrial
pueden diferir en una gran variedad de formas. Sin embargo, las siguientes
dimensiones estratégicas capturan por lo general las diferencias posibles
entre opciones de estrategia de una empresa en un sector industrial dada:

e Especializacién: el grado hasta el cual concentra sus esfuerzos en
términos de la amplitud de su linea, de los segmentos objetivos de
clientes y de los mercados geograficos atendidos.

* |dentificacion de la marca: el grado hasta el cual busca la identificacion
de la marca mas que la competencia basada principalmente en el precio
0 en otra variables. La identificacion de la marca puede lograrse por
medio de la publicidad, de la fuerza de ventas o por una variedad de
otros medios.

* Empujon/versus/jalon : el grado hasta el cual busca crear la identificacion
de la marca directamente con el consumidor final/versus/ el apoyo de los
canales de distribucion en la venta de su producto.

e Seleccion del canal: selecciéon de distribucion, que va desde los canales
propiedad de la empresa a canales de especialidades hasta salidas de
lineas general.

e Calidad del producto: su nivel de calidad del producto, en términos de
materia primas, especificaciones, apego a las tolerancias, caracteristicas,
etc.

e Liderazgo tecnologico: el grado hasta el cual busque el liderazgo
tecnologico/versus/ seguir o imitar. Es importante observar que una
empresa podria ser un lider tecnolégico pero no producir
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deliberadamente el producto de la mas alta calidad en el mercado, la
calidad y el liderazgo tecnolégico no necesariamente van juntos.

Integracion vertical: el nivel del valor agregado reflejado en el grado de
integracion hacia delante y hacia atrds adoptando, incluyendo si la
empresa tiene distribuciébn cautiva, canales minoristas propios o
exclusivos.

Posicién de costo: el grado hasta el cual busque una posicidén de costos
bajos en la fabricacién y distribucion a traves de inversiones en
instalaciones y equipo para minimizar costos.

Servicio: el grado hasta el cual proporcione servicios auxiliares con su
linea de productos, tales como ayuda técnica, una red interna de servicio,
crédito. Este aspecto de la estrategia podria considerarse como parte de
la integracion vertical, pero es Util separarla para propésitos analiticos.

Politica de Precios: su posicion relativa de precios en el mercado. La
posicion de precio por lo general estara relacionada con otras variables
tales como posicién de costo y calidad de producto, pero el precio es una
variable estratégica especial que debe tratarse por separado.

Apalancamiento: el grado de apalancamiento financiero y apalancamiento
de operacién que tenga.

Relacion con la casa matriz: requisito sobre el comportamiento de la
unidad basados en la relacién entre una unidad y la empresa matriz. La
empresa podria ser una unidad de un conglomerado altamente
diversificado, uno de una cadena vertical de negocios, parte de un
conjunto de negocios relacionados en un sector general, una subsidiaria
de una empresa extranjera, etc. la naturaleza de la relacién con la matriz
influira en los objetivos con los cuales la empresa es administrada, los



39

recursos de que disponga y que determine quiza algunas operaciones o
funciones que comparta con otras unidades.

e Relacion con los gobiernos nacional o anfitrion: en las empresas
internacionales, las relaciones que la misma haya desarrollado a las que
esté sujeta con su gobierno nacional asi como los gobiernos anfitriones
en los paises extranjeros en donde se esté operando. Los gobiermnos
nacionales pueden proporcionar recursos u otra ayuda a la empresa, o0 a
inversa, puede regular a la empresa o influir en sus objetivos en otra
forma. Los gobiernos anfitriones suelan desempenfar papeles similares.

Cada una de estas dimensiones estratégicas pueden ser descritas para una
empresa a diferentes niveles de detalle y se podria agregar otras
dimensiones para refinar el analisis, lo importante es que estas dimensiones
proporcionan un panorama general de la posicion de la empresa. El ambito
de las diferencias estratégicas sobre una dimensién particular depende
obviamente del sector industrial.
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|.8.- IMPLICACIONES PARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA:

La formulacién de la estrategia competitiva en un sector industrial puede
considerarse como la eleccion del grupo estratégico en el cual se va a
competir. Esta eleccion puede implicar la seleccion del grupo estratégico que
comprenda el mejor balance entre el potencial de utilidades y los costos de la
empresa para ingresar a él, o puede involucrar la creacion de un grupo
estratégico enteramente nuevo. El andlisis estructural dentro de un sector
industrial sefiala los factores que determinaran el éxito de una posicion
estratégica en particular para la empresa. Los principios del analisis
estructural dentro de un sector industrial permitirdn ser mucho mas
concretos y especificos respecto a las cuales son las fortalezas, debilidades
caracteristica distintiva de una empresa y cuales son las oportunidades y
riesgos del sector industrial. Los puntos débiles y fuertes de una empresa u
organismo pueden anotarse enla TABLA Il

Las debilidades y fuerzas estructurales descansan en las caracteristicas
fundamentales de la estructura del sector industrial, como son las barreras a
la movilidad, los determinantes del poder de negociacion relativo, etc. Como
tales, son relativamente estables y dificiles de vencer. Las fortalezas y
debilidades en la implantacion, basadas en las diferencias en la habilidad de
la empresa para implantar las estrategias, descansan en las habilidades
administrativas y en las personas.

Las oportunidades estratégicas que encara la empresa en su sector industrial
también pueden concretarse mas utilizando estos conceptos. Las
oportunidades pueden dividirse en varias categorias:

= Crear un nuevo grupo estratégico,

= Cambiar a un grupo estratégico mas favorablemente colocado,




TABLA N° I
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PUNTOS DEBILES Y FUERTE DE UNA EMPRESA U ORGANISMO

PUNTOS FUERTES

PUNTOS DEBILES

Factores que forman las barreras a
la movilidad que protegen a su grupo
estrategico.

Factores que reducen las barreras
de movilidad que protegen a su
grupo estratégico.

Factores que aumentan el poder de
negociacién frente a clientes vy
proveedores.

Factores que empeoran el poder de
negociacion de su grupo frente a
clientes y proveedores.

Factores que aislan a su grupo de la
rivalidad de otras empresas.

Factores que exponen a su grupo a
la rivalidad de otras empresas.

Escala mayor con relacion a su
grupo estratégico.

Escala mas pequefia con relacion a
su grupo estratégico.

Factores que permiten costos de
ingreso inferiores a otros en su grupo
estratégico.

Factores que causan costos de
ingresos mas elevados que otros a
su grupo estratégico.

Grandes habilidades para implantar
la estrategia con relacion a sus
competidores.

Pocas habilidades de implantacion
de su estrategia con relacion a sus
competidores.

Recursos y habilidad que permiten a
la empresa vencer las barreras de
movilidad y cambiarse a grupos
estratégicos aun mas convenientes.

Falta de recursos y habilidades que
permitirian a la empresa vencer las
barreras de movilidad y cambiarse a
otro grupo estratégico.

FUENTE: Porter.M. "Estrategias Competitivas”.1997

Fortalecer la posicién estructural del grupo existente o la posicion de la

empresa en el grupo,

Cambiar a un nuevo grupo y fortalecer la posicion estructural de ese

grupo.

Los riesgos a que se enfrenta la empresa pueden identificarse utilizando los
mismos conceptos basicos:

Riesgos de que entren empresas a su grupo estratégico,
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» Riesgos de factores que reducen las barreras a la movilidad del grupo
estratégico de la empresa, disminucion de poder con los clientes o
proveedores, empeorando la posicién con relacion a los productos
sustitutos o exponiéndola a una mayor rivalidad,

» Riesgos que acompaiian a las inversiones destinadas a mejorar la
posicion de la empresa aumentando las barreras a la movilidad,

» Riesgos al salvar las barreras a la movilidad para ingresar a grupo
estratégicos mas convenientes o completamente nuevos.

Los dos primeros pueden considerarse como amenazas a la posicion
existente de la empresa, o riesgos de inactividad, en tanto que los ultimos
son riesgos de la busqueda de oportunidades.

La eleccién de estrategias de la empresa, o en cuél grupo estratégico
competir, es un proceso de relacionar todos estos factores. Muchas, de las
irrupciones estratégicas se producen debido al cambio de estructura. El
andlisis estructural muestra como la posicion estratégica existente de una
empresa aunada a la estructura existente de un sector industrial se traduce
en el desempefio de la misma en el mercado. Si la estructura de la industria
no cambia, entonces el costo de salvar las barreras a la movilidad para
mudarse a otro grupo estratégico ya ocupado por otras empresas, bien
puede eliminar los beneficios. Sin embargo, si la empresa puede percibir una
posicion estratégica por completo nueva que sea estructuralmente favorable,
o si puede cambiar su posicién en un momento en que la evolucién del
sector industrial baje el costo del cambio, entonces puede resultar una
mejora de verdadera importancia en los resultados.

En caso del SASA, este punto se explica en el Capitulo Il con la Matriz
FODA (Fortaleza, Oportunidad, Debilidad y Amenazas).
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1.9.- PLANIFICACION ESTRATEGICA:

Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el
presente hasta un futuro deseable. No se trata de hacer predicciones acerca
del futuro sino de tomar las decisiones pertinentes para que ese futuro
ocurra.

La planificacion estratégica debe ser entendida como un proceso
participativo, que no va a resolver todas la incertidumbre, pero que permitira
trazar una linea de propdsitos para actuar en consecuencia. La conviccion en
torno a que el futuro deseado es posible, permite la construccion de una
comunidad de intereses entre todos los involucrados en el proceso de
cambio, lo que resulta ser el requisito basico para alcanzar las metas
propuestas. Este concepto esta referido principalmente a la capacidad de
observacién y anticipacion frente a desafios y oportunidades que se
generan, tanto de las condiciones externas a una organizacion como a
su realidad externa. Como ambas fuerzas son dinamicas, este proceso es
también dinamico. Esta no es una enumeracién de acciones y programas,
detallados en costos y tiempo, sino que involucra la capacidad de determinar
un objetivo, asociar recursos y acciones destinados a acercarse a el y
examinar los resultados y las consecuencias de esas decisiones, teniendo
como referencia el logro de metas predefinidas

El proceso de planificacion asi entendido, debe comprometer a la mayoria de
los miembros de una organizacion, ya que su legitimidad y el grado de
adhesién que concite en el conjunto de los actores dependeran en gran
medida del nivel de participacion con que se implemente.

Histéricamente el concepto de estrategia ha estado ligado a las direcciones
de operaciones militares destinadas a lograr objetivos preestablecidos.
Obviamente en este caso se le relaciona, mas bien, con un conjunto de
decisiones y criterios por los cuales una organizacion se orienta hacia la
obtencién de determinados objetivos.
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La mayor experiencia que el pais tiene dentro del proceso de planificacion se
relaciona con la elaboracion de los planes de mediano plazo, los cuales se
han fijado como horizontes de planificacién de un periodo de cinco afios.
Esta instancia de la planificacion surge de la necesidad de que los partidos
politicos que asumen funciones de gobierno, elaboren e implementen su
propio Plan, enmarcandolo dentro de los lineamientos de largo plazo y
atendiendo a los elementos filoséficos y doctrinarios que privan en las bases
programaticas en que se inspira el grupo gubernamental.

La planificacion: es garantizar la productividad de la organizacion,
proyectando un futuro a través del establecimiento de metas, actividades,
recursos, basandose en el andlisis de los contextos internos y externos de la
organizaciébn y cumpliendo con los requerimientos de calidad, costo y
oportunidad, lo cual se realiza con los planes de largo y corto plazo.

La planificacion a corto plazo, tiene por finalidad programar en detalle las
acciones que deberan realizarse y las metas que debera lograr el organismo
en el periodo presupuestario siguiente con el fin de cumplir con la parte
proporcional de los objetivos y metas establecidas en el plan de mediano y
largo plazo.

El plan de corto plazo, sera el instrumento fundamental de gestion general
para los ejecutivos del organismo, en el desempefio de sus funciones
ordinarias. Este plan con llevara a la realizaciéon del Plan Operativo Anual,
que es el documento que recoge los aspectos relevantes del Plan a largo
plazo, que se abordaran en el periodo (un afio) para la elaboracién del
presupuesto.
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1.10.- EL PLAN DE MEDIANO Y LARGO PLAZO:

Planificar significa prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar
desde el presente hasta el futuro deseable. No se trata de hacer predicciones
acerca del futuro sino tomar decisiones pertinentes para que ese futuro
ocurra. El enfoque Taylorista dice que todas las empresas exitosas han
tenido una estrategia que dotada de una organizacion y unos
medios(estructura), le ha permitido llegar al éxito (desempefio), esta teoria no
hace énfasis en las personas.

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la
capacidad de realizar una gestién mas eficiente, liberando recursos humanos
y materiales, lo que redunda en eficacia productiva y en una mejor calidad de
vida y trabajo para los miembros de la organizacion.

La planificacién estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la organizacién y orientar de
manera efectiva el rumbo de una organizacién, facilitando una accién
innovativa de direccion y liderazgo.

La formulacién de planes y programas, con determinacion de sus efectos e
impactos y los indicadores o elementos de medicion, son insumos necesarios
para el ejercicio del control, los maximos jerarcas de los organismos publicos,
como responsable de este, deberan disefiar los mecanismos que permitan
medir el cumplimiento de lo planificado, es harto conocido y asi ha quedado
plasmado en toda la doctrina administrativa y juridica nacional e
internacional, que el presupuesto, los planes y proyectos, son los primeros
elementos de control, por que ellos determinan el curso a seguir por la accién
administrativa, lo que obliga a determinar no solo los recursos
presupuestados en los planes operativos organizacionales fueron invertidos
correctamente sino el analisis del resultado obtenido. La elaboracién del
presupuesto programa es el proceso fundamental que vincula el ejercicio
presupuestario con el Plan Operativo Anual. Tanto en este como en el
presupuesto, los programas deben responder a los objetivos y
lineamientos estratégicos establecidos a nivel nacional, sectorial, regional y
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local, pero es el presupuesto donde se indican los recursos materiales que
demandan las acciones y para cuya movilizacion se requieran recursos
monetarios, que en definitiva son los que determinan las asignaciones
presupuestarias a las diversas instituciones del Estado

1.11.- TIPOS DE PLANIFICACION:

1. Plan Substantivo (Definicién-Estratégias):
a.- Objetivos
b.- Politicas

c.- Areas de Programacion - Programas

2. Plan Financiero:
a.- Estimacion de los Ingresos y Egresos
b.- Proyectos del Estado de Rendimiento (Ganancias y Perdidas)
c.- Proyeccion de las Necesidades de Recursos

d.- Estructura Patrimonial
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12- EL PLAN DE CORTO PLAZO (IMPLEMETACION DE LA
ESTRATEGIA):

1. -Plan Operativo Anual:

a.- Produccién

b.- Recursos Materiales

c.- Recursos Humanos

d.- Desarrollo de la Empresa
e.- Recursos Financieros

2. -Presupuestos:

a.- Programa de Operaciones de Inversiones:
1. - Programas
2. - Subprogramas
3. - Actividades
4. - Proyectos
5. -Obras

b.- Complementarios: De costos, De compras. De capital, De caja, De
recursos humanos, etc.

3. -Estados financieros Proyectados:

Estados de Rendimiento Proyectados (Ganancias y Pérdidas)
Balance General

Estado de Fuente y Usos de Fondos

Estados de Generacion y Uso de Divisas

4. - Indicadores Econdmicos y Financieros
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1.13.- CONCEPTOS ASOCIADOS A LA FORMULACION DEL PLAN
OPERATIVO ANUAL:

Programa: conjunto de proyectos distribuidos en el tiempo y el espacio,
representando la concrecion funcional de la mision de la Institucion(areas de
actividad).

Proyecto: expresa la forma clara y precisa de las acciones a cumplir para la
obtencion de los productos en el marco de los programas, indicando los
recursos a utilizar, cronogramas y responsables.

Objetivos: describen los logros y resultados esperados en los programas y
proyectos, asi como los efectos e impactos que estos pretenden generar.

Metas: indican cuantitativamente, a nivel fisico, financiero y temporal el
volumen de los productos a generar en el marco del proyecto.

.14.- EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE GESTION
GERENCIAL:

La funcién presupuestaria constituye un proceso enmarcado dentro de un
contexto general representado por la totalidad del proceso administrativo. De
alli que el estudio del Presupuesto necesariamente debe realizarse a la luz
de un conjunto de funciones, que determina una serie de pasos cuya
finalidad es la coordinaciéon de distintos tipos de recursos para alcanzar un
objetivo o meta.

' Asociacién Venezolana de Presupuesto Publico.” El Presupuesto como Instrumento de
Gestién”.
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De esta manera es importante conocer lo que es:

.- Administracién (Gerencia): el uso de recursos para lograr objetivos de la
organizacion, cumpliendo con requerimientos de calidad, costo vy
oportunidad.

Las funciones de la administracién son:

.- Planificacién:

.- Control

.- Direccion

.- Desarrollo de la Organizacién

1.14.1.- PRESUPUESTO-CONCEPTO

Es el proceso a través del cual se elabora, expresa, aprueba, coordina la
ejecucion y evalla la parte del programa anual de un ente descentralizado,
de un sector econdmico o social o e una regién, que implica transacciones
financieras para el periodo presupuestario, que generalmente es de un afio.
Es uno de los mas importantes instrumentos de gobierno, de administracion y
de concrecion y ejecucion de los planes de desarrollo econdmico y social.

Este caracter practico del Presupuesto implica que debe concebirsele como
un sistema de produccion que se materializa por etapas, las cuales son:

.- Formulacién

.- Discusion y sancion
.- Ejecucion

.- Control y Evaluacion
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1.14.2.- SIGNIFICADO DE LA FORMULACION:

Esta etapa implica la realizacién de un conjunto de tareas que deben ser
llevadas a cabo con una gran precision y profundidad, a efectos de que el
presupuesto refleje la parte de responsabilidad que tiene cada dependencia
a traves de su funcién productiva en el cumplimiento de las politicas
presupuestarias. Asimismo, la realizacion de esta etapa conlleva la
necesidad de aplicar criterios rigurosos en la determinacion y calculos de los
bienes y servicios, en términos reales y financieros, que requieren.

La formulacién del presupuesto y el gran volumen de tareas que implica,
hace necesario que, para ser llevado a cabo en forma técnicamente correcta,
se enserie su realizacion como una labor permanente y especializada.
La practica existente de afrontar esta etapa durante un periodo de tiempo no
permite alcanzar resultados satisfactorios. Por otra parte, la realizacién de
esta etapa no puede estar bajo la responsabilidad de un reducido nicleo de
funcionarios especializados en presupuesto, ya que es una labor que, si bien
es cierto que requiere una direccion centralizada que en términos de fijacién
de politicas le corresponde a los altos ejecutivos de la administracién y en el
normas técnicas, a las unidades de presupuesto, es imprescindible para que
adquiera formas realistas, que sea llevada a cabo en términos concretos y
precisos por los propios responsables de los diferentes niveles jerarquicos
involucrados en el proceso.

Por tanto, la realizacion de esta etapa implica lograr un necesario equilibrio
entre dos formas de trabajo aparentemente  contrapuestas
CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION. Ese equilibrio implica que la
definicion de las lineas maestras de la politica presupuestaria y la
coordinacion general de los trabajos conducentes a la formulacién del
presupuesto deben realizarse centralizadamente, mientras la elaboracion
de los Proyectos de Presupuesto debe producirse
descentralizadamente y por tanto, con una participacion masiva de todo el
aparato administrativo.




51

1.14.3.-DISCUSION Y APROBACION:

Una vez elaborado el anteproyecto de presupuesto por cada responsable de
programa, éste debera ser discutido con el nivel jerarquico superior con la
participacion de la unidad encargada de Presupuesto y del responsable de
otros programas de manera de verificar si la determinacion de los recursos
tanto humanos, materiales y financieros se ajustan a las metas a alcanzar
por la unidad organizativa y a la vez determinar si éstas son consistentes con
los objetivos y metas propuestas en el programa y a la vez, los objetivos y
metas del programa concuerden con los objetivos y metas de la empresa
para ese ejercicio.

Es importante la participacion de todos los niveles jerarquicos enunciados
anteriormente, ya que cualquier modificacion que sea necesaria hacer en
cada anteproyecto debera ser aceptado por ellos cuando una vez asignada
la responsabilidad y evitando conflictos de autoridad.

Una vez que se haya hecho las modificaciones en caso de haberlos se
procedera a aprobar cada proyecto por el nivel jerarquico superior y por la
Unidad de Presupuesto quedando determinado el presupuesto para la
ejecucion anual.

1.14.4.- EJECUCION:

La ejecucion del presupuesto comprende una serie de decisiones vy
numerosas operaciones financieras que permitan concretar anualmente los
objetivos y metas determinadas en el plan de corto plazo.

Consiste en la movilizacion de los recursos humanos, materiales y
financieros, mediante la utilizacién de una serie de técnicas y procedimientos
administrativos contables, de productividad, de control de manejo financiero,
etc.
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Esta movilizacién se hace por medio de las Unidades Ejecutivas o Unidades
de Organizacién responsable de la administracion de todo proceso
presupuestario en cada unidad programaticas.

« Todo esto implica programar la ejecucion, es decir, planificar-(ordenar) en
el tiempo la valoracion financiera de los recursos primarios, materiales y
demas insumos necesarios para el logro de las metas previstas por el
Organismo, y tendré las caracteristicas siguientes:

e El compromiso: son actos administrativos mediante los cuales se dispone
la “realizacién de un gasto con o sin contraprestacion (articulo 40 de la
Ley Organica de Régimen Presupuestario). Es un acto de administracion
interna que refleja en registros contables la afectacion cierta de una
autorizacion para gastar por el presupuesto. Puede reflejar el monto de
las obligaciones juridicas o contratos formalizados de acuerdo al derecho
privado o el de actos de voluntad de dispones de las autorizaciones para
gastos, aunque existan obligaciones juridicas, como en el caso de los
subsidios, y en general de las transferencias. Para proceder a un registro
debe existir disponibilidad en la autorizacion para gastar y debe ser
referido a actos realizados por funcionarios con competencia para
disponer de las asignaciones presupuestarias. Cuando existan
obligaciones de pagos por lapsos mayores a sus gjercicios
presupuestarios, deben registrarse en la contabilidad de ejecucion
financiera del presupuesto vigente las mismas a abonar durante el
ejercicio, como compromiso del periodo, y en los periodos subsiguientes
las que corresponden a pagos pactados con vencimiento mayor a su
vigencia. Esto no obstaculiza para llevar ademas un registro
complementario de compromisos con cargo a ejercicios futuros

e El causado o devengado: el gasto se considera devengado en el
momento en que se hace exigible el pago de la obligacion
correspondiente, independientemente del momento en que se efectie el
pago. La obligacién es exigible al recibirse el bien o servicio requerido.
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e El pago: es el momento en que se extingue la obligacion(deuda).
Mediante la entrega del dinero en efectivo o en cheque.

Es importante sefialar, para los efectos del control presupuestario que en el
momento del gasto participan la Contabilidad Presupuestaria(Autorizacion,
Precompromiso y Compromiso), contabilizando el gasto por partida simple y
la Contabilidad Fiscal (General), contabilizando el gasto por partida doble
(causado o devengado por existir la obligacién y el pago que se realiza a un
tercero).

Por otro lado, cabe recordar que la programacion implica efectuar una
“Transaccion Econémica”, que es la operacion por la cual los objetos
econdmicos se desplazan de una institucion o se originan dentro del mismo
organismo (compras, ventas, pagos de némina, pagos de impuestos, etc.)

1.15.- ETAPAS DE LA EJECUCION DE LOS INGRESOS:

La ejecucion de un ingreso es un proceso que comienza en el momento que
nace el derecho de percibirlo y termina en el momento en que se recauda.
Sus etapas son:

1. El causado: momento en que nace un derecho de percibir una
contraprestacion pecuniaria, en razén de la venta de bienes o servicios o
de disposiciones legales.

2. El liquidado: momento de la determinacion de la cuantia de la
contraprestacién  pecuniaria, perfeccionada mediante un acto
administrativo.

3. El recaudado: momento de la transferencia al acreedor de parte del
efectivo del deudor, a objeto de eliminar la deuda.
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1.16.- IMPORTANCIA DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION FINANCIERA:

La importancia o ventajas que brinda la aplicacién de un eficaz sistema de
administracion presupuestaria son, entre otras las siguientes:

1.16.1.-GENERALES:

Brindar a los ejecutivos informacién que les permita decidir lo
relacionado con la definicién de objetivos y metas y las acciones a realizar
para lograrlos.

Permite la asignacion de responsabilidades en el cumplimiento de las
metas.

Facilita una utilizacion mas racional de los recursos humano,
materiales y financieros de la empresa, lo cual conlleva a una disminucién de
costos.

Permite establecer un sistema de seguimiento y control de las
actividades a realizar.

1.16.2.- ESPECIFICAS:

Conocer el nivel adecuado de las ventas para cubrir costos y obtener
un margen justo de ganancias.

Determinar el precio de venta con el cual podra mantenerse en el
mercado porque le permitira competir y obtener ganancias.
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Prever el nivel de produccién necesario para atender sus ventas y
mantener niveles adecuados de inventarios.

Decidir sobre los niveles maximos y minimos de inventarios que
debera mantener para cubrir sus ventas y su demanda de materiales, sin
costos excesivos.

Estimar la cantidad de trabajadores que debera contratar o despedir
para atender sus niveles d produccion.

Conocer los gastos en que debera incurrir para colocar sus productos
en manos del cliente.

Determinar los medios que debera utilizar para incentivar a los clientes
potenciales para que demanden sus productos.

Conocer anticipadamente el costo de sus productos, su situacion
financiera para un momento determinado, el nivel de recursos para atender a
sus acreedores, las fuentes de financiamiento para atender las deficiencias
en su capital de trabajo y las inversiones necesarias.

1.17.- REQUISITOS PARA SU IMPLANTACION:

La aplicacién de un sistema presupuestario necesita de un proceso de
adaptacion, tanto en la estructura y organizacién de la empresa, como de los
trabajadores y ejecutivos. En consecuencia, para que el sistema pueda
implantarse, se requiere cumplir con los siguientes requisitos:

1. - Los trabajadores y ejecutivos deberén convencerse de la utilidad del
sistema presupuestario como herramienta de planificacion, administracion y
control.
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2. - Contar con el apoyo de las maximas autoridades.

3. - Adaptar la estructura administrativa de la empresa de tal manera que la
asignacion de funciones sea 6ptima.

4. - Adaptar el codigo contable existente a fin de compatibilizarlo con el
presupuestario que vaya aplicarse.

5. - Elaboracion e implementacion de manuales de procedimientos para la
formulacion, ejecucién y control del presupuesto.

6. - Fijar estandares, tanto financieros como de produccion, para fines de
analisis comparativos.

1.18.- NECESIDAD DEL PROCESO DE FORMULACION
PRESUPUESTARIA:

El caracter periédico de la formulacién Presupuestaria, a lo menos una vez al
afio, hace indispensable la sistematizacion del proceso, con el fin de hacerlo
mas eficiente, obtener de afio en afio plazos mas cortos para su célculo,
permitir la identificacion de factores criticos que facilitan la
sensibilizacién de diversos escenarios, e incorporar nuevos elementos que
hagan mas precisas sus predicciones.

1.19.-DEFINIR EL PROPOSITO DEL PRESUPUESTO:

El Presupuesto por Programa es una expresion de la produccion publica y, a
la vez, como un instrumento para asignar insumos en funcion de dicha
produccion o un medio para prever y decidir la produccion que se va a
realizar en un periodo determinado, asi como para asignar formalmente los
recursos que esta produccién exige en la praxis de una Institucion, Sector o
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Regién. Esta conceptualizacion de la técnica del presupuesto por programa
esta sustentada, a la vez, en su caracter sistemico.

Las relaciones entre los recursos asignados Y los productos resultantes de
esa asignacion deben ser perfectamente definidas, no puede haber dudas
sobre el producto que se persigue con determinada asignacion de recursos y
un mismo recurso o parte fraccionable del mismo, no puede ser requisito
presupuestario de dos o mas producto.

El presupuesto es un medio auxiliar de la direccion y lo podemos estudiar
desde sus tres aspectos principales:

El sistema como medio de delegacién: El sistema de presupuesto ofrece
la posibilidad de coordinar el conjunto de cometidos delegados a los
responsables de los centros de costos y al mismo tiempo delimitar las
atribuciones delegadas a cada gerente o supervisor.

El sistema como base control: el control surge como una consecuencia de
la delegacién de autoridad, corresponde el examen de las actividades
propuestas, y la comprobacion de si estas se han ejecutado conforme a
las instrucciones.

Al respecto, el sistema debe adoptar los criterios, principios y normas
establecidas, en lo manuales de contabilidad general y de contabilidad de
costos vigente.

El Plan de Mediano Plazo y el Presupuesto: La empresa determina la
mision, objetivos, metas, estratégias y politicas que orientaran sus
actividades en el mediano plazo, con base en estos elementos y
mediante la simulacién de multiples escenarios, establece unos planes
estrategico.

El plan, explora el mercado consumidor fija la participacion de la compaiiia
en él analiza la oferta del mercado proveedor de los principales insumos,
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evallia los avances tecnolégicos del sector, examina la capacidad instalada
de la planta en relacién con las proyecciones del mercado propio, de este
estudio derivan los planes de ventas, produccion, inversiones capitalizables y
personal.

Una vez elegido el escenario a mediano plazo, corresponde elaborar el
presupuesto que debe coincidir con el primer afio del plan.

1.19.1.- OBJETIVO:

Servir de herramienta (sistémica) para expresar, con un afio de anticipacion.
La asignacién y uso de recursos en su conjunto de actividades coherentes
que conducen a una meta.

1.19.2.- DESCRIPCION:

El sistema esta integrado por ocho subsistemas:

1. - Inversiones

2. - Ventas

3. - Personal

4. - Produccién

5. - Gastos: el objetivo es obtener el presupuesto de gastos, formulado por
los centros de costos, a nivel de cuentas de gastos, clasificados en variables
y fijos.

Procesos:
Recopilar y Actualizar antecedentes: obtener de la gerencia de
administracion, ventas y produccién una serie de datos que deban ser
actualizados a la fecha de la formulacion.

Elaborar presupuesto de gasto variables: mantener vigente, por
cada centro de costo los estandares basicos, de remuneraciones, servicios e




59

insumos Yy sus correspondientes precios unitarios, con el objeto de aplicarles
los determinantes volimenes de produccion, ventas, etc.

Recopilar presupuesto de gastos fijos:

a.-) Obtener de los centros de costos, los gastos que no varian en funcion de
la cantidad de unidades producidas de un Bien o Servicio, en el periodo de
un afio, y llenar la forma presupuesto de gastos de centros de costos fijos.

b.-) Registrar en los formularios, en los centros de costos correspondientes,
la depreciacion calculada en el subsistema de inversiones.

c.-) Conseguir y distribuir, entre los centros de costos, la forma de
distribucioén ciertos gastos, tales como primas de seguros.

Preparar cuadro sinéptico del presupuesto de gastos:

a.-) Registrar por centros de costo, los presupuestos de gastos variables y
gastos fijos.

b.-) Sumar por centro de costo, los gastos variables y fijos.

c.-) Distribuir los gastos de los centros de costo de servicio, aplicando las
normas definidas en criterios de distribucion de gastos de centros de costos
de servicios, mediante la distribucién de centros de costo de servicio.

d.-) Totalizar los gastos variables y fijos por centros de costo, incluyendo los
gastos distribuidos.

Elaborar resimenes del presupuesto de gastos: llenar resumen
del presupuesto de gastos por cuenta de gastos y resumen del presupuesto
de gastos por centro de costos.

Prepara resumen por grupo de cuentas de gastos

Validar gastos presupuestados versus reales: comparar la
informacion contenida en el resumen de presupuesto de gastos por cuenta
de gasto y resumen del presupuesto de gasto por centros de costo con los
cuadros similares que contienen las cifras reales a la fecha.
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1. -Inventario y Compras: su objetivo es obtener en unidades y valores los
inventarios finales de productos terminados. productos en procesos,
materia prima, materiales y suministros y el programa de compra de
materias primas, materiales y suministro, a través de la aplicacion de
politicas en dias de inventario y los datos recibidos desde los centros de
costos y subsistema relacionados.

2. -Costo de Produccion

3. —Financiero: su objetivo es obtener los estados financieros: Balance
General, Estado de Resultados. Flujo de Caja, estado de fuentes y Usos de
fondos y otros complementarios.
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CAPITULO Il
APLICACION DEL MARCO TEORICO AL SASA

II.1.-. HISTORIA INSTITUCIONAL

La sanidad agropecuaria en Venezuela nace antes de 1.936 en el Ministerio
de Sanidad y Asistencia Social, donde los servicios del Ministerio de
Agricultura y Cria formaban parte de esta instituciéon. Ese afio se separan
los Ministerios de Sanidad y Agricultura y Cria en el cual la sanidad se
integra a la Direccién de Ganaderia y a la Direccion de Agricultura para
desarrollar la sanidad animal y vegetal separadamente

Posteriormente, son creadas la Direcciones Generales de Desarrollo
Ganadero y Desarrollo Agricola donde se incluian las Direcciones de
Sanidad Animal y Sanidad Vegetal. Luego se eliminan las Direcciones
Generales Sectoriales de Desarrollo Ganadero y Desarrollo Agricola y en
1.992 se crea el Servicio Auténomo de Sanidad Agropecuaria (SASA) que
incluye tanto sanidad animal como sanidad vegetal.

El proceso de evolucién de la sanidad agropecuaria en sus 60 afios, ha sido
dominado por cambios organizacionales en la estructura con la vision
permanente de que lo relativo a la sanidad animal y vegetal, estén
separados institucionalmente.
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II.2.- MARCO LEGAL

El marco legal de la actividad es de naturaleza compleja, ya que tiene
componentes nacionales e internacionales especificos en materia sanitaria,
estos ultimos vinculados con convenios de caracter bilateral y multilateral.

El Servicio Auténomo de Sanidad Agropecuaria se rige por su normativa
propia, relacionada con el Reglamento de los Servicios Auténomos sin
personalidad juridica, el Decreto de creacion del SASA y demas
disposiciones legales relacionadas con la administracion del Servicio,
vinculadas al sector publico y privado.

Con relacion a la estructura organizativa del organismo: Recursos Humanos
cuenta con una cartera de siete (07) instrumentos legales, Administracion y
Servicios cinco (05), Planificacion y Presupuesto dos (02) y Contraloria
Interna siete (07).

El régimen fito y zoosanitario nacional comprende una cartera de diecinueve
(19) Leyes, diez (10) Reglamentos, once (11) Decretos, ciento treinta (130)
Resoluciones, incluyendo todas las disposiciones legales para su correcta
aplicacién.

En cuanto al ambito internacional, Venezuela ha suscrito un total de
veintinueve (29) Convenios, ocho (08) Bilaterales: tres (03) con Colombia,
uno (01) con Brasil, dos (02) con Uruguay, dos (02) con Chile y uno (01) con
Argentina; y veinte Multilaterales: uno (01) con los paises miembros de la
OMC, uno (01) con los paises miembros del Grupo de los Tres, diecisiete
(17) con los paises miembros del Grupo Andino (Bolivia, Colombia, Ecuador
y Pert) y uno (01) con los paises miembros de la Asociacién
Latinoamericana de Integracién (ALADI). Asimismo, Venezuela es miembro
de once (11) organismos internacionales.




En virtud de lo expuesto, se hace necesario sefialar que el Servicio cuenta
con un conjunto de Leyes, Decretos, Reglamentos y Resoluciones que hacen
un total de ciento setenta (170) normativas aplicables a la sanidad
agropecuaria del pais.

I1.3.- PROPOSITOS DEL SASA

El SASA tiene la oportunidad de actuar como un ente dinamizador del
proceso de modernizacion del sector agricola venezolano en la medida que a
partir de una integracion efectiva con sus clientes, contribuya a:

1. - Crear una cultura sanitaria en los procesos agricolas que a la par de
incrementar la productividad, aumente la calidad de los productos con la
subsecuente mejora en el nivel de ingreso de los productores.

2. - Orientar las politicas comerciales venezolanas basandose en principios
de calidad sanitaria, tanto para las importaciones como para las
exportaciones de insumos, productos y subproductos agricolas, asi como
para el mercado interno de los mismos.

3. - Considerar las variables sanitarias como elemento importante para la
elaboracion de las normas de calidad de los productos agricolas.

4. - Estimular la creacion de puestos de trabajo para profesionales y técnicos
del agro, al poner en evidencia la importancia de la sanidad agropecuaria
para el éxito sostenido de las exportaciones agricolas.
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11.4.-FODA DEL SASA:

En el marco tedrico se sefialo que para la formulacién de la estrategia
competitiva se debe involucrar cuatro factores clave que determinaran los
limites para que una compafiia logre sus éxitos. Estos eran los puntos
fuertes y débiles, los cuales conforman su perfil de activos y habilidades con
relacion a sus competidores, las motivaciones y las fuerzas y debilidades, las
cuales determinan los limites internos para la estrategia competitiva. Para el
SASA estos factores son: .

{3

11.4.1.-Fortalezas:

Figura juridica del Servicio Autonomo.

Cobertura del pais en el ambito nacional y estadal.

La sanidad como un componente fundamental del sector agropecuario.

El SASA establece las exigencias sanitarias para el comercio interno y
externo de productos agropecuarios en el ambito de la Organizacion
Mundial del Comercio.

Presencia de personal con mistica y alto nivel de trabajo.

Cooperacién del sector externo, publico y privado a través de las
Comisiones Nacionales de Sanidad Agropecuaria.

Capacidad de generacién de ingresos propios a través de la aplicacion de
la Ley de Timbre Fiscal y de Régimen Tarifario.

Organismo con prestigio nacional e internacional.

11.4.2.-Debilidades:

Legislacion fitosanitaria y zoosanitaria desactualizada.

Ausencia de un programa completo de divulgacién e informacion.
Ausencia de un programa de capacitacion y desarrollo de personal a
nivel técnico, profesional, administrativo y gerencial.
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e Poca cooperacion institucional MAC(UEDA)-SASA estatales.

e Ausencia de un régimen especial en la clasificacién y remuneracion de
cargos.

« Insuficiente nimero de proyectos sanitarios para la captacion de recursos
externos, aun cuando en la actualidad el Banco Interamericano de
Desarrollo solicito que actualizarén los mismos para financiarlos para el
afio 2000.

e Deficiencia en los mecanismos de seguimiento y evaluacion del
desempefio laboral.

e Limitaciones para mantener en vigencia los convenios y compromisos,
tanto nacionales como internacionales.

11.4.3.-Oportunidades:

e Apoyo y financiamiento de la banca internacional (BID; BM), a traves del
PITSA.

e Aplicacién del Régimen Tarifario y aplicacion de la Ley de Timbre Fiscal.
Convenios nacionales e internacionales a través de entes y organismos
internacionales, en lo que respecta a la aplicacion de las medidas
fitosanitarias y zoonatarias.

« Imagen favorable dentro del sector agropecuario.

Armonizacién entre los diferentes organismos e instituciones vinculadas a
la sanidad agropecuaria.

e Apoyo al proceso de transformacion, descentralizacién vy
desconcentracién del sector publico.

 Incremento de la participacién en los compromisos internacionales (G-3,
Comunidad Andina, OIE, FAO, CIPF. OPS, lICA, ect.)

Fortalecimiento dentro del programa de seguridad agroalimentaria.

e Mayor integracién con otros organismos (SENIAT, Ministerio de Sanidad y
Asistencia Social, Ministerio de Industria y Comercio, Ministerio de
Hacienda y otros organismos).
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11.4.4.-Amenazas:

e Tardia asignacién de recursos presupuestarios para el desarrollo de
actividades.

e Impacto de los sectores comerciales y politicos en las decisiones
sanitarias.

e Crisis econdémica y social (déficits fiscal, inflacion, balanza de pago
negativa, devaluacion del bolivar).
Intervencién de otras instancias en areas de competencia del SASA.
Cuestionamiento del rol de los Servicios Autonomos por parte de otros
sectores.

Il.5.- IDENTIFICACION DE NUDOS

El estudio y la comprension de la situacion actual del SASA permitié detectar
los nudos que dificultan la optimizacion de las actuaciones del Servicio; los
principales nudos identificados fueron:

1. - Carencia de una vision del papel del SASA a nivel nacional e
internacional, compartida tanto por el personal directivo como por todos los
funcionarios, lo que genera contradicciones y diferencias en las
formulaciones estratégicas y en las acciones operativas de las distintas
unidades del Servicio.

2 -La condicién de servicio publico no ha sido internalizada por la mayoria del
personal, por lo que la calidad de las relaciones con los “clientes” no
ocupa un lugar importante en las prioridades institucionales. ~Como
consecuencia, no existe una politica destinada al fomento de asociaciones
estratégicas con los productores agricolas, la agroindustria y otros clientes
del servicio, en procura de la concertacion de acciones cooperativas de
beneficio mutuo.
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3. - Legislacion relativamente antigua en cuanto a las leyes fundamentales,
situacion que resulta importante por la desactualizacion de normas Y
resoluciones, instrumentos estos destinados a mantener la coherencia entre
los principios juridicos y los cambios tecnolégicos que afectan la sanidad
agricola.

4. - La estructura organizativa refleja una concepcién lineal de la sanidad
agricola, donde el sujeto a proteger (animal o vegetal) es el eje de la misma,
sin que se intente el enfoque sistémico en la planificacion, coordinacion vy
evaluacion de los procesos tendentes a la prevencion y control de los
problemas sanitarios y sin que, en dichas actividades, participen personas
ajenas al Servicio.

5. - Relaciones inconsistentes con el resto de la estructura del MAC, tanto a
nivel central como estatal y dependientes de las condiciones personales de
los involucrados circunstancialmente en dicha relacion, en virtud de la
inexistencia de normas y procedimientos claros al respecto.

6. - Carencia de un Sistema de Informacion Sanitaria Agricola, por lo que la
informacion existente se difunde de manera deficiente y desarticulada.

7. - Las vinculaciones internacionales, cada vez mas importantes, se
manejan sin la existencia de una estructura adecuada para tal fin,
dependiendo el seguimiento de las acciones acordadas de la disponibilidad
de tiempo del equipo directivo.

8. - El personal, insuficiente en ciertas areas técnicas, carece de un sistema
de mejoramiento profesional, sobre todo si este demanda un cierto tiempo
alejado del Servicio, y las remuneraciones de dicho personal no esta en
concordancia con las actividades de formacién y capacitacién cumplidas
individualmente.

9. - La dotacion de espacios fisicos y de equipos en el &mbito central y en el
resto del pais, estd muy alejada de los minimos indispensables para el
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cumplimiento adecuado de las responsabilidades que le son obligatorias al

Servicio.”"

1.6. - ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ACTUAL

El SASA cuenta con una estructura organizativa aprobada por la Oficina
Central de Coordinacion y Planificacién (CORDIPLAN) el 29 de Septiembre
de 1.993, donde se presentan dos niveles bien definidos: nivel central y el

nivel estatal, cuyas unidades son:

1. Nivel Central

Despacho del Director General Sectorial
Consultoria Juridica
Contraloria Interna
Oficina de Planificacion y Presupuesto
Division de Planificacion
Division de Presupuesto
Oficina de Administracion y Servicios
Divisién de Finanzas
Division de Compras y Servicios Generales
Oficina de Recursos Humanos
Oficina de Apoyo y Vigilancia Epidemiolégica
Direccion de Sanidad Animal
Division de Control Zoosanitario
Division de Cuarentena Animal
Divisién de Insumos Pecuarios
Estacion Cuarentenaria
Direccién de Sanidad Vegetal
Divisién de Control Fitosanitario
Division de Cuarentena Vegetal
Divisién de Insumos Agricolas

Il La fuente de esta informacién fueron reuniones celebradas en el afio 1997 en el SASA
para llevar a cabo un curso sobre Planificacién por Objetivos y el Segundo proceso de
reestructuracion donde participaron todo el personal técnico y administrativo.
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2. Nivel Estadal (*)

Despacho del Director de SASA Estatal
Departamento de Planificacion
Departamento de Administracion
Departamento de Recursos Humanos
Departamento de Epidemiologia
Departamento de Sanidad Animal
Secciéon de Control Zoosanitario
Secciéon de Cuarentena Animal
Seccién de Insumos Pecuarios

Departamento de Sanidad Vegetal
Seccién de Control Fitosanitario
Seccion de Cuarentena Vegetal
Seccién de Insumos Agricolas

Laboratorio de Diagnostico

(*) De esta estructura tnicamente se desarrollé la parte técnica

I.7. -PERSONAL DEL SASA:

El universo de funcionarios del SASA es de 761 empleados y obreros, de los
cuales 128 estan adscritos al MAC y prestan sus servicios al SASA. En
cuanto a la némina del personal adscrito al SASA (633), cuentan con 552
empleados fijos, 60 contratados y 21 obreros, lo cual representa un 87%,
10% y 3% respectivamente.

Los profesionales y técnicos (538) representan un 70,7% del total del
personal del SASA, y estan distribuidos de la siguiente forma: médicos
veterinarios 44,6% (240); ingenieros agronomos 19,3% (104); técnicos
agropecuarios 24,7% (133); zootecnistas 1,7% (9); analistas de personal
1,1% (6); planificadores 1,1% (6); él resto del personal corresponde a un
7,5% (40) y esta constituido por bidlogos, abogados, analistas de
organizacién y métodos, inspectores de relaciones con el seguro social,
instructores agropecuarios, supervisores de Sservicios generales, técnicos
quimicos, analistas de procesamiento de datos, internacionalistas, técnicos
superiores en administracion, contadores, especialistas de extension,
auditores, economistas, asistentes de analista, analistas de presupuesto,
programadores y quimicos.
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El personal administrativo (223) corresponde a un 29,3% del total y de los
cuales, un 40,8 % es secretarial (91); los asistentes de oficina 6,7% (15); y
los operadores de equipos de computacion 4,5% (10); el resto del personal
estda conformado por aseadores, asistentes de analista, asistentes de
asuntos legales, asistentes de laboratorio clinico, asistente veterinaria,
asistentes administrativos, ayudante de servicios generales, choferes,
compradores, inspectores de salud publica, laboratoristas, mensajeros,
porteros, receptores de informacién y vigilantes, los cuales corresponden a
un 48% (107).

En cuanto a formacién profesional, un 17% posee estudios de Postgrado: 46
especialistas, 24 con maestria y 4 con doctorado.

Durante el periodo enero-julio del presente afio los gastos de personal
representan un total de Bs. 1.182.124.489,70.""

11.8. INFRAESTRUCTURA DE APOYO

El SASA cuenta en los actuales momentos con una infraestructura
distribuida a nivel nacional de: 14 laboratorios, 16 puertos, 12 aeropuertos, 8
puestos fronterizos y 2 aduanas postales, cuya distribuciéon se observa en la
Tabla N ° 2.

El Servicio requiere de una visién y misién enmarcada en las nuevas
demandas del mercado de productos agricolas vinculados con los aspectos
de globalizacién, competitividad y control de calidad. Para ello se requiere
contar con un personal a nivel de direccién y coordinacién de equipos con
visiones totalizadoras que permitan armonizar el servicio en los distintos
niveles territoriales, acorde con una estructura y organizacién que responda
a las exigencias actuales."

2 Fuente Oficina de Recursos Humanos del SASA.
13 Fuente Oficina de Planificacién y Presupuesto del SASA.
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9. -VISION Y MISION DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA Y
CRIA(MAC):

Visién: Institucion lider del desarrollo, descentralizada, articulada en el
sistema agricola, innovador, eficiente a nivel técnico, con personal
capacitado y comprometido, capaz de orientar la formulacion, ejecucion y
evaluacion de las politicas agricolas del pais, mediante la concertacion del
sector publico y privado y la sociedad civil organizada, para responder al
objetivo nacional de seguridad alimentaria.

Mision: Desarrollar una agricultura tecnificada, sostenible, rentable,
productora eficiente de alimentos, materias primas y otros bienes, para el
consumo interno y la exportacién, como base para el logro de la seguridad
alimentaria y el desarrollo.

4 Fuente Direccion General Sectorial de Planificacion y Politicas del Ministerio de agricultura
y Cria. Divisién de Organizacion y Métodos.
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11.110 -POLITICA INSTITUCIONAL DEL MAC

Modernizacion y reestructuraciéon del Ministerio y de sus organismos bajo los
criterios de:

Una Nueva Mision Institucional:

e Fortalecimiento del papel rector - coordinador del Ministerio y de
sus representantes estatales, transferencia de funciones operativas
y de ejecucidn a instituciones estatales y municipales y a la
sociedad.

Desconcentracion y Descentralizacion de las funciones:

Enfasis en la participacién municipal y de la sociedad civil.
Promocién de organizaciones de base.

Delegacion de decisiones a nivel estatal.

Promocion de ONG's y de empresas de agrotécnicos.
Delegacion administrativa.

Elaboracion regional de planes y programas.

Seguimiento y evaluacion regional.

Reduccion del costo y aumento de la eficiencia.
Reduccion significativa de personal e inversion de la relacién
profesionales y técnicos vs. empleados y obreros.
Organizacion basada en sistemas, procesos y programas.
Estructura achatada, flexible y dinamica.

Capacitacion y calificacion permanente del personal.
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I1.11. -SISTEMA SASA

La seguridad alimentaria del pais es una funcién del Estado Venezolano que
se traduce, en la practica, en un conjunto de politicas entre las que se
encuentra la referida a la sanidad agropecuaria, la cual hay que sustentar
juridica y técnicamente y cuya formulacién e implementacién le corresponde
al nivel central, a través de procesos participativos que permitan, a la par del
reconocimiento de las realidades y particularidades imperantes en los
Estados, el establecimiento de un marco nacional de actuacién que defina
responsabilidades y competencias.

Lo anterior debe garantizar un cuadro regulatorio uniforme a lo largo del pais,
a la vez de adecuado a las obligaciones contraidas por Venezuela al
suscribir los acuerdos y convenios internacionales que rigen el comercio y la
sanidad agropecuaria a nivel mundial, regional o subregional, segin sea el
caso, todo lo cual debe redundar en beneficio de la produccion agricola
nacional y de sus posibilidades de acceso a los mercados foraneos.

En consecuencia, se propone mantener a nivel central la responsabilidad de
la formulacién y ejecucién de todas aquellas actividades que tengan el
caracter de obligaciones de la Republica, transfiriendo a los Estados, la
ejecucioén de las que sélo tengan impacto y significacion local, tales como la
ejecucion de campafias destinadas a prevenir, erradicar o controlar la
presencia de agentes nocivos para la agricultura, sea ésta la del estado
como un todo o la de una localidad dentro del mismo.

El desarrollo de los programas y actividades a nivel Estatal estaria a cargo
de la Direccién Estatal y de las Oficinas Locales, apoyadas respectivamente
por el Comité Estatal y por los Comités Locales de Sanidad Agropecuaria.
lgualmente, en cada Estado funcionara una Unidad de Emergencia Sanitaria
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ENTIDAD AEROPUERTOS PUERTOS PUESTOS LABORATORIOS ADUANAS
FEDERAL FRONTERIZOS POSTALES
DISTRITO Simén Bolivar La Guaira 1
FEDERAL
ANZOATEGUI General Guanta 1
Anzoategui.
APURE Puerto Paéz El Amparo 1]
ARAGUA 1
BARINAS 1
BOLIVAR Puerto Ordaz Puerto Ordaz Santa Elena de 1
Uairen.
CARABOBO Arturo Michelena |Puerto Cabello 1
COJEDES - - - - -
FALCON Las Piedras Muaco 1
Guaranao
Tucacas
GUARICO 1
LARA Jacinto Lara 1 1
MERIDA Alberto C
MIRANDA - - - - -
MONAGAS Maturin
NUEVA ESPARTA |Santiago Marifio. | Guamache
PORTUGUESA 1
SUCRE José A. Sucre. Cartpano
Cumana
Guiria
TRUJILLO 1
TACHIRA San Antonio Boca de Grita 1
San Antonio
Urefa
YARACUY 1
ZULIA La Chinita Maraven Paraguachon 1
Maracaibo
Lagoven
AMAZONAS Maroa San Carlos de
Rio Negro
San Fernando de
Atabapo
DELTA AMACURO - - - - -
TOTAL 12 16 8 14 2

Fuente: Oficina de Planificacién y Presupuesto del SASA.
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El SASA, en la medida en que las circunstancias asi lo ameriten, podra
transferir a las Oficinas Estatales y Municipales de Desarrollo Agropecuario,
algunas de sus responsabilidades, mediante los convenios que
necesariamente tendran que firmarse, en los cuales quede taxativamente
establecido el trabajo coordinado.

El sistema SASA es presentado con tres componentes: el estratégico, el de
servicios sanitarios y el de gestion y control. El estratégico tiene la funcion
de definir las estrategias a nivel central y del Servicio en materia
internacional y nacional. El componente de servicios esta relacionado con
las acciones a realizar a nivel de zonas de produccion y mercadeo de
productos vegetales y animales. El de gestién y control, cuyos equipos de
trabajo son el soporte de la organizacién en materia de recursos. En el nivel
estatal y municipal se incluyen algunas ideas sobre el Servicio, entre las
cuales se propone la creacién de unidades locales de atencién sanitaria que
serian promovidas por la institucién, de manera que los profesionales y
técnicos del agro presten sus servicios a los productores.

11.111.1. -COMPONENTES DEL SISTEMA SASA

Internamente, el SASA estara configurado por una serie de componentes o
subsistemas perfectamente asociados a sus objetivos y funciones, sin dejar
de estar vinculados al sistema rector al cual pertenecen. Estos componentes
estan identificados como planificacién, sanidad animal, sanidad estatal,
sanidad vegetal, administracién y servicios, epidemiologia y la direccion
general sectorial, las cuales configuran a través de sus respectivos
Departamentos, Oficinas o Divisiones, y ejerceran las funciones que le son
inherentes para cumplir sus objetivos especificos.
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11.112. - ENTORNO SANITARIO

Actualmente se registran en el mundo manifestaciones para fortalecer el libre
comercio entre naciones y bloques de ellas, como estrategia para el
desarrollo econémico y social de las mismas. Este proceso, que es uno de
los elementos responsables de la globalizacion de la economia mundial,
incluye reglas que aseguran la proteccion de la salud de las personas, de los
animales y la preservacién del sector vegetal. En el campo de la sanidad
agropecuaria, estas reglas se dirigen a proteger paises y regiones del mundo
que estan libres de determinadas plagas para que, como consecuencia de
las practicas de apertura comercial, no lleguen a ser infectados.

Esta coyuntura exige la modernizacion de los servicios de sanidad
agropecuaria, para que tengan capacidad de instrumentar el andlisis de
riesgo y el reconocimiento de areas libres, ademas de poder consolidar su
condicion sanitaria interna y ser capaces de validarla internacionalmente, con
normas de intercambio definidas sobre bases cientifico- técnicas, que
determinen criterios de transparencia, equivalencia y armonizacion.

Por otra parte, |la reestructuracion de los servicios atiende a la necesidad de
incrementar su capacidad operativa, dando espacio para mejorar la
participacion del sector privado (productores-agroindustria) y de los
gobiernos regionales y locales en la concepcién, ejecucién y evaluacion de
los programas sanitarios.

El S.A.S.A., organismo encargado de la instrumentacion de la politica de
sanidad agropecuaria, mantiene su funcién normativa y fiscalizadora, dentro
de un contexto de permanente participacién y consenso de los sectores
involucrados delimitando el compromiso de cada uno de estos vy
descentralizando la administracion de los recursos y las acciones tacticas y
operativas a los niveles regionales y locales.

La apertura de la economia mundial y el aumento de las relaciones
comerciales entre los paises, demanda un sistema de gestién que involucre
a todos los elementos de la cadena productiva, para lograr el desarrollo de
los procesos de certificacion de su calidad, concepto considerado en la
modernizacion de los servicios de sanidad agropecuaria.
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11.13. -FILOSOFIA
1.13.1.- NEGOCIO

Implantar y articular politicas de sanidad agricola con el organismo
rector.

11.113.2.- VISION

Ser una organizacion altamente eficiente, descentralizada, moderna y
competente para el mejoramiento de la calidad de los productos
agropecuarios, con miras a lograr la seguridad alimentaria del pais y estar
en capacidad de competir en los mercados internacionales, a través de un
personal calificado comprometido y con apoyo de una tecnologia adecuada.

11.113.3.- MISION

Garantizar la calidad de los productos agropecuarios, mediante el
desarrollo integral de programas sanitarios, dirigidos a cubrir las necesidades
del sector productor y agroindustrial, a través de modernas tecnologias, con
un personal de excelencia comprometido y capacitado, que nos permita
propender hacia una economia productiva y competitiva para satisfacer la
seguridad alimentaria del pais.
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11.13.4.- Valores:
Liderazgo :Capacidad de conducir a la gente donde ellos no pueden ir solos.

Excelencia:Es la busqueda y consecucién permanente de un mejor y mas
eficiente servicio, mediante la superacion, autocritica y creatividad, en un
contexto de productividad y calidad de vida.

Honestidad: Es una condicion obligante para la institucién en la busqueda
de la verdad, mediante la practica permanente del respeto a los valores
institucionales, personales y sociales; es decir, es trabajar en beneficio del
interés social.

Participacion: Es sustentar y promover un clima de apertura en la
institucion, donde sus integrantes y clientes tengan oportunidad de hacer
aportes y/o demandar beneficios para el desarrollo organizacional del sector
agricola. Es trabajar en equipo respetando los acuerdos logrados en el
trabajo conjunto.

Competitividad:Es la capacidad de la institucion de ocupar y mantener un
lugar relevante, a través del uso eficiente de los recursos y aprovechamiento
de las oportunidades.

Responsabilidad: Es la condicion que debe regir en cada uno de los
integrantes de la institucién, para cumplir los objetivos y las metas
asignadas, en resguardo del servicio y de su imagen ante su entorno y la
opinion publica.

Comunicacioén: Es la relacion interactiva intra e interinstitucional para lo cual
utilizara los medios apropiados para el logro de los fines comunes.
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1.14. - Objetivo

Contribuir al desarrollo de las politicas del MAC, a través de estrategias y
medidas de sanidad agropecuaria que, a la par de preservar a los animales y
a las plantas, protejan la salud humana y la integridad del ambiente, tanto en
el territorio nacional como en el &mbito internacional.

I1.15. -COMPETENCIAS DEL SASA

1. - Contribuir a prevenir y controlar las plagas y demas agentes morbosos
perjudiciales a los productos y subproductos del sector agricola, tanto animal
como vegetal, a través de la cuarentena, el tratamiento, o la destruccién de
aquellos que representen algun riesgo sanitario para la agricultura.

2. - Planificar, elaborar, supervisar y evaluar programas y camparias
sanitarias.

3. - Registrar y fiscalizar todo lo concerniente a actividades relacionadas con
los insumos agricolas destinados a mitigar o eliminar factores o agentes
negativos para la produccién agricola.

4. - Regular, vigilar y controlar las actividades de importacién, exportacion,
comercializacién y traslado de productos, subproductos e insumos.

5. - Supervisar, desarrollar y administrar servicios de diagnostico y control
sanitario.

6. - Disefiar los instrumentos y mecanismos para la recaudacion de los pagos
correspondientes a los servicios que presta.

7. - Estimular la formulacién de programas y planes nacionales e
internacionales de actuacién interinstitucional e intersectorial que favorezcan
la calidad sanitaria de la agricultura venezolana.
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I.16. -PROVEEDORES, PRODUCTOS Y CLIENTES

PROVEEDORES: Empresas de servicios agropecuarios, gremios de
productores, fundaciones, gobernaciones / alcaldias, empresas consultoras,
organismos internacionales, SASA Estatales, comunidad, MARNR, MAC,
MSAS vy otros organismos publicos.

PRODUCTOS: Permisos, certificados, registros, autorizaciones, comisos,
decomisos, destruccién, multas, normas, programas, planes, campaiias,
convenios.

CLIENTES: Empresas de servicios agropecuarios, productores
agropecuarios, asociaciones, agroindustria y agrocomercio, laboratorios
bioquimicos, biotecnologicos, de diagnostico y otros; organismos
internacionales, personas naturales y juridicas, industrias agroquimicas y
biologicos, organismos publicos: MSAS, MARNR, FONAIAP vy otros;
universidades, gobiernos estatales y municipales, CONICIT, FUNDACITE,
IVIC y otros; comunidad.
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FIGURAN®2
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Fuente: Oficina de Planificacion y Presupuesto del SASA.



84

I1.17. INTERRELACIONES DEL SASA

El SASA, en el cumplimiento de sus funciones, relativas a la proteccién de la
salud de las personas, animales y la preservacién de los vegetales, se
mueve en dos ambitos de accion, nacional e internacional, los cuales estan
estrechamente vinculados.

A nivel nacional el SASA opera conjuntamente con el sector privado
(Productores-Agroindustria-Comerciantes) y los gobiernos regionales y
locales, en la elaboracién, ejecucién y evaluacion de los programas sobre
sanidad vegetal y animal, para lo cual se han creado Comisiones encargadas
de la deteccion, control y erradicacién de plagas y enfermedades.
Actualmente, contamos con los siguientes programas: En el area vegetal,
mosca de la fruta, sigatoka del banano, granos almacenados y broca del
café. En salud animal tenemos programas sobre peste porcina clasica, rabia,
encefalitis equina, brucelosis y aftosa.

Asimismo, desde el punto de vista institucional y del proceso de toma de
decisiones se efectian reuniones entre el sistema rector (MAC), SASA, el
sector agroalimentario y de desarrollo rural, a fin de analizar la situacion del
circuito del rubro del que se trate, tomando en cuenta la cadena de
produccion y comercializacién del mismo, asi como también los
consumidores.

Como consecuencia del proceso antes descrito se han constituido diversos
Consejos Consultivos del MAC (por rubro), los cuales sirven de foro para las
discusiones, donde se determinan las acciones a seguir. En la elaboracién
de las politicas antes descritas, el ambito internacional tiene una gran
influencia, ya que el proceso de globalizacion que mantienen los paises,
caracterizado por la apertura comercial como estrategia para el desarrollo
economico y social de los mismos, ha traido como consecuencia el
establecimiento, en el marco de los organismos internacionales, de una serie
de normas y acuerdos que regulan el comercio internacional de los productos
agropecuarios, las cuales son aceptadas por todos y de obligatorio
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cumplimiento. En este contexto, el SASA debe dar cumplimiento a los
lineamientos sobre sanidad agropecuaria establecidos por los organismos
internacionales tales como OMC, FAO, CODEX; OIE, OPS, OMS, etc.
Igualmente el SASA participa en los foros, reuniones y grupos de trabajo de
dichos organismos.

FIGURAN®3
INTERRELACIONES DEL SASA
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CAPITULO Il
METODOLOGIA PARA LA VINCULACION PLAN OPERATIVO-
PRESUPUESTO DE UN ENTE DESCENTRALIZADO.CASO PRACTICO
SASA

La Republica de Venezuela es un Estado Federal, en los términos
consagrados por la Constitucién. El territorio nacional se divide, para los fines
de la organizacién politica de la Republica, en Estados, el Distrito Federal y
las Dependencias Federales. Los Estados son auténomos e iguales como
entidades politicas. Los Municipios constituyen la unidad politica primaria y
auténoma dentro de la organizacién nacional, y son personas juridicas, cuya
representacion es ejercida por los 6rganos que determine la ley. El Distrito
Federal y los Estados Federales gozan de autonomia similar a la de los
Municipios. Son dependencias federales las porciones del territorio de la
Republica no comprendidas dentro de los Estados y Distrito Federal, asi
como las islas que se formen o aparezcan en mar territorial en él cubra la
plataforma continental, su régimen y administracion es establecido por la
Ley.

li.1.-MARCO LEGAL ASOCIADO AL PROCESO DE FORMULACION DE
PLANES OPARATIVOS ANUALES(LORP):

ARTICULO 2°: .- “Los presupuestos publicos deberdn expresar los planes,
regionales y locales, elaborados dentro del Plan de Desarrollo Econémico y
Social de la Nacién y las lineas generales de dicho Plan aprobados por el
Congreso de la Republica en aquellos aspectos que exigen, por parte del
sector publico, captar y asignar recursos conducentes al cumplimiento de las
metas de desarrollo econémico, social e institucional del pais. El Plan
Operativo Anual Nacional deberd ser presentado al Congreso en la misma
oportunidad en la que efectie la presentacion formal del Proyecto de Ley de
Presupuesto”.

ARTICULO 22°. - “ EI Proyecto de Ley de Presupuesto, aprobado por el
Ejecutivo Nacional, debera ser presentado a la Camara de Diputados, a través
del Ministerio de Hacienda, dentro de los (5) primeros dias habiles de la
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segunda quincena de abril del ejercicio inmediatamente anterior al afio del
Presupuesto respectivo”.

ARTICULO 25°. -“Si para el dia treinta de noviembre del afio en curso no se
hubiere sancionado el presupuesto para el ejercicio presupuestario que se
inicia el 1° de enero del afio siguiente, se reconducira el presupuesto anterior
a dicho ejercicio... ”

l.2.- PASOS A SEGUIR PARA LA FORMULACION DEL POA-
PRESUPUESTO DEL SASA:

Identificacion de los programas prioritarios considerando las funciones,
objetivos, planes de largo y mediano plazo, etc., en el campo de la
sanidad agropecuaria, los cuales conllevaran al fortalecimiento del
Servicio. En lo referente a los Programas Sanitarios se debe contar con
los criterios, la coordinacion y el respaldo, por parte del nivel central, de la
Divisién de Control Zoosanitario y Control Fitosanitario.

Diagnéstico de los problemas de cada unidad, del sector donde tiene
pertinencia la unidad y evaluacion del afio anterior. En este caso sera de
los 22 SASA Estatales, las dos Unidades Operativas del Nivel Central
(Direccién de Sanidad Vegetal y Animal) y las sietes Unidades de Staff u
Actividades Centrales.

Disefio de las acciones jerarquizando las acciones y cuantificado los
recursos, siguiendo siempre el principio rector de la politica fiscal de la
racionalizacién y reestructuracion del gasto publico, por lo cual se deben
adoptar medidas que permitan cubrir los costos con recursos
provenientes de Timbre Fiscal y Régimen Tarifario que percibe el SASA
por concepto de prestacion de los servicios, mas que de las
Transferencias que el Ministerio de Agricultura y Cria le otorga al
Servicio( el 70 % del Presupuesto de Ingresos del SASA son por este
concepto) . Es condicién necesaria hacer participar activamente en el
disefio y elaboracibn del Plan Operativo a las unidades
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ejecutoras(Sanidad Animal, Sanidad Vegetal, Epidemiologia, Laboratorios
de Diagnéstico Sanitario e Inspectorias Sanitarias), a fin de
comprometerlos en su ejecucion.

e Coordinacion con la Direccién General de Planificaciéon y Politicas del
Ministerio de Agricultura y Cria y otras unidades. La Direcciéon General de
Planificacion y Politicas a través de la Direccion de Linea de Planes y
Programas debera enviar en el mes de enero del afio actual a
CORDIPLAN, el PAO del sector agricola a fin de que se incluya en la
formulacién del Plan Operativo Anual Nacional

El plan operativo anual definird las actividades que debera ejecutar las
diferentes Direcciones del SASA, sus resultados y los recursos requeridos.
Las unidades que no sean reflejadas en el POA, no seran evaluadas, y las
mismas no contaran con las respectivas asignaciones presupuestarias. Asi
mismo no deberan ser reflejadas dentro del Informe de gestion mensual.
Cada Director, Jefe de Division o Jefe de Departamento debe convertirse en
el gran Animador y Promotor del proceso de elaboracién del Plan Operativo
Anual, la falta de ejecucion en cada una de las actividades programadas
dentro del POA, es de su responsabilidad.

La OCEPRE, con base en la politica econdmica- financiera establecida por el
Ejecutivo Nacional en los Planes de la Nacion y sus respectivos planes
operativos (POA), definen los lineamientos generales para la formulacion del
Proyecto de Ley de Presupuesto Nacional y establece, de acuerdo con la
estimacion de ingresos, la asignacion de recursos para los organismos del
Poder Nacional y las transferencias de recursos a los gobiernos regionales,
municipales y entes descentralizados. La modernizacion del aparato estatal
exige la erradicacién de la improvisacién, el administrador publico esta en la
obligacion gerencial y el deber moral de planificar su gestion, mediante las
mejoras técnicas de planificacion estratégicas. Su quehacer debe
corresponderse con la planificado, evitando el despilfarro, retrabajo y
haciendo cada vez mas eficiente, efectiva y competitiva a la administracion.
Esos programas de accion y de gestion haran posible disponer de criterios
contra los cuales los érganos de control, tanto internos como externos
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evaluaran el desempefio de la funcién publica y le permitirda formular las
recomendaciones pertinentes, siendo este uno de los instrumentos para la
contabilidad presupuestaria.

La estimacién de los ingresos se realiza mediante métodos estadisticos de
proyeccion de datos, en coordinacion con los organismos responsables de la
liquidacion y recaudacion de los ingresos y la politica econémica que defina
el Ejecutivo Nacional a través de la Oficina Central de Coordinacion vy
Planificacion (CORDIPLAN). Sobre esta base, la OCEPRE formula el
Proyecto de Presupuesto de Ingresos, el cual una vez sancionado por el
Congreso de la Republica, es registrado en el Ministerio de Hacienda,
generandose en ese momento un registro contable de apertura. El Servicio
Auténomo de Sanidad Agropecuaria conforma su Presupuesto de Ingresos
de la siguiente forma: a.- Transferencias del Ministerio de Agricultura y Cria,
b.- Ingresos por Timbre Fiscal(se multiplica cada programa por el precio que
tenga el servicio a la hora de formular el Proyecto de Presupuesto. Este
servicio es en Unidades Tributarias), c.- Ingreso por Régimen Tarifario( al
igual que el de Timbre Fiscal se multiplica por el precio que tenga a la hora
de la formulacion, pero este es en bolivares) y d.- Ingresos Diversos. Dentro
de los ingresos por Timbre Fiscal es conveniente sefialar el Convenio MAC-
SASA-FEDENAGA, el cual es la expedicion de las Guias de Movilizacion de
productos y subproductos de origen animal por parte de la Asociacién de
Ganaderos, siendo esto una obligacién exclusiva del SASA conferido en el
articulo 21 de la LTF numeral 3 y le fue entregado a este ente,
comprometindose a responder ante el Ministerio y el Servicio por la ejecucion
de las politicas agricolas y sanitarias planificadas para el pais, prevenir los
riesgos de contagio de las enfermedades a los rebafios sanos y disminuir
el riesgo de infeccion al ser humano con lo recaudado por este concepto.

El proceso de formulacién del presupuesto de gastos presenta la siguiente
dinamica: los organismos formulan sus anteproyectos de presupuesto a
través del sistema disefiado para tal efecto, (para el SASA es el Instructivo
N ° 12) tomando en consideracion los lineamientos de politica presupuestaria
aprobados por el Presidente de la Republica, en Consejo de Ministro. Esta
Oficina analiza y efectGa los ajuste correspondientes. Asi se obtiene el
Proyecto de Ley que se somete a consideracion del Congreso de la
Republica. Durante el proceso de discusién y sancion, mediante el sistema
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disefiado se realiza los ajustes aprobados por el Congreso de la Republica,
quedando automaticamente registrados los créditos presupuestarios. Una
vez aprobada la Ley de Presupuesto, el Ejecutivo Nacional decreta la
Distribucion Institucional del Presupuesto de Gastos, al maximo nivel de
desagregacion de categorias programaticas y objeto del gasto. Con base a
dicha distribucién, cada organismo de la Administracion Central aprueba, por
Resolucién Ministerial, la respectiva distribucion administrativa interna del
presupuesto del presupuesto de gastos de los organismos adscrito. En base
a las transferencias que el MAC le otorga al SASA, la Oficina de
Planificacion y Presupuesto del segundo establecera, el sistema de
formulacién, seguimiento y control del Plan Operativo Anual y Presupuesto
del Servicio.

1.3.- CRONOGRAMA PARA LA PRESENTACION DEL PLAN OPERATIVO
ANUAL-PRESUPUESTO:

La suprema coordinacién de la planificacion y la ejecucion de los programas
gubernamentales corresponde al Presidente de la Republica en Consejo de
Ministros. Para cumplir con dicho cometido, el ejecutivo, por medio de la
Oficina Central de Coordinacion vy Planificacion (CORDIPLAN),
continuamente efectla estudios acerca del desarrollo social y econémico de
la nacién, y en base a ellos mantiene al dia un plan general de desarrollo
social y econémico cuyos lineamientos debe exponer el Presidente cada afio
al Congreso Nacional dentro de los diez dias siguientes a su instalacion en
sesiones ordinarias.

La mencionada Oficina prepara, de acuerdo con el Ministro de Hacienda, un
presupuesto- programa permanente de cinco afios, el cual detalla los
objetivos del plan general de desarrollo social y econémico a ser cumplidos
en dicho lapso, asi como los medios necesarios para tales fines. , asimismo
elabora un presupuesto-programa anual, anexo al presupuesto general de
ingresos y gastos publicos.

El conjunto de documentos citado en ultimo lugar tiene caracter meramente
informativo; ello no obstante, determina en grado notable el contenido del
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Proyecto de Presupuesto que, acompafiado de una Exposicion de Motivos,
es sometido al Congreso por el Ministro de Hacienda el dia 2 de octubre de
cada afio, a los fines de que el poder Legislativo, previo el examen del mismo
y luego de incorporadas en él las modificaciones que considere necesario
efectuarle sin exceder de la estimacién de ingresos contenida en dicho
Proyecto, apruebe el Presupuesto del afio fiscal inmediato. En dicho
proyecto no se incluye ningin gasto de capital ni de servicios esenciales, sin
que medie directamente la Oficina Central de Coordinacién y Planificacion y
la aprobacién del Presidente de la Republica en Consejo de Ministros.

Después de ser aprobado lo anterior, los lineamientos basicos de estos
documentos son enviados a los organismos de la Administracion Central, y
estos de encargan de enviarlos a sus adscritos, para la elaboracion de
una estrategia adecuada, la cual va a depender de la profundidad con que se
realice el diagnéstico el cual debe poner en relieve los obstaculos y factores
dinamicos del proceso. De alli que la estrategia debe contener como
elemento basicos un conjunto de objetivos y una trayectoria, que viene dada
por las acciones, que con secuencia légica, deben tomarse en el transcurso
del tiempo. En el caso del SASA estas acciones suelen ser Programas o
Proyectos que se integran a un proceso de politicas econémicas y sociales
que vienen dados por los Programas Sanitarios que se consideren
prioritarios segun los Convenios Internacionales, los permisos de importacion
e exportacion de animales, vegetales, productos y subproductos, registro de
empresa, registro de producto, registro de vivero, certificados de inspeccion
fito-zoosanitario para exportacién e importacion, pruebas de laboratorios y
habilitaciones Por lo general la estrategia de un plan de mediano plazo debe
encuadrarse dentro de los lineamientos o proposiciones fundamentales de lo
que debe ser la sociedad del pais en el término de 20 a 30 afios, lo que
implica la necesidad de configurar una imagen objetivo deseada que viene a
formar parte de los estudios prospectivos de largo plazo, tan necesarios
dentro del proceso de planificacion. Es preciso establecer un sistema de
consultas permanentes con los érganos mas representativos del sector
privado ( Fedecamaras, C.T.V, Universidades, Colegios Profesionales,
Organizaciones Campesinas, etc.) que permita evaluar conjuntamente
aspectos de la vida nacional, pero en forma particular lo relativo a inversion,
precios, salarios, tecnologia, empleo y desempleo, marginalidad vy
distribucién de ingresos, de manera de conocer sus opiniones, actuar
mancomunadamente en los casos que fuese necesario y corregir asi, las
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posibles desviaciones que se podrian estar suscitando con relacién al Plan
de la Nacion. En cuanto a este proceso lo que se trata es de definir los
conjuntos de acciones y tareas que involucran a los miembros de la
organizacién en la busqueda de claridad respecto al quehacer y estrategias
adecuadas para su perfeccionamiento, lo cual constituye un marco
conceptual que orienta la toma de decisiones encaminadas a implementar
los cambios que se hagan necesarios.

Asimismo, es recomendable que el sistema disponga de canales
permanentes, que permitan al planificador contar con la informacion
adecuada en relacion a los criterios de jerarquizacion utilizados por el SASA
para seleccionar los programas y proyectos a incluirse en los planes,
igualmente debera estar informado sobre la ejecucién de los mismos. Estos
dos aspectos se consideran importantes, por la necesidad que existe de
fortalecer los vinculos con el Congreso de la Republica. La relacion con este
poder del Estado resulta significativa, puesto que la instrumentacion de
programas y politicas contenidas en el Plan d la Nacion, requiere de una
coherente legislacion en diversidad de materias.

ll.4.-ESQUEMA BASICO DEL PLAN OPERATIVO ANUAL:

La planificacion operativa tiene como propésito sustantivo contribuir a
explicar el funcionamiento de la economia y facilitar la instrumentacion de la
politica econémica en el corto plazo, de forma tal que permita que los
objetivos, programas y proyectos contenidos en los planes de mediano plazo
se hagan realidad. De alli que la practica de la planificacion operativa se
inspira y esta inserta en un programa de objetivos y enfrenta el desafio de
traducir dichos objetivos en acciones especificas, aplicables en el plazo mas
corto posible. Esta tiene que estar enmarcada dentro de los lineamientos
dados por el plan de mediano plazo, en el caso del SASA es dentro de las
politicas para el sector agricola mas especificamente en la parte de la
sanidad agropecuaria, pero su accion cominmente abarca un periodo de un
afio y por lo tanto sus objetivos, metas e instrumentos de politicas se
expresan en términos anuales. Es por ello que se precisa un grado de detalle
mayor al contenido en los planes de mas alcance, la politica econémica y su
instrumental deben ser bien definidas y los programas y proyectos
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ejecutados conforme al cronograma de asignacion de recursos y de
realizacion de las obras previstas, el programa anual esbozado en esta
forma, proporciona un valioso instrumento al proceso de toma de decisiones,
el cual supone un alto grado de concertacion y una actitud solidaria del
organismo comprometido en este proceso (SASA).

Ademas, la planificacién de corto plazo permite evaluar la ejecucion de los
planes de mediano plazo, asi como las politicas implicitas o explicitas puesta
en ejecucion por la Direccién General Sectorial del SASA, revisar la viabilidad
de estas politicas frente a la coyuntura, y mantener un sistema de
informacion que haga posible la introduccion de correctivos pertinentes,
establecer la coherencia necesaria entre fines y medios y lograr hacer
compatible las politicas que se tomen en distintas areas econdmicas,
sectores y regiones.

Otro aspecto importante de esta planificacion operativa, debe ser lo mas
participativa posible, por cuanto su ejecucion a nivel de politicas, programas
y proyectos depende, por una parte, del apoyo gubernamental al mas alto
nivel y por la otra a la adscripcion de los organismos publicos (Ministerio de
Agricultura y Cria) en las acciones que se lleven a cabo para lograr las metas
y objetivos previstos. La accion planificadora en el corto plazo facilita la
asignacion de recursos publicos, al darle una jerarquia a los programas y
proyectos en funcién de los objetivos y prioridades contemplados en el plan,
en el caso del SASA lo prioritario son los Programas Sanitarios (Fiebre
Aftosa, Broca del Café, Gusano de la Pifia, Mosca de la Fruta, Brucelosis.
Fiebre Equina, etc.). Ello contribuye a definir el papel del organismo del
Gobierno Central, de los entes descentralizados perceptores de transferencia
y del sector pablico en su globalidad.

En principio esta vision futuro debe contemplar dos aspectos:

e Describir lo que la organizacion(SASA) deberia ser en el futuro,
usualmente dentro de los proximos 2 6 3 afos. Esto implica identificar
cual es la mision, el tipo de administracion ideal, los recursos necesarios.
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e Determinar como se logrard que la organizacién alcance ese futuro
deseado.

Desde el punto de vista técnico, la organizacion de la planificacion operativa
debe conformar un esquema metodolégico basico que tome en cuenta
aspectos tales como:

¢ Una caracterizacion y definicion de las funciones de planificacion.

Una evaluacién de las condiciones de organizacion administrativa e
institucional que permita la implantacion del sistema.

e Un andlisis sobre el comportamiento econémico reciente, profundizando
en las interrelaciones que configuran la situacion actual.

e La transformacion formal del programa de objetivos y metas del plan de
mediano plazo, en un conjunto de proyecciones de tipo anual.

e Una exploracion y evaluacion de la técnica del modelo a aplicar, o en su
defecto el disefio del mismo.

e Una identificacién de las fuentes de estadisticas reales y financieras que
debieran ser suministradas en el corto plazo.

e Un andlisis de la posibilidad de establecer un comité de planificacion de
corto plazo, en donde por lo menos participa el Banco Central de
Venezuela, la OCEPRE, la Oficina Central de estadistica e Informatica
(OCEI) y cualquier otro organismo de la administracién publica que esté
relacionado con el proceso de toma de decisiones.

En todo caso, es recomendable iniciar la planificacion operativa anual, en
aquellas areas que siendo prioritarias, desde el punto de vista de la accion
del gobierno (SASA). Estan mas estrechamente vinculadas con las
decisiones que adopten a nivel central. Aun cuando esto significa
inicialmente, una limitacién en su cobertura, se garantiza que la accion
gubernamental se refleje en acciones concretas y sujetas a un mayor control
de los organismos participantes. Posteriormente se extenderia la
programacion detallada hasta cubrir a todo el sector publico.

Antes de empezar la revisién del sistema de la planificacion se recomienda
poner especial atencion a los siguientes puntos:
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Redifinicion de las competencias institucionales del organismos que
intervienen en la actividad planificadora en sus distintas dimensiones.

Establecimiento de las interrelaciones entre el organismo y creacion de
las instancias de coordinacién que se estimen necesarias.

Determinacion del tipo de planes a formular, con sus caracteristicas
basicas y periodicidad, y definicion de los mecanismos de seguimiento y
control de los planes.

Creacion, en los casos en que no existan, de unidades de evaluacion
integrantes de las oficinas de planificacion central, regional y estatal, a fin
de contar con un subsistema que se considera esencial dentro del
sistema de planificacion.

Establecimiento de un programa de capacitaciéon en sus distintas areas y
niveles, ejecutado preferiblemente a través de convenios con centros de
especializacién y universidades nacionales e internacionales que hagan
posible el fortalecimiento del sistema con la incorporacion del recurso
humano calificado.

Promover, tanto a nivel central como regional, un sistema adecuado de
informacién para el analisis de coyuntura, que permita en el corto plazo
tomar las medidas pertinentes y evitar la intensificacion de los
desequilibrios.

Para darle mayor solidez, coherencia y continuidad al proceso de
planificacién, el SASA a través de CORDIPLAN, debera intervenir en la
elaboracién de un proyecto de Ley del Sistema Nacional de Planificacion
para introducirlo al Congreso de la Republica.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo tuvo como finalidad llenar un vacio en el actual proceso
de planificacion, mejorando los mecanismos que permitan poner en practica
los planes de mediano plazo y fortaleciendo el proceso de toma de
decisiones. Al mismo tiempo, la planificacion operativa anual, coadyuva a
una mayor integracién de la actividad planificadora de toda la administracion
gubernamental central, descentralizada, regional y local, en ningln caso es
un recetario, ni constituye la solucion a todos los problemas o
preocupaciones de una institucion. En conclusion podemos describir el
proceso de planificacion estratégica como el desarrollo de una visién para el
futuro de la organizacion, influyendo positivamente en el desempefio de la
institucion. El Plan Operativo anual representa la concrecion, tanto espacial
como funcional de los objetivos, estrategias y politicas de una organizacion,
es el conjunto de acciones, actividades y tareas que debe realizar las
unidades operativas para enfrentar los problemas institucionales y sectoriales
que se detecten, durante el periodo de un afio, teniendo como finalidad el
proceso de asignacién efectiva de fondos y servir de base para la
consecucion de las metas previstas para un periodo presupuestario
determinado, ademas de un elemento esencial para adecuar el sistema de
supervision y seguimiento, en otras palabras el presupuesto se debe de
asignar sobre la base de lo que se va hacer en el plan operativo no por
gastos por partida genéricas y especificas.

Nos dimos cuenta que las instituciones publicas enfrentan una variedad de
problemas que resultan dificiles de resolver por separado, entre otros, estan
sujetas a restricciones presupuestarias, lo implica tomar decisiones para
privilegiar unas lineas de accién sobre otras, buscar forma de financiamiento,
reducir gastos, reordenar procesos etc. Por esto es importante que se vincule
la Planificacién Operativa con el Presupuesto para romper con el divorcio
entre ambos, como esta ahora, ya que la planificacion estratégica es una
manera intencional y coordinada de enfrentar la mayoria de esos problemas
criticos, intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando un marco Util
para afrontar decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.




Ander-Egg Ezequiel.

Arellano Viadimir

Asociacion Espariola de

Contabilidad y Administracién de

Empresas. EACA

Asociaciéon Venezolana de
Presupuesto Publico

Asociaciéon Venezolana de
Presupuesto Publico

Asociaciéon Venezolana de
Presupuesto Publico.

Brito Garcia Luis

Burbano Ruiz Jorge E y Ortiz

Gomez Alberto

CORDIPLAN

Escuela Nacional de Hacienda

98

BIBLIOGRAFIA

Introduccién a la Planificacion. Editorial
Siglo XXI. Edicion 13, 1991.

Planificacion y Gestion, Coordinacion de la
Planificacion y el Presupuesto. Ediciones
CLAD, Caracas, 1990.

Glosario de Contabilidad de gestion.
Documento 0 a 13, AECA, 1995.

El Presupuesto Como Instrumento de
Gestion.

Teoria Del Presupuesto Por Programa.

Aspectos Conceptuales y Metodolégicos del
Presupuesto Publico Venezolano. Ediciones
AVPP, 3ra. Edicién, 1995.

“El Presupuesto Del Estado”. Publicacion de
la Contraloria General de la Republica de
Venezuela.

Presupuestos, enfoque Moderno de
Planeaciéon y Control de Recursos,
McGRAW-HIL, 1995.

“Un Proyecto de Pais. Venezuela en
Consenso “. Unidad de Informacion Cendes.
Febrero de 1995.

Aspectos Presupuestarios, Referencias al
sistema Venezolano.




Fred R. David

Hermida Jorge y Sena Roberto

IVEPLAN

Jean-Paul Sallenave.

Joan m. Amat i Salas

Lawrence J. Gitman

Lock, Dennis

Marquez Gustavo

Martner, Gonzalo.

Matus, Carlos

Matus, Carlos.

Matus, Carlos.

Mirian Balestrini Acufia.

99

“La Gerencia Estratégica”. Fondo Editorial
Legis, Novena Impresién. 1994.

Administracién y Estrategia. Un Enfoque
Competitivo Y Emprendedor.

Planificacién y Politica, documento Nro. 2.
IVEPLAN, 1991.

La Gerencia Integral. Grupo Editorial
Norma, 1994.

Control Presupuestario. Ediciones Gestion
2000, S.A., 4ta. Edicion, 1994.

“Fundamentos de Administracion
Financiera”. Editorial Harper & Row
Latinoamericana. Afio 1978.

Gestion de Proyectos. Coleccion Exito,
Madrid, 1990.

Gasto Puablico y Distribucion del Ingreso en
Venezuela. Ediciones IESA, Caracas, 1993.

Planificacion y Presupuesto Por
Programas. Editorial siglo XXI,
Decimocuarta edicion, 1985.

Politica, Planificaciéon y Gobierno. Revista
IVEPLAN, 1994,

La Planificacién, 25 afios Después. Revista
IVEPLAN, 1994.

Estrategia y Plan. Editorial siglo XXI,
Décima Edicion, 1993.

“Como se Elabora el Proyecto de
Investigacion”. Consultores Asociados.
Caracas - Venezuela. Julio 1997.




OCEPRE

OCEPRE
OCEPRE

OCEPRE

Osborne y Ted Gaebler David.

Paniagua Bravo Victor.

Peter A. Pyhrr

Porter Michael E.

Sampieri, Fernandez y Baptista.

Santosuosso Giulio

Stephen T Robbins

Stoner James A.F y R. Edward
Freeman.

100

Sistema de Programacion de la Ejecucion
del Presupuesto. 1998.

Plan Unico de Cuentas. OCEPRE 1998.
Ley de Presupuesto. OCEPRE, 1998.

Ley Organica de Régimen Presupuestario.
OCEPRE, 1994, Gaceta Oficial Nro. 4.718,
26 de Abril de 1994.

La Reinvencion del gobierno. Ediciones
Paidds. 1994.

Sistema de Control Presupuestario, Instituto
Mexicano de Contadores Publicos, 4ta.
Edicion, 1995.

Presupuesto Base Cero, Método Practico de
Evaluar Gastos. Limusa, Noriega Editores,
1997.

“Estrategia Competitiva”. Compaiiia Editorial
Continental, S.A. De C.V. México. Vigésima
Cuarta Reimpresion. 1997

“Metodologia de la Investigacion”. Editorial
Graw-Hill. Segunda Edicion.

Reinventar a Venezuela. Editorial Galac,
Caracas, 1992.

Administracién : Teoria y Practica. Editorial
Prentice Hall Hispanoamericana. Afio 1987.

“Administracion: Teoria y Practica”. Editorial
Prentice Hall Hispanoamericana. Afio 1987.




