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| tema de diseflar mode-

[E los de gestion para las
organizaciones se ha jus-

tificado en la historia de la administra-
cion y la gerencia. Existen estudios que
plantean diversos modelos organizaciona-
les que ayudan a cumplimiento del tra-
bajo de una institucion. Normalmente, es-
tos modelos se basan en un organigrama
gue presenta diversos niveles jerarquicos.
Segln Diaz et al. (1997) la gestion es la
principal dimension de una organizacion,
en ella debe existir una necesidad perma-
nente de interpretar e entorno, proyectar
los cambios en é, y con un modelo de
gestion estratégico poder dar respuesta a
la realidad que exige dicho entorno.
Dezerega (1995) sefida que el ided
gerencial es disponer de modelos para
pre—evaluar y post—evaluar la viabilidad
de planes para alcanzar objetivos y me-
tas. Levy (1989) sefidla que para interpre-
tar y dirigir el cambio es necesario contar
con un esguema de trabajo que se define
en un Modelo de Gestion. Ellos sefialan
gue no sélo para cambiar es necesario €l
modelo, también es importante definirlo
con claridad para la organizacion tenga

un estilo de trabajo en donde las fuerzas
de todos se integren. Otro elemento im-
portante a considerar cuando se realiza
un modelo es la facilidad para identificar
y entender a la organizacion, y con €llo,
aprovechar las fortalezas y realizar mejo-
ras en las debilidades de un forma més
eficiente.

Es importante sefiadar lo
dificil que es pensar en un modelo Unico
de gestion para todas las organizaciones,
€S mejor pensar en un mecanismo de ge-
neracion de modelos de gestion. En el
presente trabajo se propone una metodo-
logia que conduce a la obtencion de un
modelo de gestion para una organizacion
basado en su visién, su mision, sus clien-
tes, sus esquemas de relacionamiento in-
terno/externo y su cadena de valor. La
metodologia propuesta ha sido aplicada a
la Fundacién para el Desarrollo de la
Ciencia y la Tecnologia en el Estado Mé-
rida (FUNDACITE-Mérida), la cua es
una organizacion gubernamental sin fines
de lucro, cuyo objetivo fundamental es la
promocion de la Ciencia y la Tecnologia
en € Estado (Acta, 1990). La metodolo-
gia permite un nuevo modelo organiza-

cional. Es una mezcla matricial con ca-
pas, ademas de actualizar los objetivos,
mision y vision de la institucion.

Marco Tedrico

El disefio de modelos de
gestion para las organizaciones es un
tema de gran importancia porque en €l se
establecen las variables prioritarias y los
lineamientos que han de guiar a la orga-
nizacion; estas variables consideran los
insumos, procesos y productos necesarios
para dar respuesta a entorno y cumplir
con la funcién socia de la institucion. Al
tener el modelo de gestion se establece el
proyecto institucional y se tiene los ele-
mentos necesarios para generar credibili-
dad institucional y competencia institu-
cional, se tiene claro e rumbo y hay le-
gitimidad en las acciones.

Diaz et al. (1997) expo-
nen diversos modelos de referencia que
ilustran cambios ingtitucionales. Estos
modelos son:

- Modelo Burocratico. Asume |a estabili-
dad interna y externa, tal que los inte-
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grantes de la organizacion se comporta
siguiendo una légica lineal y mecanicis-
ta. En este modelo los cambios son mas
de forma que de fondo.
- Modelo evolucionista. Esta disefiado de
manera que permita el desarrollo de la
organizacion de acuerdo a una légica
evolucionista. De esta forma las caracte-
risticas més fuertes sobreviven.
- Modelo cognitivo. La idea es que la
organizacion pueda aprender y auto or-
ganizarse. Una desventaja de este mode-
lo es que no resuelve contradicciones in-
ternas que limitan el crecimiento de la
organizacion. Otro aspecto negativo en
este modelo es que ignora el ambiente.
- Modelo educativo. Esta orientado por
la construccion de una cultura organiza-
cional. El modelo permite definir esque-
mas de la realidad interpretativa, y nor-
malmente, no admite participacion exter-
na.
- Modelo politico. Esta definido basado
en procesos, reglas y otros medios de
control de la organizacion, y considera
la dindmica que mueve los distintos inte-
reses, conflictos y alianzas en la organi-
zacion.
- Modelo psicoanalitico. Su eje central
es el comportamiento y control, dando
énfasis al psicoandlisis en el ambito de
los individuos y de los grupos para per-
mitir la ruptura de los patrones cons-
cientes e inconscientes que atrapan el
avance de la organizacion.
- Modelo dialéctico. Son organizaciones
definidas como sistemas que se autore-
producen, productos de flujos opuestos
de retroinformacion positiva y negativa,
producto de la légica dialéctica donde
cada fendbmeno genera su opuesto.
- Modelo hegemodnico. Tiene la esencia
de la organizacion cimentada en el po-
der, donde algunas personas imponen su
voluntad sobre otras. Esta situacién da
por resultado grupos de explotadores y
explotados.
- Modelo relacional. Describe a la orga-
nizacion como un espacio multidimen-
sional con redes de relaciones formales
e informales articuladas por procesos di-
namicos. Asi, las organizaciones no son
independientes y las relaciones dentro y
fuera de ella pueden producir conflictos
y contradicciones donde el mejor meca-
nismos para enfrentarlas es la negocia-
cion.
- Modelo estratégico. Entiende a la orga-
nizacion como un ente creado y finan-
ciado por la sociedad para el desarrollo
de ella misma, constituida por redes de
relaciones internas y externas. Ademas,
conoce y hace cambios en su entorno.
Los modelos expuestos
hasta ahora sirven para entender y des-
cribir a las organizaciones, sin embargo

no son suficiente guia para €l disefio in-
tegral de las mismas, no obstante se
puede pensar en escoger elementos de
cada modelo y evitar otros. Basado en
ello, cada organizacion debera disefiar su
propio modelo de gestion.

Por otro lado, es bueno
resaltar que el proceso de revision del
modelo de gestion de toda la institucion,
esta dentro de los procesos de planifica-
cion estratégica y reingenieria de la mis-
ma. El nuevo modelo de gestion permiti-
ra regjustar la estructura de la organiza-
cion y adaptarla a las nuevas exigencias
gue el propio proceso de planificacion
estratégica va trazando. A su vez, la re-
ingenieria apoyada por un proceso que
permite gestar el modelo de gestion de
la institucion solidifican los resultados
logrados del propio proceso. Asi, el con-
tar con una metodologia para revisar y
disefiar modelos de gestién, hacen mas
facil los trabajos de reingenieria y plani-
ficacion estratégica.

Metodologia Propuesta

Para poder realizar un
andlisis critico de la institucion bgjo estu-
dio, es necesario realizar una revision de
su rol, misién, vision, clientes, productos
y servicios, ciclo de servicio y estructura
organizacional. Ademés, es necesario ha-
cer un andlisis del impacto interno y ex-
terno de las acciones de la institucion.
Para el andlisis del impacto interno resul-
ta importante tomar en cuenta los meca-
nismos de supervision y coordinacién, los
mecanismos de informacion, los procesos
internos, la gente que trabaja en la insti-
tucion (perfil desde el punto de vista de
sus conocimientos, habilidades y actitu-
des), las medidas del desempefio y las es-
trategias que se utilizan. Para e andlisis
del impacto externo es necesario conside-
rar el tipo de relacién con los clientes
(proceso de relacion continuo) y con los
promotores (proceso de venta y apoyo),
tipos de soluciones que se proveen, € ci-
clo de servicio que se da y medidas del
desempefio externo (medicion de la satis-
faccion del cliente, del impacto, valor
agregado o contribucién a logro de obje-
tivos, etc.).

Antes de pasar a pre-
sentar la metodologia, cabe resaltar que
las fases que se proponen pueden ser
permanentemente repetidas, manteniendo
la secuencia en las fases ya que garanti-
zan ir logrando los resultados que se re-
quieren en cada fase. Ademas, en el
conjunto de actividades implicitas en
cada fase, los elementos culturales pro-
pios de las organizaciones son un ele-
mento central en el proceso de disefio
del modelo de gestion.

De manera de simplifi-
car y establecer las tareas que han de
llevarse a cabo para la obtencion de un
modelo de gestion, la metodologia pro-
puesta se divide en las siguientes fases:

Fase 1. Diagnéstico de la institucién

En esta primera fase se
realiza un andlisis detallado de la mi-
sion, vision y objetivos de la institucion.
El objetivo de esta fase es identificar
cuales son las lineas de accion que se
deben seguir para alcanzar los objetivos.

Del andlisis de las debi-
lidades del funcionamiento interno, de
las oportunidades que presenta el entor-
no, de las fortalezas ante el entorno y de
las amenazas del entorno, se genera la
matriz DOFA. Al obtener y analizar las
matrices DOFA cruzadas. Debilidades vs
Amenazas, Fortalezas vs Amenazas, De-
bilidades vs Oportunidades y Fortalezas
vs Oportunidades, se descubren las ven-
tajas y desventgjas que presenta la insti-
tucion y el entorno que la rodea. A par-
tir del andlisis de la matrices obtenidas
se procede a realizar el estudio de las
matrices DOFA priorizadas (resultado
del andlisis de la matriz DOFA en donde
se toma en cuenta la prioridad de los
problemas), obteniéndose asi las princi-
pales acciones que debe seguir la institu-
cion con el fin de obtener los objetivos
planteados.

Fase 2. Planteamiento de la nueva
mision, vision, objetivos y estrategias
a seguir para lograr los nuevos objeti-
VoS

El andlisis detallado de
las matrices planteadas en la Fase 1 per-
mite un mejor entendimiento de la situa-
cion actual de la institucion. Con este
estudio se plantean los nuevos objetivos,
mision, visién, lineamientos que debe
seguir la institucion, para lograr cumplir
con las metas para la cua fue creada.

En esta fase de adopta
como esquema de funcionamiento el
diagrama de bloques de la Figura 1, don-
de se aprecia la existencia de un blogue
de Direccion que se encargara de velar
por e cumplimiento de las politicas y li-
neamientos de la institucion, un bloque
de Servicios Operativos que va a ser €
bloque en que se encuentran los servicios
ofrecidos por la institucion, y un tercer
bloque denominado Servicios de Apoyo
que se encargard de dar €l soporte nece-
sario a los otros blogues. El trabajo reali-
zado por los tres bloques funcionales se
realiza en conjunto para lograr e correcto
funcionamiento de la institucion y los ob-
jetivos planteados.
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Direccion

.

Servicios

Operativos < >

"

Servicios
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Figura 1. Blogues Funcionales

En la Figura 2 se mues-
tra el esquema matricial planteado, donde
para dar respuesta a un requerimiento so-
licitado se utilizan varios procesos que
interactUan entre si adjuntos a las dife-
rentes unidades de |la organizacién.

Unidades de la
organizacion
A

Llegada de
requerimientos

B

Figura 2. Esquema matricial de funciona-
miento

Fase 3: Definicién y descripcion de los
procesos

En esta fase del trabajo
se describen los diversos procesos que
han de realizarse en la institucién de ma-
nera de garantizar el correcto funciona-
miento y alcanzar los objetivos para la
cual fue creada. Para cada uno de los
procesos se describen las caracteristicas
mas relevantes. el nombre del proceso,
sus insumos, la salida, las actividades que
intervienen, el rol de la institucion y los
subprocesos asociados. En caso que un
proceso tenga subprocesos se describen
de la misma manera que un proceso. En
esta fase se determinan los roles que
adoptara la institucion.

Fase 4: Planteamiento de los diferentes
requerimientos de la institucion:
recursos humanos, bienes tangibles,
bienes intangibles

Es necesario definir de
forma clara y precisa todo lo relacionado
con las normas y procedimientos que se
han de realizar en la institucion, de ma-
nera que no gquede ningln vacio en el di-
sefio de la organizacion. Al establecer y
hacer cumplir de forma clara y precisa
las normas y procedimientos a seguir por
la institucién, se garantizara un buen des-
empefio del funcionamiento de la misma
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Fase 5: Implantacién del Modelo

Una vez redizado el di-
sefio del Modelo de Gestidon es necesario
implantarlo en la institucion. En esta fase,
deben establecerse las nuevas politicas y
nuevos lineamientos establecidos en la
Fase 2. Adicionamente, debe redizarse la
seleccion de las personas que desempefia
ran las funciones en la ingtitucion segin
los perfiles establecidos para cada uno de
los cargos. Finamente, en esta fase es ne-
cesario un cronograma de las diferentes
actividades para implantar el modelo. El
cronograma debe considerar reuniones de
grupo, presentacion del modelo, prepara-
cion de los aspectos legales, etc.

Aplicacion de la Metodologia
propuesta (Caso FUNDACITE-Mérida)

La Fundacién para €
Desarrollo de Ciencia y Tecnologia en €
Estado Mérida (FUNDACITE-Mérida) es
una entidad gubernamental sin fines de lu-
Cro cuyo mision es promover e sistema
cientifico y tecnolégico del estado Mérida.

El proceso de reestructu-
racion de FUNDACITE-Mérida surge por
la necesidad de reorientar las politicas y
lineamientos de la institucion para poner-
la a tono con las lineas de accién del Mi-
nisterio de Ciencia y Tecnologia. La nue-
va estructura fue disefiada con la colabo-
racion de la Corporacion Andina de Fo-
mento (CAF). El trabajo realizado se
bas6 en la metodologia propuesta arriba:

Fase 1. Diagnéstico de la institucién

En esta fase se andlizo la
misién, visién y los objetivos de la Institu-
cion. Al mismo tiempo se estudiaron los li-
neamientos del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia (MCT, 2001). Con base en los
estudios mencionados se procedi6 a redlizar
el andlisis detalado de los 17 objetivos de
la Fundacion existentes para ese momento,
segun las matrices de Debilidades, Oportu-
nidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA).
Una vez obtenidas las matrices DOFA para
cada objetivo, se procedié a andlisis de la
misma para obtener las matrices DOFA
cruzadas basadas en: Debilidades vs Ame-
nazas, Fortalezas vs Amenazas, Debilidades
vs Oportunidades y Fortalezas vs Oportuni-
dades. Analizando los resultados obtenidos
por las matrices DOFA cruzadas, se proce-
di6 a la obtencién de las matrices DOFA
priorizadas, las cudes fueron e insumo ne-
cesario para € planteamiento de la nueva
misién, visén y objetivos de la Fundacion.
Para més detalle sobre las matrices DOFA
obtenidas para € caso de FUNDACITE-
Mérida durante e uso de esta metodologia,
ver Aguilar y Aguirre, 2001.

Fase 2. Planteamiento de la nueva
mision, vision, objetivos y estrategias
a seguir para lograr los nuevos objetivos

Como resultado del ana
lisis de las matrices obtenidas en la Fase
1 se especificaron:

Mision: ‘Promover y orientar €l desarro-
[lo Cientifico y Tecnol6gico del Estado
Mérida' .

Visién: ‘Ser la institucion que gerencie la
Ciencia, Tecnologia e Innovacién en el
Estado Mérida’.

Objetivos nuevos

Objetivo No. 1.- Consolidar a FUNDACI-
TE-Mérida como e ente coordinador y
vinculador del Sector de Ciencia y Tecno-
logia del Estado Mérida.

Para lograr este objetivo
es necesario: a) Comprender y manejar €l
marco legal ordenado y alineado a que-
hacer de FUNDACITE-Mérida y del Mi-
nisterio de Ciencia y Tecnologia. b) Esta-
blecer un modelo de gestion basado en
politicas internas, lineamientos, estrate-
gias (por gemplo: captar recursos finan-
cieros a nivel nacional e internacional
gue sirvan para fortalecer la infraestructu-
ray base de informacion), y que abarque
la formulacion del plan de accion de la
estructura interna y de los esguemas de
control y seguimiento, la evaluacion de
impacto, la definicion de los indicadores
de gestion, y €l establecimiento de los
perfiles del personal que se encargara de
cumplir con los objetivos de la Funda-
cion. ¢) Es necesario elaborar el Plan Re-
gional de Ciencia y Tecnologia para €l
Estado Mérida.

Objetivo No. 2.- Fomentar y estimular
una cultura en Ciencia y Tecnologia

Para €ello es necesario
disefiar y aplicar, a través de las comuni-
dades, mecanismos de comunicacion para
difundir la Ciencia y la Tecnologia, e in-
centivar el desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia acercandola a los diferentes
municipios del Estado Mérida

Objetivo No. 3.- Identificar las necesida-
des de los distintos sectores de la region
en Ciencia y Tecnologia.

La estrategia a seguir es
captar los recursos financieros a nivel na-
cional e internacional que sirvan para for-
talecer los programas sectoriales estable-
cidos en Ciencia y Tecnologia, elaborar
mecanismos de concertacion y de impul-
so de la Ciencia y la Tecnologia, y esta-
blecer convenios.



ANALISIS DE LOS ROLES QUE PUEDE ADOPTAR FUNDACITE-MERIDA
SEGUN EL SERVICIO PRESTADO:

Roles

Producto / Servicio

Coordinador / Facilitador

Conformacion de redes de conocimiento Convenios de fi-

nanciamiento regional, nacional e internacional Intercam-
bios técnicos Alianzas de Cooperacion Preparacién de
Agendas. Institucionales, sectoriales, comunales Disefio
de mecanismos de transferencia de tecnologia Desarrollo
de Centros de Informacion Programas Especiales Apoyo
en la formulacion y seguimiento de proyectos Consulto-
rias y Asesorias especificas

Promotor / Difusor

Revistas, mensajes y programas de TV en Cienciay Tec-

nologia Innovacion Tecnoldgica Educacion a distancia

Fase 3: Definicion y descripcion de
procesos

Para el caso de FUN-
DACITE-Mérida se han definido 12 pro-
cesos y 12 subprocesos. Como ejemplo
se muestra un proceso; los detalles de to-
dos los procesos se encuentran en Aguilar
y Aguirre (2001). Cada proceso esta des-
crito de acuerdo a siguiente procedi-
miento:

Nombre del Proceso:
- Relaciones Institucionales (Proceso
vinculado con Direccion)

Insumos:
- Lineamientos y politicas de la insti-
tucion

Salida:
- Estrategias
- Mecanismos de cooperacion institu-
cionales
- Alianzas estratégicas

Actividades:

- Coordinar €l apoyo a los procesos de
gestion local para potenciar el desarro-
llo a través de la ciencia y la tecnolo-
gia

- Establecer vinculos Institucionales
para facilitar los procesos de gestion
de financiamientos y de redes de ges-
tion concertada a través de las unida
des de servicio de apoyo de la Institu-
cion

- Gestionar y coordinar €l proceso de
convocatoria y otorgamiento de reco-
nocimientos a los resultados de las ac-
tividades de investigacion y desarrollo
en Ciencia y Tecnologia

Rol de Fundacite:
- Promotor

Lineamientos Convenios, incluye
y politicas asociaciones
. estratégicas
Relaciones g
P Institucionales

Figura 3. Descripcién de proceso

La idea del nuevo esque-
ma de trabgjo es € trabajo en grupo, donde
se trata de evitar €
tradicional  organi-

sidencia, Gerencia de Gestion Interna y
la Gerencia de Planificacion y Desarro-
Ilo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.
En este nivel se gestan las politicas y li-
neamientos que ha de seguir la institu-
cion.

b) Servicios operativos. Es la parte que
ofrece servicios de la Fundacion. Son
los encargados de orientar, gestionar y
brindar apoyo a los solicitantes de servi-
cios. Es el nicho de la Fundacién, todos
los esfuerzos deben hacerse hacia la
atencién al publico y en brindar de ma-
nera eficiente un servicio que satisfaga
al cliente.

c) Servicios de apoyo. Es el encargado
de dar el soporte necesario para el fun-
cionamiento de la Fundacion. Aqui se
los procesos administrativos,
etc., fundamentales para el buen desem-
pefio de la institucion.

En la Figura 4 se mues-
tran los procesos que intervienen en
cada uno de los blogues funcionales.

El disefio involucra gru-
pos de personas que trabajan en conjun-
to de manera de brindar un servicio pre-
ciso al requerimiento del cliente.

grama por jerarquias
y donde todas las
unidades se apoyan

Presidencia

para lograr los obje-
tivos de la ingtitu-
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cion (ver Figura 1).
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Figura 4. Modelo de Gestién Planteado

JUN 2002, voL. 27 Ne6 IITERCENCIA




Idemtificaciin
de Actores

Identificaciin y
Evaluaciin de
Reguerimientos

Amdlisis ¥ Implementacion
[hisedio del del Servicie
Servicio

>

Seguimiento ¥
Evalumeitn

Figura 5. Cadena de procesos

Fase 4: Planteamiento de los diferentes
requerimientos de la institucion:
recursos humanos, bienes tangibles,
bienes intangibles

Para cumplir con las ac-
tividades planificadas y cubrir los objeti-
vos de la Fundacion, se debe disponer de
manuales, normas, procedimientos y re-
glamentos de las diferentes actividades
realizadas en FUNDACITE. Adicional-
mente, se deben definir:

Bienes tangibles: Infraestructura (edifi-
cio), herramientas computacionales (com-
putadores, servicio de impresién, co-
nexion a la red interna, conexion a inter-
net).

Bienes intangibles: Sistemas desarrollados
y comprados.

Recursos Humanos: Persona fijo, perso-
nal contratado, becas ayudantia, pasantes.

A manera de gemplo, se
muestran los documentos y normas que
deben realizarse en el bloque de funcio-
namiento de Direccién (para mas detalles
ver Aguilar y Aguirre, 2001):

Documentos:
- Plan de Accion Regional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion
- Lineamientos de politica
- Plan operativo (Anual)
- Politicas de promocion, divulgacion
y relaciones institucionales
- Convenios
- Memoria y cuenta de la institucion
- Informe anual de auditoria externa
Normas:
- Procesos de divulgacion y promocion
- Normas de publicaciones
- Reglamentos de programas (Becas,
subvenciones, premios)

El nicho de la Fundacion
se centra en la Unidad de Administracion
de Servicios, en la cual se identifica €
tipo de servicio requerido por el usuario y
el grupo de personas que trabgjaran en
conjunto para dar respuesta a la demanda
de servicio redlizado. A continuacion se
muestra la cadena de procesos que dara
respuesta a servicio demandado.
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Cuando surge un reque-
rimiento por parte de la comunidad, en
relacion con €l sector Cientifico, Tecnol6-
gico e Innovador del Estado Mérida, este
requerimiento es tramitado por la Funda-
cion siguiendo la cadena de procesos
mostrada en la Figura 5. Asi, un requeri-
miento puede entrar a FUNDACITE-Mé-
rida en diversos sitios de la cadena. Si
entra en la primera fase, se identifica y
evallia la solicitud, para luego ser canali-
zada a la persona o grupo de personas
responsables de dar solucion, identifican-
do, segin el caso, entes financieros, ofe-
rentes o demandantes de conocimiento. Si
el servicio identificado no existe en la
Fundacién, pero es pertinente, previo ana-
lisis, se disefia un modelo ad hoc para su
desarrollo. Finamente, se realiza el se-
guimiento y evaluacién de los resultados
obtenidos con el servicio ofrecido.

Actualmente existen va-
rios servicios que presta la Fundacion,
los cuales forman parte de la fase de im-
plementacion del servicio. Estos son:

- Otorgar subvenciones a proyectos de in-
vestigacion, ayuda a investigadores, pro-
mocion de eventos cientificos y tecnol6-
gicos

- Gerenciar las Casas de Ciencia, Tecno-
logia e Innovacion

- Gerenciar la Red Teleinformatica en
Ciencia, Tecnologia e Innovacion del Es-
tado Mérida

- Realizar busguedas y manejo de Infor-
macion Electrénica

- Gerenciar las becas otorgadas a ato
rendimiento

Finalmente, se han de-
sarrollado cuatro perfiles generales con
las caracteristicas que deben poseer los
funcionarios de la Institucion. A conti-
nuacion se describen alguno de los per-
files del personal que han de conducir a
cumplir con los objetivos de la Funda-
cion. Es de hacer notar que dentro de
los cargos que se requieren existen las
modalidades de personal fijo de la insti-
tucién, personal contratado y contrata-
cion de servicios.

Para cada uno de los
perfiles del personal, se toma en cuenta:

- Sus Conocimientos: Nociones académi-
cas adquiridas a través de la educacion
formal, especializacion, cursos, 0 acumu-
lados mediante la experiencia préctica

- Sus Habilidades: Capacidades o destre-
zas que se poseen 0 se pueden aprender
y poner en practica en diferentes ambitos
del desempefio laboral

- Sus Actitudes. Describe la predisposi-
cion, favorable o desfavorable, de una
persona, asi como sus sentimientos y ten-
dencia de accién en el ambiente de traba-
jo

Los perfiles que se desa-
rrollaron fueron: &) Junta Directiva/Presi-
dente, b) Gerentes y Coordinadores, c)
Andlista de Proyectos para las Unidades
de Servicios Operativos, y d) Consultor
Juridico.

A continuacion se mues-
tra uno de los perfiles, el de Gerentes y
Coordinadores:

- Conocimientos: Conocimiento sobre
Sistemas de Ciencia y Tecnologia, cono-
cimiento en las actividades de Investiga-
cion, Desarrollo y Transferencia Tecnol 6-
gica, experiencia en € manejo de activi-
dades de Cooperacion, conocimiento de
la politica y prioridades regionales y na-
cionales en los sectores y areas estableci-
das en el Plan Nacional de Ciencia y
Tecnologia

- Habilidades: Capacidad de relacion,
gestion y negociacion, integracion (vision
sistémica), coordinacion, organizacion y
supervision, trabgjo en equipo, comunica-
cion, manejo de Conflictos.

- Actitudes: Proactivo, innovador, creati-
Vo, empatia, asertivo, orientacion al clien-
te, orientacion al logro.

Adicionalmente a las ca
racteristicas comunes que deben poseer
los Coordinadores, éstos deberén tener
otras cualidades muy puntuales para cum-
plir con las actividades que deberan reali-
zar.

Conclusion

Se ha propuesto una me-
todologia para la obtencién de un Modelo
de Gestion para una institucion en parti-
cular basada en los procesos que intervie-
nen en la institucion. La metodologia co-
mienza con un diagndstico de la institu-
cion. Luego, se plantean los nuevos obje-
tivos, mision, vision y estrategias para
conseguirlos alineados a las lineas de ac-
cion del Ministerio de Ciencia y Tecnolo-
gia (en nuestro caso, al Plan Naciona de
Ciencia y Tecnologia definido por ellos).
A continuacion se describen los procesos
y las normas que deben regir a la institu-



cion. La metodologia propuesta es gene-
ral, ya que cualquier institucion publica
puede hacer uso de €lla, considerando en
cada caso los aspectos especificos de
cada uno de €llos. Las expectativas espe-
radas por la implantaciéon de la misma en
una organizacion, esta orientado en hacer
mas pertinente las acciones de la misma
con su entorno, haciendo més eficiente
sus actividades y garantizando que sus
actividades tengan un impacto real en el
ambiente en que se mueve. En €l caso
concreto de FUNDACITE-Mérida, la im-
plantacion del nuevo modelo de gestion
propuesto por la metodologia deberan
convertir a la ingtitucion en un ente

vinculador, gestor y concertador de acto-
res y acciones en Ciencia y Tecnologia
mas que en gecutores, todo esto muy a
tono con las conclusiones que se fueron
obteniendo durante las fases de la meto-
dologia propuesta.

REFERENCIAS

Acta (1990), Acta Constitutiva-Estatutos de la
Fundacién para el Desarrollo de la Ciencia
y la Tecnologia en el Estado Mérida. Infor-
me Interno de Fundacite Mérida. Mérida,
Venezuela. XXXpp.

Aguilar J, Aguirre | (2001) Metodologia para €l
Desarrollo de Modelos de Gestion en Insti-
tuciones Publicas. Fundacite-Mérida. Mérida,
Venezuela. XXX _pp.

MCT (2001), Ley de Ciencia y Tecnologia. Mi-
nisterio de Ciencia y Tecnologia. Caracas,
Venezuela. http://www.mct.gov.ve

Levy A (1989) EI Cémo y el Porqué. Un camino
hacia el desarrollo empresario. Grupo Edito-
riaAl Norma. Buenos Aires, Argentina
XXXpp.

Diaz N, Fernandez M, Lépez J, Mato M, Oliva
R, Santamaria J, Souza J, Valle Lima S
(1997) Gestién Estratégica del cambio insti-
tucional. Fasciculo 5, Serie Capacitacion en
Planificacién, Seguimiento y Evaluacién para
la Administracion de la Investigacion Agro-
pecuaria. Servicio Internacional para la In-
vestigacion Agricola Nacional
(ISNAR).Quito, Ecuador. XXXpp.

Dezerega V (1995) Control de la Gestién Empre-
sarial. Centro de Desarrollo Gerencial.
IESA. Caracas, Venezuela. XXXpp.

JUN 2002, voL. 27 Ne6 IITERCENCIA



METODOLOGIA PARA LA
ELABORACION DE UN
MODELO DE GEST|ON EN
UNA INSTITUCION PUBLICA
VENEZOLANA: FUNDACITE -
MERIDA

Jose Aguilar, Ifiaki Aguirre, William
Morantes y Yasmin Espinoza

Se propone una metodologia para obte-
ner un Modelo de Gestién en una institu-
cion publica. EI modelo estd basado en
los procesos que intervienen en la Institu-
cion. La metodologia propuesta se divide
en varias fases de trabajo y estd basada
en una matriz que considera los diferen-
tes requerimientos que llegan a la institu-
cion y las unidades que intervienen en
las actividades ofrecidas por la institu-
cion. La primera fase levanta la informa-
cién sobre la organizacion; seguidamente,
la siguiente fase redefine aspectos claves
de la organizacion, como son mision y
objetivos. La fase tres describe los proce-
sos implicitos en el modelo de gestion,
para pasar a describir los requerimientos
necesarios para su implementacion. Fi-
nalmente, estd la fase de implantacion
del modelo en la organizacion. Existen
tres niveles de funcionamiento de la insti-
tucién: direccion, servicios operativos y
servicios de apoyo. La metodologia pro-
puesta ha sido implementada en la Fun-
dacion para €l Desarrollo de Ciencia y
Tecnologia en e Estado Mérida
(FUNDACITE-Mérida) tomando en cuen-
ta los lineamientos establecidos por el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia. La
metodologia propuesta es general, por lo
gue puede ser usada por cualquier orga-
nizacion y de manera repetida por una
misma organizacion, cada vez que las
condiciones de su entorno y de ella mis-
ma lo ameriten.
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