CAPITULO IV

RESULTADOS

Una vez validados los instrumentos se procedi6 a la aplicacion de los mismos de la
siguiente manera; el instrumento “guia de entrevista” estuvo clasificado en dos: la
guia de entrevista aplicada a los gerentes que componen los entes y Organos
crediticios del sector publico en el Estado Mérida (Anexo A) y la guia de entrevista
aplicada a los gerentes de administracion y finanzas que componen los entes y
organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida (Anexo B).

Con respecto al instrumento guia de observacion participante (Anexo C), éste se
aplico directamente en cada ente y organo descritos en el marco metodoldgico,
utilizando un tiempo aproximado de ocho horas para cada uno de ellos, evaluandose
los aspectos relacionados con cada objetivo y determinando lo favorable o
desfavorable de cada uno.

En cuanto a la guia de registro documental (Anexo D), ésta se aplico a los
instrumentos juridicos, documentos y textos relacionados con el tema en cada una de
las unidades de estudio.

En este apartado se presentan los resultados atendiendo a los objetivos planteados
y clasificados de acuerdo a los indicadores del cuadro de categorias (Cuadro 1)
abordados en cada instrumento aplicado.

A continuacion se muestran en matrices los resultados obtenidos de la entrevista
dirigida a los gerentes que componen los entes y Organos crediticios del sector
publico en el Estado Mérida, asimismo, se describen los resultados obtenidos de la
aplicacion de los instrumentos guia de observacion participante y guia de registro

documental:
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Planes y objetivos

Cuadro 12

Matriz de ponderacion de Planes y Objetivos. Unidad A

Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
*
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Definicion de 1 3 4 75 Moderado
objetivos
Planificacion de .
actividades 2 2 4 >0 Bajo
Mecanismos de 3 1 4 25 Nulo
control
Coordinacion de .
actividades 4 2 4 >0 Bajo
Evaluacion de .
actividades > 2 4 >0 Bajo
Vinculacién de las
act1v1dade§ gerenCIales 6 4 4 100 Satisfactorio
con los objetivos y
metas institucionales
Total | 14 24 58,33 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero el nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion
con las exigencias del proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por
lo que no permite orientar el proceso de planificacion y de toma de
decisiones de manera precisa.

El componente del elemento esta presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

Con respecto al elemento planes y objetivos, éste presenta un moderado nivel de

adecuacion. Los componentes descritos en el Cuadro 12 revelan que los gerentes que

componen la unidad de estudio tienen conocimiento acerca de la definiciéon de

objetivos y ademas existe vinculacion entre las actividades gerenciales y los objetivos

y metas de la institucion. En una ponderacion baja se encuentran la planificacion, la

coordinacion y la evaluacion de actividades. En menor escala se ponderaron los
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mecanismos de control, ello debido a que ese componente esta ausente en la unidad
de estudio.

Asimismo, al aplicar la guia de observacion participante se pudo determinar que la
unidad de estudio “A”, por lo general, trabaja empiricamente y en funcioén de lo que
va sucediendo, la evaluacion de las actividades se realizan mensualmente mediante la
revision del plan operativo anual para cada gerencia, mas sin embargo, no existe
supervision diaria sobre las actividades que se realizan en cada area.

Por otro lado, con respecto a la guia de registro documental se pudo determinar
que la unidad de estudio “A” lleva a cabo los requisitos exigidos por la ley en cuanto
a la elaboracion del plan operativo anual, el presupuesto de ingresos y gastos, la
rendicion de cuentas y la ejecucion fisica y financiera; sin embargo, en ellos se
plasman los mismos objetivos desde la creacion de la unidad sin haber sufrido
ninguna modificacion o mejoras y se evaluan los resultados segun el objetivo y las
metas planteadas, mas no se evaluan las actividades desagregadas que permiten
alcanzar las metas.

En lineas generales los gerentes que componen la Unidad de Estudio “A” prestan
interés en conocer sobre los objetivos y funciones que deben desempefiar en su area
de trabajo; sin embargo al momento de planificar sobre sus actividades para alcanzar
los objetivos se ven sometidos a situaciones llamadas por ellos mismo “externas” que
no les permite planificar la actividad de manera que ésta se ejecute adecuadamente,
en algunos casos esas situaciones ni siquiera permiten la ejecucion de alguna
actividad que fue previamente planificada, lo que origina por ende la no coordinacion
de dichas actividades y por supuesto la no evaluacion de las misma. Del mismo
modo, con respecto a los mecanismos de control, se pudo notar que por lo general la
diversidad de trabajo y funciones que deben cumplir no les permite a su vez controlar
las actividades que se llevan a cabo dentro de su area de trabajo. Podria inferirse que
el hecho de ser estas instituciones u organismos del Estado, estdn sujetas a factores
“politicos” que en algunas ocasiones no permiten el cumplimiento eficaz de funciones

de direccion que deberian llevar a cabo los gerentes.
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Procedimientos Administrativos
Cuadro 13

Matriz de ponderacion de Procedimientos Administrativos. Unidad A

Proporcion
" Puntuacion de Calificacion de
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)

Capacitacion,
induccién y
adiestramiento 11 1 4 25 Nulo
inicial para los
gerentes.
Existencia de
procedimientos 12 2 4 50 Bajo
administrativos
Procedimientos
establecidos por 13 2 4 50 Bajo
los gerentes
Usode 13 1 4 25 Nulo
procedimientos
Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los 14 3 4 75 Moderado
procedimientos
administrativos
Capacidad de los
gerentes para 15 ) 4 50 Bajo
establecer
procedimientos

Total | 11 24 45,83 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo: El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion
por parte de los gerentes es muy débil.
El componente del elemento esta presente, pero es débil en relacion con
las exigencias de los procesos administrativos.
El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
3 Moderado definicion es muy general, por lo que no permite orientar los procesos
administrativos de manera precisa.
El componente del elemento estad presente; su nivel de definicion es
4 Satisfactorio aceptable y adecuado, por cuanto permite orientar los procesos
administrativos.

2 Bajo

Los procedimientos administrativos presentan un nivel bajo de adecuacion. El
Cuadro 13 revela que los gerentes que componen la unidad de estudio tienen

capacidad para determinar debilidades en los procedimientos administrativos. En una
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ponderacion baja se encuentran la existencia de procedimientos administrativos, los
procedimientos establecidos y la capacidad de los gerentes para establecer
procedimientos. En menor escala de ponderacién se encuentran la capacitacion e
induccion y el uso de procedimientos, debido a que dichos componentes estan
ausentes en la unidad de estudio.

Con respecto a la guia de observacion participante se pudo determinar que la
unidad de estudio “A” cuenta con procedimientos administrativos formalmente
establecidos, no obstante, el cumplimiento de los mismos no se realiza cabalmente, ya
que el personal que labora realiza sus actividades de forma mecanica donde algin
otro compatfiero le ha ensefiado, sin poner en practica los lineamientos plasmados en
los manuales de procedimientos.

En cuanto a la guia de registro documental se pudo conocer que la unidad de
estudio cuenta con manuales de procedimientos actualizados para cada area de
trabajo, pero éstos no son estrictamente usados.

Cabe destacar, que una de las fallas mas latentes en este tipo de instituciones es la
colocacion “a dedo” en la mayoria de los casos del personal a nivel gerencial dado
que son cargos vistos del tipo “politico” que en muchas ocasiones no se considera el
perfil adecuado que deberia tener este tipo de personal. Aunado a ello cuando son
designados al cargo de gerente no reciben ningin tipo de adiestramiento o
capacitacion que por lo menos les permita instruirse sobre el cargo que van a ocupar,
es por esta razéon que se demuestra la poca capacidad a la hora de poner en practica

algin procedimiento.
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Conocimiento de los Gerentes acerca de Liderazgo

Cuadro 14

Matriz de ponderacion de Conocimiento de los Gerentes acerca de Liderazgo.

Unidad A
Proporcion
% Puntuacion de Calificacion de
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion  Adecuacion
(%)
Aspectos
caracteristicos de un 16 3 4 75 Moderado
lider
Elementos para la 17 3 4 75 Moderado
toma de decisiones
Aspectos que permiten 19 3 4 75 Moderado
la motivacion
Claridad sobre la
definicion de conducta 21 2 4 50 Bajo
gerencial
Caracteristicas que
debe poseer un buen 22 3 4 75 Moderado
gerente
Total | 14 20 70,00 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del eclemento estd presente, pero el nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en
relacion con las exigencias fomentadas en la teoria del liderazgo.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte del gerente es muy general, por lo
que no permite orientar la teoria del liderazgo de manera precisa.

El componente del elemento esta presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por
cuanto permite orientar la teoria del liderazgo.

En cuanto al conocimiento de los gerentes acerca de liderazgo, éste presenta un

moderado nivel de adecuacion. En el Cuadro 14 se observa que los gerentes que

componen la unidad de estudio tienen conocimientos generales sobre los aspectos

caracteristicos de un lider, los elementos para la toma de decisiones, los aspectos que

permiten la motivacién y las caracteristicas que debe poseer un buen gerente. En una

ponderacion baja se encuentra la claridad sobre la definicion de conducta gerencial.
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En lo que respecta al tema de liderazgo, los gerentes que componen la Unidad de
Estudio “A” conocen sobre qué caracteristicas debe poseer un lider de area, cémo
deberia actuar y qué deberia tener en cuenta; sin embargo se pudo notar que los
gerentes no aplican ninguno de estos aspectos relacionados con el liderazgo, aun
cuando los conocen. Este tipo de instituciones no deja de ser una del tipo jerarquico
donde el nivel supervisorio se limita a mandar sobre el nivel operario sin hacer o por
lo menos tratar de hacer uso de herramientas de motivacion para con el personal que

Se encuentra a su cargo.

Conducta de los Gerentes
Cuadro 15

Matriz de ponderacion de Conducta de los Gerentes. Unidad A

Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
%
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Comunicacién 18 3 4 75 Moderado
con el personal
Canalizacién de 20 3 4 75 Moderado
problemas
Conducta 23 1 4 25 Nulo
autoritaria
Conducta 23 1 4 25 Nulo
paternalista
Conducta 23 4 4 100 Satisfactorio
democratica
Coqd I}Cta. 23 4 4 100 Satisfactorio
participativa
Total | 16 24 66,67 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

% 1 Nulo 0 Muy Bajo: El componente del elemento no se epcuentra presente o su consideracion

por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero la aplicacion por parte de
2 Bajo: los gerentes es débil en relacion con las exigencias del proceso de
direccion y la toma de decisiones.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
aplicacién por parte de los gerentes es muy general, por lo que no
permite orientar el proceso de direccion y de toma de decisiones de
manera precisa.

El componente del elemento esta presente; su nivel de aplicacion por
4 Satisfactorio: parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto permite

orientar el proceso de direccion y de toma de decisiones.

3 Moderado:
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El elemento conducta de los gerentes presenta un moderado nivel de adecuacion.
Los componentes descritos en el Cuadro 15 revelan que los gerentes tienen
comunicaciéon con el personal, canalizan los problemas y su conducta es del tipo
participativa y democratica. En menor escala se ponderé el tipo de conducta
autoritaria y paternalista dado que esas caracteristicas estan ausentes en la unidad de
estudio.

Con respecto a la aplicacion del instrumento guia de observacion participante se
pudo determinar en cuanto a la conducta de liderazgo, reaccion ante situaciones de
presion y motivacion que los gerentes que componen la unidad de estudio “A” en
algunos casos no se muestran como lideres de &rea, aun cuando tienen los
conocimientos basicos sobre las caracteristicas que debe poseer un lider, a la hora de
enfrentar situaciones bajo presion solo se limitan a obedecer ordenes de su superior
sin realizar mesas de trabajo con su personal para evaluar las consecuencias que se
podrian originar por la decisiones tomadas. Asimismo, muestran poca motivacion e
interés al momento de realizar su trabajo.

Los gerentes que componen la Unidad de Estudio “A” indicaron ser personas del
tipo democratico y participativo, sin embargo se pudo notar que dichos gerentes
siguen la linea autoritaria de mandar y en algunas ocasiones hasta “obligar” a su
personal a cumplir con funciones de tipo “politicas” que si bien es cierto que son
instituciones y organismos del Estado y que deben atender a los llamados de la
maxima autoridad, también es cierto que a los individuos no les agrada el hecho de
que se les “obligue” a cumplir con ciertas funciones, lo cual es perjudicial porque
desmotiva a los trabajadores y por ende afecta a la larga sobre la calidad del trabajo y
hay que recordar que se esta trabajando para el bienestar de toda la comunidad y del
pais. También se pudo conocer que los gerentes no muestran interés por aprender o
innovar sobre las actividades que se deben llevar a cabo en su area y tampoco por

incentivar a su personal para obtener mejores resultados.
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Estrategias de Gestion

Cuadro 16

Matriz de ponderacion de Estrategias de Gestion. Unidad A

Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
* ¢
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Definicion de 24 3 4 75 Moderado
estrategla
Ex1sten(;1a de 25 5 4 50 Bajo
estrategias
Vinculacién con la 26 2 4 50 Bajo
mision y vision
Apllcab}lldad de 27 2 4 50 Bajo
estrateglas
Capacidad de los
gerentes para 28 1 4 25 Nulo
disefar estrategias
Total | 10 20 50,00 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

*1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero el nivel de conocimiento o
aplicacién por parte de los gerentes es débil en relacidon con las exigencias del
proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo
que no permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones
de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
aplicacién por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

En cuanto al elemento estrategias de gestion, €stas presentan un bajo nivel de

adecuacion. En el Cuadro 16 se plasma que los gerentes tienen cierto conocimiento

sobre la definicion de estrategia. En una ponderacion baja se encuentran la existencia

de estrategias, la vinculacion de las estrategias con la mision y la vision de la

institucion y la aplicabilidad de las estrategias. En menor escala se ponderd la

capacidad de los gerentes para disefiar estrategias dado que dicho componente esta

ausente en la unidad de estudio.

Con respecto al instrumento guia de registro documental, se pudo determinar que

la unidad de estudio tiene plasmado en su plan operativo anual la estrategia de gestion
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para la consecucion de sus objetivos; sin embargo, no se encuentra bien definida y
esta redactada de manera general.

Con respecto al elemento “estrategias de gestion” se puede inferir que el mismo
hecho de no contar a nivel gerencial con personal altamente capacitado, con un perfil
adecuado, con experiencia y no impuesto por razones “politicas” es la causa
primordial de que los gerentes actuales no dispongan de conocimiento acerca de las
estrategias que pudieran poner en practica para mejorar sus funciones, incrementar la

operatividad de la institucion y por ende realizar un excelente desempefio.

Herramientas de Gestion

Cuadro 17
Matriz de ponderacion de Herramientas de Gestion. Unidad A
Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
%
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Aspectos que deberia
tener en cuenta para 29 3 4 75 Moderado
desarrollar una labor
exitosa.
Ex1stqula de modelos 30 1 4 15 Nulo
de gestion
Capacidad de los
gerentes para disefiar 32 2 4 50 Bajo
modelos de gestion
Total | 6 12 50,00 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo: El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.
El componente del elemento estd presente, pero el nivel de conocimiento o
2 Bajo: aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion con las exigencias del
proceso de direccion.
El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
3 Moderado: conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo que
no permite orientar el proceso de direccion de manera precisa.
El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
4 Satisfactorio: aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de direccion.

El elemento herramientas de gestion presenta un bajo nivel de adecuacion en la

unidad de estudio “A”. Revisando los componentes sefialados en el Cuadro 17 se
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determind que los gerentes conocen sobre los aspectos que deberian tener en cuenta
para desarrollar una labor exitosa. En una ponderacién baja se encuentra la capacidad
que tienen los gerentes para disefiar modelos de gestion. En menor escala se ponderd
la existencia de modelos de gestion, debido a que dicho componente esta ausente en
la unidad de estudio.

Por otro lado, se pudo observar mediante el instrumento guia de registro
documental, que en la unidad de estudio “A” se toma en consideracion el basamento
legal requerido como la Constituciéon de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999), el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley
Orgéanica de Administracion Financiera del Sector Publico (2008), el Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la Administracion Publica (2008) y la Ley
Orgéanica de Administracion Financiera del Sector Publico del Estado Mérida (2003).

Aun cuando los gerentes de la unidad de estudio en cuestién, conocen sobre los
aspectos que deberian tener en cuenta para desarrollar una labor exitosa, éstos no se
ponen en practica por cuanto se limitan a cumplir “lineamientos” exigidos por el

director o directora del organismo.
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Planes y objetivos

Cuadro 18

Matriz de ponderacion de Planes y Objetivos. Unidad B

Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
* v
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)

De.ﬁr}lclon de 4 4 100 Satisfactorio
objetivos
Plap l.ﬁ cacién de 3 4 75 Moderado
actividades
Mecanismos de 5 4 50 Bajo
control
Coprdmacmn de 1 4 25 Nulo
actividades
Evaluacion de .
actividades 2 4 >0 Bajo
Vinculacion de las
actividades
gerenciales con los 3 4 75 Moderado
objetivos y metas
institucionales

Total | 15 24 62,5 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del eclemento estd presente, pero el nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion
con las exigencias del proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por
lo que no permite orientar el proceso de planificacion y de toma de
decisiones de manera precisa.

El componente del elemento esta presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

Con respecto al elemento planes y objetivos en la unidad de estudio “B”, éste

presenta un moderado nivel de adecuacion. Los componentes descritos en el Cuadro

18 revelan que los gerentes que componen la unidad de estudio tienen conocimiento

acerca de la definicion de objetivos, existe la planificacion de actividades en el ente y

ademas existe vinculacion entre las actividades gerenciales y los objetivos y metas de

la institucion. En una ponderacion baja se encuentran los mecanismos de control y la
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evaluaciéon de actividades. Y, en menor escala se ponderd la coordinacion de
actividades, ello debido a que ese componente esta ausente en la unidad de estudio.

Asimismo, al aplicar la guia de observacion participante se pudo determinar que la
unidad de estudio “B”, planifica las actividades administrativas de manera favorable;
sin embargo, existe poca coordinacion entre las actividades por cuanto dependen de
factores externos que impiden la realizacioén a cabalidad de lo planificado, aunado a
ello no cuentan con mecanismos de control adecuados que permitan verificar el
cumplimiento de objetivos y metas. En cuanto a la evaluacion de las actividades se
realizan semanalmente mediante informe entregado por el personal a cargo, en este
caso el gerente solo se limita a revisar el informe y verificar el alcance de metas sin
considerar la calidad de las actividades o la evaluacion para la aplicacion de factores
correctivos que faciliten y mejoren el trabajo.

Por otro lado, en cuanto a la guia de registro documental se pudo determinar que la
unidad de estudio “B” lleva a cabo los requisitos exigidos por la ley con respecto a la
elaboracion del plan operativo anual, el presupuesto de ingresos y gastos, la rendicion
de cuentas y la ejecucion fisica y financiera; no obstante, en ellos se plasman los
mismos objetivos desde la creacion de la unidad sin haber sufrido ninguna
modificacion o mejoras.

Los gerentes que componen la Unidad de Estudio “B” conocen sobre los objetivos
y funciones que deben desempefiar en su area de trabajo; sin embargo al momento de
planificar sobre sus actividades, en algunas ocasiones, se ven sometidos a situaciones
llamadas externas que no les permite planificar la actividad de manera que ésta se
ejecute adecuadamente, en algunos casos esas situaciones ni siquiera permiten la
ejecucion de alguna actividad que fue previamente planificada, lo que origina por
ende la no coordinacién de dichas actividades y por supuesto la no evaluacion de las
misma. Con respecto a los mecanismos de control, dada la diversidad de trabajo y
funciones que deben cumplir los gerentes no les permite a su vez controlar las

actividades que se llevan a cabo dentro de su area de trabajo.
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Por ser estas instituciones u organismos del Estado, los llamados factores

“politicos” influyen radicalmente en el cumplimiento eficaz de las funciones de

direccion que deberian llevar a cabo los gerentes.

Procedimientos Administrativos

Cuadro 19

Matriz de ponderacion de Procedimientos Administrativos. Unidad B

Proporcion
" Puntuacion de Calificacion de
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)

Capacitacion,
induccion y
adiestramiento 11 1 4 25 Nulo
inicial para los
gerentes.
Existencia de
procedimientos 12 2 4 50 Bajo
administrativos
Procedimientos
establecidos por los 13 1 4 25 Nulo
gerentes
Usode 13 1 4 25 Nulo
procedimientos
Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los 14 3 4 s Moderado
procedimientos
administrativos
Capacidad de los
gerentes para 15 ) 4 50 Bajo
establecer
procedimientos

Total | 10 24 41,67 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

*1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion
por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero es débil en relacion con
las exigencias de los procesos administrativos.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
definicion es muy general, por lo que no permite orientar los procesos
administrativos de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de definicion es
aceptable y adecuado, por cuanto permite orientar los procesos
administrativos.
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En la unidad de estudio “B” los procedimientos administrativos presentan un nivel
bajo de adecuacion. Como lo revela el Cuadro 19, los gerentes que componen la
unidad de estudio tienen capacidad para determinar debilidades en los procedimientos
administrativos. En una ponderacion baja se encuentran la existencia de
procedimientos administrativos y la capacidad de los gerentes para establecer
procedimientos. En menor escala de ponderacién se encuentran la capacitacion e
induccion, los procedimientos establecidos y el uso de procedimientos, debido a que
dichos componentes estan ausentes en la unidad de estudio.

Con respecto a la guia de observacion participante y a la guia de registro
documental se pudo determinar que la unidad de estudio “B” actualmente no cuenta
con procedimientos administrativos formalmente establecidos, ya que éstos estan
siendo reformulados. El personal que labora realiza sus actividades de forma
mecanica donde algun otro compaiiero le ha ensefiado.

Cabe destacar, que una de las fallas mas latentes en este tipo de instituciones es la
colocacién “a dedo” en la mayoria de los casos del personal a nivel gerencial dado
que son cargos vistos del tipo “politico” que en muchas ocasiones no se considera el
perfil adecuado que deberia tener este tipo de personal. Sumado a ello cuando los
gerentes fueron designados al cargo no recibieron ningln tipo de adiestramiento o
capacitacion que por lo menos les permita instruirse sobre el cargo que van a ocupar,
es por esta razon que se demuestra la poca capacidad a la hora de poner en practica
algiin procedimiento.

Otra situacion comun en este tipo de instituciones y organismos del Estado es la
alta rotacion del personal de tipo gerencial, lo cual resulta perjudicial puesto que este
personal es precisamente el que dirige y guia la institucion hacia alcanzar los

objetivos y metas para los que fueron creados dichas instituciones.

101



Conocimiento de los Gerentes acerca de Liderazgo

Cuadro 20

Matriz de ponderacion de Conocimiento de los Gerentes Acerca de Liderazgo.

Unidad B
Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
Componente Pregunta Puntos * Maxima Adecuacion Ac{;cuacién
(%)
Aspectos
caracteristicos de un 16 2 4 50 Bajo
lider
Elementos para la 17 3 4 75 Moderado
toma de decisiones
Aspectos que
permiten la 19 3 4 75 Moderado
motivacion
Claridad sobre la
definicion de 21 3 4 75 Moderado
conducta gerencial
Caracteristicas que
debe poseer un buen 22 3 4 75 Moderado
gerente
Total | 14 20 70,00 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero el nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en
relacion con las exigencias fomentadas en la teoria del liderazgo.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte del gerente es muy general, por lo
que no permite orientar la teoria del liderazgo de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por
cuanto permite orientar la teoria del liderazgo.

En cuanto al conocimiento de los gerentes acerca del elemento liderazgo, éste

presenta un moderado nivel de adecuacion. En el Cuadro 20 se muestra que los

gerentes que componen la unidad de estudio tienen conocimiento acerca de los

elementos para la toma de decisiones, los aspectos que permiten la motivacion, la

definicion de conducta gerencial y las caracteristicas que debe poseer un buen

gerente. En una ponderacion baja se encuentra el componente aspectos caracteristicos

de un lider.
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Los gerentes que componen la Unidad de Estudio “B” conocen sobre qué

caracteristicas debe poseer un buen gerente, como deberia actuar y qué deberia tener

en cuenta para la toma de decisiones; sin embargo se pudo notar que los gerentes no

aplican ninguno de estos aspectos relacionados con el liderazgo, aiin cuando los

conocen. Este tipo de instituciones no deja de ser una del tipo jerarquico y autoritario

donde el nivel supervisorio o gerencial se limita a seguir lineamientos y mandar sobre

el nivel operario sin hacer o por lo menos tratar de hacer uso de herramientas de

motivacion para con el personal que se encuentra a su cargo.

Conducta de los Gerentes

Cuadro 21
Matriz de ponderacion de Conducta de los Gerentes. Unidad B
Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
*
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Comunicacion con el 18 1 4 25 Nulo
personal
Canalizacion de
20 3 4 75 Moderado
problemas
Conducta autoritaria 23 1 4 25 Nulo
Conducta 23 1 4 25 Nulo
paternalista
Conduc"[a. 23 4 4 100 Satisfactorio
democratica
ConFl L.lCta. 23 4 4 100 Satisfactorio
participativa
Total | 14 24 58,33 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion
por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero la aplicacion por parte de
los gerentes es débil en relacion con las exigencias del proceso de
direccion y la toma de decisiones.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo que no
permite orientar el proceso de direccién y de toma de decisiones de
manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de aplicacién por
parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto permite
orientar el proceso de direccion y de toma de decisiones.
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El elemento conducta de los gerentes presenta un moderado nivel de adecuacion.
Los componentes descritos en el Cuadro 21 revelan que los gerentes canalizan los
problemas y su conducta es del tipo participativa y democratica. En menor escala se
ponderd la comunicacion con el personal, el tipo de conducta autoritaria y el tipo de
conducta paternalista por cuanto esas caracteristicas estan ausentes en la unidad de
estudio.

Con respecto a la aplicacion del instrumento guia de observacion participante se
pudo determinar en cuanto a la conducta de liderazgo, reaccion ante situaciones de
presion y motivacion, que los gerentes que componen la unidad de estudio “B” se
limitan a delegar sus funciones.

Los gerentes a pesar de que demuestran una conducta participativa, tienen plena
confianza que el empleado hace su trabajo correctamente, y no muestran interés en
aprender y/o poner en practica herramientas innovadoras para mejorar los procesos.
Asimismo, no comunican a su personal de las decisiones que se toman a nivel
gerencial y no los consideran como parte integrante del proceso de toma de

decisiones.
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Estrategias de Gestion

Cuadro 22

Matriz de ponderacion de Estrategias de Gestion. Unidad B

Proporcion
Puntuacion de Calificacion de
" ‘
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Deﬁn1c1.0n de 24 3 4 75 Moderado
estrategla
Existencia de 25 1 4 25 Nulo
estrategias
V1‘n‘c’ulamo‘n con la 26 1 4 25 Nulo
mision y vision
Apllcab}lldad de 27 1 4 25 Nulo
estrategias
Capacidad de los
gerentes para disefiar 28 2 4 50 Bajo
estrategias
Total | 8 20 40,00 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero el nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion con las exigencias del
proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo
que no permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones
de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

En cuanto a estrategias de gestion, éstas presentan un bajo nivel de adecuacion. El

Cuadro 22 revela que los gerentes tienen cierto conocimiento sobre la definicion de

estrategia. La capacidad de los gerentes para disefiar estrategias se encuentra en una

ponderacion baja. En menor escala se ponderd la existencia de estrategias, la

vinculaciéon de las estrategias con la mision y la vision de la institucion y la

aplicabilidad de las estrategias dado que dichos componentes estdn ausentes en la

unidad de estudio.

Con respecto a los resultados del instrumento guia de registro documental, se pudo

determinar que la unidad de estudio “B” tiene plasmado en su plan operativo anual
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las estrategias de gestion para la consecucion de sus objetivos; sin embargo, no se
encuentran bien definidas y estan redactadas de manera general.

Cabe destacar, que el hecho de no contar a nivel gerencial con personal altamente
capacitado, con un perfil adecuado, con experiencia y no impuesto por razones
“politicas” es la causa primordial de que los gerentes actuales no dispongan de
conocimiento acerca de las estrategias que pudieran poner en practica para mejorar
sus funciones, incrementar la operatividad de la instituciéon y por ende realizar un

excelente desempeno.

Herramientas de Gestion
Cuadro 23

Matriz de ponderacion de Herramientas de Gestion. Unidad B

Proporcion
" Puntuacion de Calificacion de
Componente Pregunta Puntos Maxima Adecuacion Adecuacion
(%)
Aspectos que
deberia tener en
cuenta para 29 3 4 75 Moderado
desarrollar una labor
exitosa.
Existencia de 5 30 1 4 25 Nulo
modelos de gestion
Capacidad de los
gerentes para disefiar 32 2 4 50 Bajo
modelos de gestion
Total | 6 12 50,00 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u érgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo: El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.
El componente del elemento estd presente, pero el nivel de conocimiento o
2 Bajo: aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion con las exigencias del
proceso gerencial.
El componente del eclemento se encuentra presente, pero su nivel de
3 Moderado: conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo que
no permite orientar el proceso gerencial de manera precisa.
El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
4 Satisfactorio: aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso gerencial.
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El elemento herramientas de gestion presenta un bajo nivel de adecuacion.
Revisando los componentes senalados en el Cuadro 23 se determino que los gerentes
conocen sobre los aspectos que deberian tener en cuenta para desarrollar una labor
exitosa. En una ponderacion baja se encuentra la capacidad de los gerentes para
disefiar modelos de gestion. Y, en menor escala se ponder6 la existencia de modelos
de gestion, debido a que dicho componente esta ausente en la unidad de estudio.

Por otro lado, se pudo observar mediante el instrumento guia de registro
documental, que en la unidad de estudio “B” se toma en consideracion el basamento
legal requerido como la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999), el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley
Orgénica de Administracion Financiera del Sector Publico (2008), el Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la Administracion Publica (2008) y la Ley
Orgéanica de Administracion Financiera del Sector Publico del Estado Mérida (2003).

Aun cuando los gerentes de la unidad de estudio en cuestion, conocen sobre los
aspectos que deberian tener en cuenta para desarrollar una labor exitosa, éstos no se
ponen en practica por cuanto se limitan a cumplir “lineamientos” exigidos por el
director o directora del organismo. En tal sentido, resulta ventajoso para la institucion
el contar con algin modelo o herramientas de gestion que les facilitara el trabajo o
sirviera de guia de accion dado a que los gerentes no cuentan con capacitacion al

momento de ejercer el puesto.
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Planes y objetivos

Cuadro 24

Matriz de ponderacion de Planes y Objetivos. Unidad C

Proporcion
Componente Pregunta Puntos * Puntuacion de
P & Maxima Adecuacié  Calificacion de
n (%) Adecuacion
De.ﬁr?lcwn de 1 4 4 100 Satisfactorio
objetivos
Plapiﬁcaci(’)n de D) 1 4 25 Nulo
actividades
Mecanismos de
3 2 4 50 Moderado

control
Cogr.dmacmn de 4 1 4 25 Nulo
actividades
Evaluacion de 5 2 4 50 Moderado
actividades
Vinculacién de las
actividades
gerenciales con los 6 2 4 50 Moderado
objetivos y metas
institucionales

Total | 12 24 50,00 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del eclemento estd presente, pero el nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion
con las exigencias del proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por
lo que no permite orientar el proceso de planificacion y de toma de
decisiones de manera precisa.

El componente del elemento esta presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

Con respecto al elemento planes y objetivos, éste presenta un bajo nivel de

adecuacion. Los componentes descritos en el Cuadro 24 revelan que los gerentes que

componen la unidad de estudio “C” tienen conocimiento acerca de la definicion de

objetivos. En una ponderacion baja se encuentran los mecanismos de control, la

evaluacion de actividades y la vinculacion entre las actividades gerenciales y los

objetivos y metas de la institucion. En menor escala se ponderod la planificacion de
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actividades y la coordinacién de actividades, ello debido a que dichos componentes
estan ausentes en la unidad de estudio.

Asimismo, al aplicar la guia de observacion participante se pudo determinar que la
unidad de estudio “C”, trabaja empiricamente y en funcién de lo que va sucediendo y
de los requerimientos de la comunidad, la evaluacion de las actividades se realizan
trimestralmente mediante la revision del plan operativo anual para cada area, no
existe supervision diaria sobre las actividades que se realizan. Existe poca
coordinacién entre las actividades por cuanto dependen de factores externos, aunado
a ello no cuentan con mecanismos de control adecuados que permitan verificar el
cumplimiento de objetivos y metas. Las estimaciones mensuales de las metas las
elabora cada empleado dependiendo de su actividad y experiencia.

Por otro lado, en cuanto a la guia de registro documental se pudo determinar que la
unidad de estudio “C” lleva a cabo los requisitos exigidos por la ley con respecto a la
elaboracion del plan operativo anual, el presupuesto de ingresos y gastos, la rendicion
de cuentas y la ejecucion fisica y financiera; sin embargo, en ellos se plasman los
mismos objetivos desde la creacion de la unidad sin haber sufrido ninguna
modificacion o mejora.

En lineas generales se puede inferir que el principal problema que radica en la
Unidad de Estudio “C” es el hecho de estar sometidos a situaciones llamadas por los
gerentes “externas” que no les permite planificar las actividades de manera que éstas
se ejecuten adecuadamente, en algunos casos esas situaciones ni siquiera permiten la
ejecucion de alguna actividad que fue previamente planificada.

Con respecto a los mecanismos de control, la diversidad de trabajo y funciones que
deben cumplir los gerentes no les permite a su vez controlar las actividades que se
llevan a cabo dentro de su area de trabajo. Se puede decir con esto que el hecho de ser
estas instituciones u organismos del Estado, estan sujetas a factores “politicos” que en
algunas ocasiones no permiten el cumplimiento eficaz de funciones de direccion que

deberian llevar a cabo los gerentes.
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Procedimientos Administrativos
Cuadro 25

Matriz de ponderacion de Procedimientos Administrativos. Unidad C

Proporcion
Puntuacion de
Componente Pregunta Puntos * . L, . .
P & Maxima Adecuacio  Calificacion de
n (%) Adecuacion

Capacitacion, induccion

y adiestramiento inicial 11 1 4 25 Nulo
para los gerentes.

Existencia de

procedimientos 12 1 4 25 Nulo
administrativos

Procedimientos

establecidos por los 13 2 4 50 Bajo
gerentes

Uso de procedimientos 13 1 4 25 Nulo
Capacidad de los

gerentes para determinar

debilidades en los 14 3 4 75 Moderado
procedimientos

administrativos

Capacidad de los

gerentes para establecer 15 2 4 50 Bajo
procedimientos

Total | 10 24 41,67 Bajo
Nota. Célculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo o Muy Bajo: El componente del elemento no se e?ncuentra presente o su consideracion
por parte de los gerentes es muy débil.
El componente del elemento estd presente, pero es débil en relacion con
las exigencias de los procesos administrativos.
El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
3 Moderado definicion es muy general, por lo que no permite orientar los procesos
administrativos de manera precisa.
El componente del elemento estd presente; su nivel de definicién es
4 Satisfactorio aceptable y adecuado, por cuanto permite orientar los procesos
administrativos.

2 Bajo

Los procedimientos administrativos presentan un nivel bajo de adecuacion. El
Cuadro 25 revela que los gerentes que componen la unidad de estudio tienen
capacidad para determinar debilidades en los procedimientos administrativos. En una
ponderacion baja se encuentran los procedimientos establecidos y la capacidad de los
gerentes para establecer procedimientos. En menor escala de ponderacion se

encuentran la capacitacion e induccion, la existencia de procedimientos
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administrativos y el uso de procedimientos, debido a que dichos componentes estan
ausentes en la unidad de estudio.

Con respecto a la guia de observacion participante se pudo determinar que la
unidad de estudio “C” cuenta con procedimientos administrativos formalmente
establecidos; no obstante, el cumplimiento de los mismos no se realiza cabalmente,
ya que el personal que labora realiza sus actividades de forma mecanica donde algiin
otro compaiiero le ha ensefiado, sin poner en practica los linimientos plasmados en
los manuales de procedimiento.

En cuanto a la guia de registro documental se pudo conocer que la unidad de
estudio “C” cuenta con manuales de procedimientos; pero éstos no estan actualizados
para cada area de trabajo.

Una de las fallas mas latentes en este tipo de instituciones y organismos es la
colocacién “a dedo” en la mayoria de los casos del personal a nivel gerencial o
directivo, dado que son cargos vistos del tipo “politico” que en muchas ocasiones no
se considera el perfil adecuado que deberia tener este tipo de personal y la
experiencia con la que deberian contar. Aunado a ello cuando son designados al cargo
de gerente no reciben ningun tipo de adiestramiento o capacitacion que por lo menos
les permita instruirse sobre el cargo que van a ocupar, es por esta razon que se

demuestra la poca capacidad a la hora de poner en practica algiin procedimiento.
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Conocimiento de los Gerentes acerca de Liderazgo
Cuadro 26
Matriz de ponderacion de Conocimiento de los Gerentes Acerca de Liderazgo.

Unidad C

Proporcion
Componente Pregunta Puntos * Puntuacion de
Maxima Adecuacion  Calificacion de
(%) Adecuacion

Aspectos
caracteristicos de un 16 2 4 50 Bajo
lider
Elementos p ara la 17 3 4 75 Moderado
toma de decisiones
Aspectos que
permiten la 19 3 4 75 Moderado
motivacion
Claridad sobre la
definicion de 21 2 4 50 Bajo
conducta gerencial
Caracteristicas que
debe poseer un buen 22 3 4 75 Moderado
gerente

Total | 13 20 65,00 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo: El componente del elemento no se encuentra presente o su
consideracion por parte de los gerentes es muy débil.
El componente del elemento estd presente, pero el nivel de
2 Bajo: conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es débil en
relacion con las exigencias fomentadas en la teoria del liderazgo.
El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
3 Moderado: conocimiento o aplicacion por parte del gerente es muy general, por lo
que no permite orientar la teoria del liderazgo de manera precisa.
El componente del elemento esta presente; su nivel de conocimiento o
aplicacién por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por

4 Satisfactorio: . . ; .
cuanto permite orientar la teoria del liderazgo.

En cuanto al conocimiento de los gerentes acerca del componente liderazgo, éste
presenta un moderado nivel de adecuacion. El Cuadro 26 revela que los gerentes que
componen la unidad de estudio “C” tienen conocimiento acerca de los elementos para
la toma de decisiones, los aspectos que permiten la motivacioén y las caracteristicas
que debe poseer un buen gerente. En una ponderaciéon baja se encuentra el
componente aspectos caracteristicos de un lider y la claridad sobre la definicion de

conducta gerencial.
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En lo que respecta al tema de liderazgo, los gerentes que componen la Unidad de

Estudio “C” conocen sobre qué caracteristicas debe poseer un lider de area, cémo

deberia actuar y qué elementos deberia tener en cuenta para la toma de decisiones; sin

embargo se pudo notar que los gerentes no aplican ninguno de estos aspectos

relacionados con la teoria de liderazgo, ain cuando los conocen. Este tipo de

instituciones sigue siendo del tipo jerarquico donde el nivel supervisorio se limita a

mandar sobre el nivel operario sin hacer o por lo menos tratar de hacer uso de

herramientas de motivacion para con el personal que se encuentra a su cargo.

Conducta de los Gerentes

Cuadro 27

Matriz de ponderacion de Conducta de los Gerentes. Unidad C

Proporcion
Componente Pregunta Puntos * Puntuacion de
P g Maxima Adecuacion  Calificacion de
(%) Adecuacion

Comunicacion con 18 3 4 75 Moderado
el personal
Canalizacion de 20 3 4 75 Moderado
problemas
Conducta 23 1 4 25 Nulo
autoritaria
Conducta 23 1 4 25 Nulo
paternalista
Conduc"ca. 23 4 4 100 Satisfactorio
democratica
Con;l l}cta' 23 4 4 100 Satisfactorio
participativa

Total | 16 24 66,67 Moderado

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion
por parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero la aplicacion por parte de
los gerentes es débil en relacion con las exigencias del proceso de
direccion y la toma de decisiones.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
aplicacién por parte de los gerentes es muy general, por lo que no
permite orientar el proceso de direccion y de toma de decisiones de
manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de aplicaciéon por
parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto permite
orientar el proceso de direccion y de toma de decisiones.
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El elemento conducta de los gerentes presenta un moderado nivel de adecuacion.
Los componentes descritos en el Cuadro 27 revelan que los gerentes tienen
comunicaciéon con el personal, canalizan los problemas y su conducta es del tipo
participativa y democratica. En menor escala se ponderé el tipo de conducta
autoritaria y paternalista por cuanto esas caracteristicas estan ausentes en la unidad de
estudio.

Con respecto a la aplicacion del instrumento guia de observacion participante se
pudo determinar en cuanto a la conducta de liderazgo, reaccion ante situaciones de
presion y motivacion, que en la unidad de estudio “C” la conducta de los gerentes es
del tipo participativa, comunican a su personal de las decisiones que se toman a nivel
gerencial, muestran interés en involucrar al personal para la aplicacion de correctivos,
y utilizan herramientas para la motivacion del personal.

Lo anterior resulta ventajoso para la unidad de estudio por cuanto es importante y
deriva un factor critico de éxito el involucrar al personal para la toma de decisiones y
sobre todo el mantenerlo motivado, lo que a la larga se vera traducido en desempeino

organizacional adecuado a los lineamientos y fines de la institucion.

114



Estrategias de Gestion

Cuadro 28

Matriz de ponderacion de Estrategias de Gestion. Unidad C

Proporcion
Componente Pregunta Puntos * Puntuacién de
P & Maxima Adecuacion Calificacion de
(%) Adecuacion

Definicion de 24 3 4 75 Moderado
estrategia
Ex1sten§1a de 25 > 4 50 Bajo
estrategias
Vinculacion con la 26 2 4 50 Bajo
mision y vision
Apllcab}lldad de 27 ) 4 50 Bajo
estrateglas
Capacidad de los
gerentes para 28 1 4 25 Nulo
disefiar estrategias

Total | 10 20 50,00 Bajo

Nota. Célculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes de cada
ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

* 1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero el nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion con las exigencias del
proceso de planificacion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo
que no permite orientar el proceso de planificaciéon y de toma de decisiones
de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de planificacion y de toma de decisiones.

En cuanto a estrategias de gestion, éstas presentan un bajo nivel de adecuaciéon. En

el Cuadro 28 se puede observar que, segun los resultados de la aplicacion del

instrumento de recoleccion de datos, los gerentes tienen cierto conocimiento sobre la

definicion de estrategia. En una ponderacion baja se encuentran la existencia de

estrategias, la vinculacion de las estrategias con la mision y la vision de la institucion

y la aplicabilidad de las estrategias. En menor escala se ponder6 la capacidad de los

gerentes para disefiar estrategias, dado que dicho componente estd ausente en la

unidad de estudio.
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Con respecto al instrumento guia de registro documental, se pudo determinar que

la unidad de estudio tiene plasmado en su plan operativo anual las estrategias de

gestion para la consecucion de sus objetivos; sin embargo, no se encuentran bien

definidas y estan redactadas de manera general.

Se puede inferir que el mismo hecho de no contar a nivel gerencial con personal

altamente capacitado, con un perfil adecuado, con experiencia y no impuesto por

razones “politicas” es la causa primordial de que los gerentes actuales no dispongan

de conocimiento acerca de las estrategias que pudieran poner en practica para mejorar

sus funciones, incrementar la operatividad de la institucion y por ende realizar un

excelente desempeiio.

Herramientas de Gestion

Cuadro 29

Matriz de ponderacion de Herramientas de Gestion. Unidad C

Proporcion
Componente Pregunta Puntos * Puntuacion de
Maxima Adecuacio  Calificacion de
n (%) Adecuacion

Aspectos que deberia
tener en cuenta para .
desarrollar una labor 2 2 4 >0 Bajo
exitosa.
Existen.c’ia de modelos 30 1 4 25 Nulo
de gestion
Capacidad de los
gerentes para disefiar 32 1 4 25 Nulo
modelos de gestion

Total | 4 12 33,33 Bajo

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

*1 Nulo 0 Muy Bajo:

2 Bajo:

3 Moderado:

4 Satisfactorio:

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por
parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento estd presente, pero el nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es débil en relacion con las exigencias del
proceso de direccion.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
conocimiento o aplicacion por parte de los gerentes es muy general, por lo que
no permite orientar el proceso de direccién de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de conocimiento o
aplicacion por parte de los gerentes es aceptable y adecuado, por cuanto
permite orientar el proceso de direccion.
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El elemento herramientas de gestion presenta un bajo nivel de adecuacion en la
unidad de estudio “C”. El Cuadro 29 revela en una ponderacion baja el conocimiento
de los gerentes sobre los aspectos que deberian tener en cuenta para desarrollar una
labor exitosa. En menor escala se ponder6 la existencia de modelos de gestion y la
capacidad de los gerentes para disenar modelos de gestion, debido a que dichos
componentes estan ausentes en la unidad de estudio.

Por otro lado, se pudo observar mediante el instrumento guia de registro
documental, que en la unidad de estudio “C” se toma en consideracion el basamento
legal requerido como la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999), el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley
Orgénica de Administracion Financiera del Sector Publico (2008), el Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la Administracion Publica (2008) y la Ley
Orgéanica de Administracion Financiera del Sector Publico del Estado Mérida (2003).

Los gerentes que componen la unidad de estudio “C” desconocen sobre los
aspectos que deberian tener en cuenta para realizar una labor exitosa, lo que resulta
desventajoso ya que el gerente es quien dirige la organizacion y de su desempefio
depende el desempefio de la entidad, en tal sentido, resulta conveniente para la
institucion el contar con algun modelo o herramientas de gestion que les facilitara el

trabajo o sirviera de guia de accidn para alcanzar el éxito.

Presentacion de los Resultados Obtenidos en las Diferentes Unidades de

Estudio por Elementos y sus Componentes

Luego de presentar los resultados para cada elemento y unidad de estudio se
procedié a agrupar los mismos con la finalidad de realizar comparaciones sobre el
desempefio en términos generales de cada uno y de esta manera determinar cual de

ellos se adecua mejor a los constructos relacionados y a la normativa vigente.
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Cuadro 30

Matriz de Ponderacion Global Integrada de los Elementos del Proceso de

Direccion

Elemento y sus
componentes

Puntuacio
n Maixima

Unidad A Unidad B

Unidad C

Promedio

% de
adecuacion
promedio

Planes y Objetivos

600

350

375

300

341,67

56,94

Definicion de
objetivos
Planificacion de
actividades
Mecanismos de
control
Coordinacién de
actividades
Evaluacion de
actividades
Vinculacién de las
actividades
gerenciales con los
objetivos y metas
institucionales

100

100

100

100

100

100

75

50

25

50

50

100

100

75

50

25

50

75

100

25

50

25

50

50

91,67
50
41,67
33,33

50

75

91,67
50
41,67
33,33

50

75

Procedimientos
Administrativos

600

275

250

250

258,33

43,06

Capacitacion,
induccion y
adiestramiento
inicial para los
gerentes.
Existencia de
procedimientos
administrativos
Procedimientos
establecidos por los
gerentes

Uso de
procedimientos
Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los
procedimientos
administrativos
Capacidad de los
gerentes para
establecer
procedimientos

100

100

100

100

100

100

25

50

50

25

75

50

25

50

25

25

75

50

25

25

50

25

75

50

25

41,67

41,67

25

75

50

25

41,67

41,67

25

75

50

Conocimiento de
los gerentes acerca
de liderazgo

500

350

350

325

341,67

68,33
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Aspectos
caracteristicos de
un lider

Elementos para la
toma de decisiones
Aspectos que
permiten la
motivacion
Claridad sobre la
definicion de
conducta gerencial
Caracteristicas que
debe poseer un
buen gerente

100

100

100

100

100

75

75

75

50

75

50

75

75

75

75

50

75

75

50

75

58,33

75

75

58,33

75

58,33

75

75

58,33

75

Conducta de los
Gerentes

600

400

350

400

383,33

63,89

Comunicacion con
el personal
Canalizacion de
problemas
Conducta
autoritaria
Conducta
paternalista
Conducta
democratica
Conducta
participativa

100

100

100

100

100

100

75

75

25

25

100

100

25

75

25

25

100

100

75

75

25

25

100

100

58,33
75
25
25
100

100

58,33
75
25
25
100

100

Estrategias de
Gestion

500

250

200

250

233,33

46,67

Definicion de
estrategia
Existencia de
estrategias

Vinculacién con la
mision y vision
Aplicabilidad de
estrategias
Capacidad de los
gerentes para
disenar estrategias
Conocimiento de
los gerentes acerca
de herramientas
de gestion
Aspectos que
deberia tener en
cuenta para
desarrollar una
labor exitosa.

100

100

100

100

100

75

50

50

50

25

75

25

25

25

50

75

50

50

50

25

75
41,67
41,67

41,67

33,33

75
41,67
41,67

41,67

33,33

300

150

150

100

133,33

44,44

100

75

75
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Existencia de 5 100 25 25 25 25 25
modelos de gestion

Capacidad de los
gerentes para

disefiar modelos de 100 30 50 25 41,67 41,67
gestion
TOTAL 3100 1775 1675 1625 1691,67 -

% de adecuacion
de todos los
elementos 57,26% 54,03% 52,42% 54,57%

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

Como puede observarse en el Cuadro 30, el elemento planes y objetivos presenta
un moderado nivel de adecuacion dado que las unidades A y B se encuentran por
encima del promedio a diferencia de la unidad C que est4d por debajo del promedio
producto de la baja ponderacion de los componentes planificacion y coordinacion de
actividades.

El elemento procedimientos administrativos se muestra débil en el contexto de los
entes y organos crediticios. S6lo en la unidad A este elemento se ubica por encima
del promedio. Por debajo de la media se encuentran la unidad B y C, debido a la baja
ponderacion de los componentes capacitacion e induccion y uso de procedimientos.

En cuanto a los componentes del elemento conocimiento de los gerentes acerca de
liderazgo recibieron, en términos generales, iguales ponderaciones las unidades A y B
ubicandose dicho elemento para ambas unidades por encima de la media. La unidad
C en este elemento se encuentra por debajo de la media, debido a la baja ponderacion
de los componentes aspectos caracteristicos de un lider y claridad en la definicion de
conducta gerencial. Este elemento es el que presenta mayor grado de adecuacion con
respecto al resto de los elementos considerados.

Los componentes del elemento conducta de los gerentes presentan iguales
ponderaciones para las unidades A y C, y ambas se ubican por encima de la media.
Por debajo de la media se encuentra la unidad B, debido a la baja ponderacion del
componente comunicacion con el personal.

El elemento estrategias de gestion presenta un bajo nivel de adecuacion. Las

unidades A y C se ubican por encima del promedio en este elemento. Por debajo y
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con menor puntuacion la unidad B, debido esto a la baja ponderacion de los
componentes existencia de estrategias, vinculacion con la misién y la vision y
aplicabilidad de las estrategias.

Por ultimo, con relaciéon al elemento conocimiento de los gerentes acerca de
herramientas de gestion éste presenta un bajo nivel de adecuacion. Las unidades A y
B se ubican por encima de la media y con menor puntuacién la unidad C producto de
la baja ponderacién de los componentes existencia de modelos de gestion y capacidad
de los gerentes para disefiar modelos de gestion.

En términos generales, las deficiencias halladas a través de la aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos, son comunes en los entes y organos crediticios
estudiados y muestran las fallas que presentan los mismos en la gestion de direccion.
El resultado final permite clasificar a las unidades en el rango moderado; sin
embargo, los porcentajes de adecuacion de la mayoria de los elementos estdn mas
cerca del rango de valores calificados como bajo. Las unidades A y B estdn en una
posicion intermedia a diferencia de la unidad C que presenta mas elementos con
ponderacion baja que moderada.

Ahora bien, con respecto a la guia de entrevista dirigida a los gerentes de
administracién y finanzas que componen los entes y organos crediticios del sector
publico en el Estado Mérida, la misma se aplico solo en las unidades de estudio A y
B, por cuanto la unidad C carece de gerente de administracion y finanzas.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos de dicho instrumento
haciendo referencia a la vez a los resultados relacionados con el elemento gestion
contable, arrojados por la guia de observacion participante y la guia de registro

documental:

121



Gestion Contable

Cuadro 31

Matriz de ponderacion de Gestion Contable. Unidad A

Componente

Proporcion
Puntuacion de
Maxima Adecuacion

(%0)

Pregunta Puntos

Calificacion de
Adecuacion

Planificacion de
actividades
contables
Mecanismos de
control
Coordinacién de
procedimientos
contables
Evaluacion de
procedimientos
contables
Vinculacion de los
procedimientos
contables con los
objetivos y metas
institucionales
Procedimientos
contables
establecidos por los
gerentes
Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los
procedimientos
contables
Capacidad de los
gerente para
establecer
procedimientos
contables

1 2 4 50

2 2 4 50

3 2 4 50

4 2 4 50

Bajo

Bajo

Bajo

Bajo

Bajo

Nulo

Nulo

Bajo

Total

Y 32 43.75

Bajo

Nota. Célculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

*1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por

parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero es débil en relacion con las

exigencias de los procesos de gestion contable.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
definiciéon es muy general, por lo que no permite orientar los procesos de

gestion contable de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de definicion es
aceptable y adecuado, por cuanto permite orientar los procesos de gestion

contable.
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Los procedimientos contables presentan un nivel bajo de adecuacion. En el Cuadro
31 se muestra en una ponderacion baja la planificacion de actividades contables, los
mecanismos de control, la coordinacion y evaluacion de los procedimientos
contables, la vinculacion de los procedimientos con los objetivos y metas
institucionales y la capacidad de los gerentes para establecer procedimientos
contables. En menor escala de ponderacion se encuentran los procedimientos
contables establecidos y la capacidad de los gerentes para determinar debilidades en
los procedimientos, debido a que dichos componentes estan ausentes en la unidad de
estudio.

Con respecto a los resultados arrojados por la aplicacion de la guia de observacion
participante se pudo determinar que la unidad de estudio “A” cuenta con
procedimientos contables formalmente establecidos, sin embargo, el cumplimiento de
los mismos no se realiza cabalmente, ya que el personal que labora realiza las
operaciones contables de forma mecédnica donde algin otro compaifiero le ha
ensefiado, sin poner en practica los lineamientos plasmados en los manuales de
procedimientos. Asimismo, los procesos contables no son supervisados por el
gerente, so6lo existe el control posterior realizado por la unidad de auditoria interna. El
gerente se limita a solicitar los estados financieros cuando éstos son solicitados por
una entidad superior, se confia plenamente en el trabajo realizado por el personal a
cargo y el gerente no muestra interés en aprender para poner en practica mejoras y/o
aplicar correctivos.

En cuanto a la guia de registro documental se pudo conocer que la unidad de
estudio cuenta con manuales de procedimientos actualizados para el 4rea contable,
pero éstos no son estrictamente usados. Aunado a ello se considera como basamento
legal el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley
Organica de Administracion Financiera del Sector Publico (2008) y los principios de
contabilidad generalmente aceptados (PCGA) aunque en ocasiones de obvia el
registro oportuno de las operaciones contables, asi como el resguardo de todos los

documentos necesarios que soportan las transacciones contables.
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Las entidades u organos de crédito del Estado deben llevar a cabo la gestion
contable, dirigida ésta por el gerente de Administracion y Finanzas, para ello debera
tener en cuenta que dicha gestion comprende el conjunto de principios, normas y
procedimientos técnicos que permiten valorar, procesar y exponer los hechos
econdémicos financieros que afectan o pueden llegar a afectar el patrimonio del Estado
y que ademas determinan la informacién financiera necesaria para la toma de
decisiones. En tal sentido, es necesario que el gerente encargado utilice los
mecanismos adecuados para el manejo y control de dicha informacion.

Las actividades contables que involucra la gestion contable deben ser planificadas,
deben estar ligadas a la normativa vigente, deben ser supervisadas, evaluadas,
coordinadas y ademés tener vinculacién con los objetivos y metas institucionales de
manera que la informacion que se genere sea veraz, Util, oportuna, facilite la toma de
decisiones y sobre todo que sea certera.

Un punto importante que ha de considerarse, es el hecho de contar para la
direccion de esta area, con un gerente de perfil adecuado ligado a los conocimientos y
habilidades relacionadas al area contable, debe mantener supervision constante del
trabajo realizado por el personal que este a su cargo, dado que, es importante la
informacion que se recabe por cuanto de alli se tomaran decisiones, debe contar con
los conocimientos necesarios para tal fin, ir de la mano de la normativa vigente y
sobre todo considerar, conocer y entender los principios de contabilidad generalmente

aceptados.
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Gestion Contable

Cuadro 32

Matriz de ponderacion de Gestion Contable. Unidad B

Componente

Proporcion
Puntuacion de
Maxima Adecuacion

(%)

Pregunta Puntos

Calificacion de
Adecuacion

Planificacion de
actividades
contables
Mecanismos de
control
Coordinacion de
procedimientos
contables
Evaluacion de
procedimientos
contables
Vinculacion de los
procedimientos
contables con los
objetivos y metas
institucionales
Procedimientos
contables
establecidos por los
gerentes
Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los
procedimientos
contables
Capacidad de los
gerente para
establecer
procedimientos
contables

1 2 4 50

2 3 4 75

3 2 4 50

4 3 4 75

Bajo

Moderado

Bajo

Moderado

Moderado

Nulo

Nulo

Nulo

Total

| 16 32 50,00

Bajo

Nota. Célculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.

*1 Nulo o Muy Bajo:

2 Bajo

3 Moderado

4 Satisfactorio

El componente del elemento no se encuentra presente o su consideracion por

parte de los gerentes es muy débil.

El componente del elemento esta presente, pero es débil en relacion con las

exigencias de los procesos de gestion contable.

El componente del elemento se encuentra presente, pero su nivel de
definicion y aplicacion es muy general, por lo que no permite orientar los

procesos de gestion contable de manera precisa.

El componente del elemento estd presente; su nivel de definicion y
aplicacion es aceptable y adecuado, por cuanto permite orientar los procesos

de gestion contable.
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Los procedimientos contables presentan un nivel bajo de adecuacion. El Cuadro 32
revela que los gerentes que componen la unidad de estudio tienen conocimiento sobre
los mecanismos de control, realizan evaluacion de los procedimientos contables y
ademas existe vinculacion de los procedimientos con los objetivos y metas
institucionales. En una ponderacion baja se encuentran la planificacion de actividades
contables y la coordinacién de los procedimientos contables. En menor escala se
ponderaron los procedimientos contables establecidos, la capacidad de los gerentes
para determinar debilidades en los procedimientos y la capacidad de los gerentes para
establecer procedimientos contables, debido a que dichos componentes estan ausentes
en la unidad de estudio.

La unidad de estudio “B” cuenta con procedimientos contables formalmente
establecidos, no obstante, el cumplimiento de los mismos no se realiza cabalmente, ya
que el personal que labora realiza las operaciones contables de forma mecanica donde
algin otro companero le ha ensefiado, sin poner en practica los lineamientos
plasmados en los manuales de procedimiento. Asimismo, los procesos contables no
son supervisados por el gerente, solo existe el control posterior realizado por la
unidad de auditoria interna. El gerente se limita a solicitar los estados financieros
cuando éstos son solicitados por una entidad superior, se confia plenamente en el
trabajo realizado por el personal a cargo y el gerente no muestra interés en aprender
para poner en practica mejoras y/o aplicar correctivos, lo cual resulta perjudicial
puesto que la informacién contable es una herramienta para la toma de decisiones.

En cuanto a la guia de registro documental se pudo conocer que la unidad de
estudio cuenta con manuales de procedimiento para el area contable, sin embargo
estan siendo reformulados actualmente. Aunado a ello se considera como basamento
legal el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley
Organica de Administracion Financiera del Sector Publico (2008) y los principios de
contabilidad generalmente aceptados (PCGA).

Es importante destacar, que no solo es necesario el contar con manuales de
procedimientos, sino también el poner en practica los procedimientos, revisarlos para

aplicar cualquier correctivo que sea necesario y supervisar constantemente al personal
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que realiza la labor contable dado la importancia que tiene esta area para las

instituciones u organismos.
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Presentacion de los Resultados Obtenidos en las Diferentes Unidades de
Estudio por Elementos y sus Componentes
Cuadro 33

Matriz de Ponderacion Global Integrada de Gestion Contable

. o .
Elemento y sus | Puntuacio . ih.0 4 Unidad B Promedio  ~° 9€ 2decuacion
componentes n Maxima promedio

Procedimientos 800 350 400 375 46,88
Contables

Planificacion de
actividades 100 50 50 50 50
contables
Mecanismos de
control
Coordinacion de
procedimientos 100 50 50 50 50
contables
Evaluacion de
procedimientos 100 50 75 62,5 62,5
contables
Vinculacion de los
procedimientos
contables con los 100 50 75 62,5 62,5
objetivos y metas
institucionales
Procedimientos
contables
establecidos por los
gerentes

Capacidad de los
gerentes para
determinar
debilidades en los
procedimientos
contables
Capacidad de los
gerente para
establecer 100 50 25 37,5 37,5
procedimientos
contables

100 50 75 62,5 62,5

100 25 25 25 25

100 25 25 25 25

TOTAL 800 350 400 375 -

% de adecuacion
de todos los
elementos 43.,75% 50,00% 46,88%

Nota. Calculos propios elaborados con base a la guia de entrevista estructurada aplicada a los gerentes
de cada ente u 6rgano crediticio, Mayo 2009.
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El Cuadro 33 revela que el elemento procedimientos contables tiene un bajo nivel
de adecuacion. Aun cuando la unidad B se encuentra por encima del promedio dada
la alta ponderacién que reciben los componentes mecanismos de control, evaluacion
de los procedimientos y vinculacion de los procedimientos contables con los
objetivos y metas de la institucion, el nivel de adecuacion del elemento es bajo por
cuanto el resto de los componentes se ponderaron en menor escala. Por debajo y con
una menor puntuacion se encuentra el elemento en la unidad A.

En términos generales, las deficiencias halladas a través de este instrumento de
recoleccion de datos, son comunes en las unidades estudiadas y muestran las fallas
que presentan las mismas en relacion a los procesos de gestion contables. El resultado
final permite clasificar a las unidades en el rango bajo.

Los resultados obtenidos en la investigacion evidencian la necesidad de disefar las
bases de un modelo que mejore la direccidon y gestion contable de entes y organos
crediticios del sector publico en el Estado Mérida.

Adicionalmente, se muestran en el Cuadro 34 los resultados obtenidos del
diagndstico realizado acerca de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
del proceso gerencial, a través de la aplicacion del instrumento guia de entrevista

(Anexo A):
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Cuadro 34

FODA de la situacion actual de la gerencia de los entes y 6rganos crediticios en
cuanto al cumplimiento de sus funciones administrativas basicas.

Situacion Actual

Fortalezas

Debilidades

Las unidades de estudio cuentan con
personal  profesional  capacitado, con
experiencia y con disposicion a mejorar.

Espacio fisico adecuado.

Utilizan los estados financieros como
herramienta para la toma de decisiones.

Cuentan con sistema integral idoneo
para realizar sus operaciones.

Las maximas autoridades buscan
fortalecer la gestion de direccion de la
organizacion.

Disponen de un manual de cargos, un
manual de organizaciéon y un manual de
procedimientos generales.

S

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

Desorganizacion entre gerencias.

Falta de programacion de actividades.
Falta de motivacion.

Cambios de cargos constantes tanto a
nivel gerencial como operativo.

Falta de recursos financieros, lo cual no
garantiza el cabal cumplimiento de los
objetivos que, segun el marco legal y
normativo, deben cumplir.

Existe personal no capacitado a nivel
gerencial.

Los valores éticos que caracterizan a
las instituciones no estan formalmente
establecidos.

Poca interrelacion entre las areas. El
trabajo no se realiza en conjunto.
Improvisacion constante en cuanto al
desarrollo de actividades.

Los procedimientos administrativos y
contables aun cuando se encuentran
establecidos formalmente no son
utilizados en su cabalidad.

Inexistencia de los objetivos de la
informacion  financiera  claramente
definidos.

No cuentan con politicas contables
formalmente establecidas.

Ausencia de mecanismos de control.
No cuentan con un manual de
contabilidad general que formalice el
plan de cuentas, plan de asientos, plan
de libros, plan de formas, plan de
reportes y normas de control interno.
No cumplen a cabalidad con los
principios de contabilidad generalmente
aceptados en el sector publico.

No aplican, frecuentemente, normas
internas de seguimiento para corregir y
evitar registros contables incorrectos.

Oportunidades

Amenazas

Incremento en la demanda tanto de
financiamiento como de asesoramiento
técnico por parte de la comunidad.

Estado prodigio en cuanto a la naturaleza.
Flexibilidad en el marco legal de las
instituciones para realizar cambios en su

Politicas y medidas econémicas por parte del
gobierno.

Por las condiciones geograficas del Estado
resulta dificil acceder a todos los rincones de
cada municipio.

Desastres naturales que se traducen en la
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estructura organizativa y celebrar convenios posibilidad de exoneracion de créditos ya

con organismos publicos o privados para el otorgados.
cabal cumplimiento de sus objetivos. 4. Dependencia presupuestaria del Poder
4. Nuevos enfoques de gerencia publica. Estadal.
5. Existencia de directrices generales, del poder [5. Morosidad en el pago por parte de los
publico  nacional, que guian los usuarios de los créditos.

Dinamica de la administracion publica.
Concepcion paternalista del Estado.
Influencia partidista.

Usuarios externos cada vez mas exigentes.

procedimientos relacionados con los entes y
organos crediticios.

6. La normativa legal permite que los entes u
organos crediticios disefien y establezcan
modelos para la mejora en la direccion de
acuerdo con sus caracteristicas.

0 0=

7. Experiencia de otros paises en relacion a los
modelos para la mejora en la direccion y
gestion contable de entes y Organos
crediticios pertenecientes al sector publico.

8. Manuales emitidos por la ONCOP,

Nota. Elaboracion de Ia investigadora con base en los instrumentos aplicados a los gerentes que
componen los entes y 6rganos crediticios del sector publico, Septiembre, 2009.

En vista de los resultados obtenidos al aplicar los instrumentos de recoleccion de
datos y determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas haciendo
uso de la matriz FODA, se presentan en el capitulo VI un conjunto de estrategias que
puedan ser aplicadas por los gerentes en los entes y organos crediticios del sector
publico en el Estado Mérida para el mejoramiento de su direccion y gestion contable,
como base inicial del modelo de gestion propuesto.

Asimismo, con el objetivo de formular las bases del modelo de mejoramiento en la
direccion y gestion contable, se disefiaron las mismas partiendo del diagndstico
realizado, asi como también de los diversos modelos de gestion presentados en el
marco tedrico. En este sentido, el capitulo VI de este estudio ostenta ademas de las
estrategias, las bases del modelo de mejoramiento en la direccion y gestion contable

de entes y organos crediticios del sector publico en el Estado Mérida.
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