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1.- CARACTERIZACION DEL PROYECTO.

Con el cambio de Gobierno (Febrero 1984), las nuevas autoridades pusie
ron especial enfasis en la necesidad de racionalizar el sector Pdblico
y dentro de él1 se pudieron apreciar importantes iniciativas, especial-
mente en el area descentralizada. Dicho proceéo inicial de reestructu
racién se impulsd a través del Decreto No. 55 que planted esancialmen-
te la necesidad de reducir el gasto corriente en el presupuesto de -
1984, en no menos de un 10% en toda la Administracién Piblica, y simul
taneamente se declaraba la liquidacién de varios organismos (Corpora -
cién Venezolana de Fomento y Corpomercadeo) y la reestructuracién de -

varios otros entre ellos CORPOINDUSTRIA.

Sobre esa base se abordd un intento de recartar la enorme burocracia -
de la institucion y de recoger numerosos elementos dispersos desde el-
punto de vista organizacional., Como consecuercia de ese proceso se -
elimina la Gerencia General, se reducen gerencias y divisiones y en ge
neral se avanza en cierta medida hacia la superacién de la "hipertro -
fia burocriatica” (término utilizado en los informes iniciales de la -
nueva administracién). Paralelamente se produce un proceso de concen-
tracién de mando y operacidén el que se describe en el trabajo "La Rees

tructuracién de CORPOINDUSTRIA".

Sin embargo, a pesar de los avances logrados en esta etapa el Ministro
de Fomento considerd que era necesario profundizarla y lograr un cam -
bio radical en la estructura organizacional y en los métodos y técni -
cas que se utilizaban en CCRPOINDUSTRIA. En funcidn de dicha inquie -
tud surge el Proyecto VEN-85-006.

En su etapa de disefio, en diversas reuniones con el Miristro de Fomen-
to, se definen los objetivos fundamentales y algunos resultados bési -
cos que se destacaban entre un cimulo de necesidades planteada por el-
Ministro hacia la institucién y la problemitica de la Artesania y la -
Pequefia y Mediana Industria. Los elementos fundamentales de esas in -

quietudes se encuentran bastante captados en el documento de justifica




cién del Proyecto; sin embargo la realidad de las dificultades del sec
tor y de los modos de abordar su resolucién superan lergamente lo pre-

visto. (Este aspecto en particular se verad en el punto 2.1.).
Los objetivos definidos en el Proyecto fueron dos (2}:
1.- Apoyo a CORPOINDUSTRIA en el proceso de reestructuracion y

2.- Apoyo a la institucién en la definicidn de prioridades para e. fi

nanciamiento de la PMI.

Como criterios y verificadores se establecian la nueva estructura -
organizativa en el primer caso y las prioridades sectoriales y regiona

les aprobadas por el Ministerio <. Fomento en el segundo.

LOGROS Y LIMITACIONES.

2.1.- Las dificultades previas.

Una tarea como la de reestructuracién de CORPOINDUSTRIA, eviden-
temente no se iba a desarrollar sin dificultades y oposiciones.-
En el personal ain se hallaba fresca la etapa anterior de racio-
nalizacién en la cual se despidid a mas de 200 empleados. Es -
te punto es sumamente grave por cuanto el nivel de desocupacidn-
en el pais alcanza al 14% de la poblacidén economicamente .ctiva,
lo cual en términos absolutos ubica la cifra en cerca de un mi -

i16n de desocupados.

En este marco contradictorio, por un lado los criterios de efi -
ciencia y economicidad y por el otro la resistencia frente a -
cualquier alternativa que implicara despidos, comenzé a desarro-
llarse el trabajo. Sin embargo, el cuadro no seria completo si-
no se expusiera el alto nivel de politizacién de la Administra -
cién Piblica y en este caso de CORPOINDUSTRIA, lo cual complica-
aGn mis el panorema. CORPOINDUSTRIA, en Gltima instancia, es -
parte de la tradicién centralista del Estado Venezolano, a pesar
del formalismo de la necesidad de descentralizacién del aparato-

del estado. La Institucién, si bien localizada en una provincia
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(Aragua) 10 cual no solo no ha contribuido a descentralizar el -
aparato del Estado, sino que dicha decisién ha hecho ain mas com
plejas las relaciones entre el sector y la institucién. Por -
otra parte, los partidos politicos regionales consideran al ente
como un coto provincial, dificultindose mas la actividad c¢on di-
cho aspecto al cual se suma la exarcerbacién de la prensa lo
cal cuyos ojos permanecen centrados en la institucidén mas impor-

tante de la region.

Solo un permanente y reiterado apoyo del Ministro de Fomento per

mitié el desarrollo de este proyecto.

Este panorama hay qu~ completarlo con la presencia de FEDEINDUS-~
TRIAS, el ente gremial de los Artesanos, Pequefios y Mediano In -
dustriales que ha tenido una actitud critica hacia el enfoque de
la Corporacién y hacia la politica econdmica aplicada por el go -
bierno, considerando, al mismo tiempo que el gremio, como repre-
sentante del sector, deberia tener una posicidn mas protagénica-

en la Instituciodn.

Con FEPEINDUSTRIAS se realizaron al inicio varias reuniones don-
de se intercambiaron puntos de vista sobre las diversas concep -
ciones acerca de CORPOINDUSTRI.. y de los diterentes temas de po-
litica econémica que afectan al sector. Se lograron acuerdos im
portantes sobre el enfoque de reestructuracién de CORPOINDUSTRIA
aunque el ente gremial mantuvo el criterio de que, a efectos de-
gue la Corporacién pudiera cumplir plenamente con su papel, se -
debia impulsar un nuevo proyecto de desarrollo que diera un rol-
mis protagénico a la Artesanfa, la Pequefia Industria, la Mediana

Industria y el Movimiento Cooperativo.

En general se crearon buenas condiciones de didlogo y colabora -
cién con FEDEINDUSTRIAS, lo cual también sirvid para mejorar las

relaciones entre dicho ente gremial y el Ministro de Foumento.




2.2.- La Etapa del Diagnéstico.

En el marco de la situacién esbozada en el punto anterior el Ase
sor tratbé de crear un ambiente de didlogo y comunicacién para in
tentar eliminar desde el inicio, en el personal, y especialmente
en el nivel gerencial, resistencias acentuadas. En base a dicho
enfoque de trabajo se logré la colaboracién de un grupo muy im -
portante d= ejecutivos: la Presidente de la Institucidén, la Ge -
rente de Operaciones, el Jefe de la Oficina de Informdtica y Sis
temas, el Jefe de la Oficina de Personal, el Consultor Juridico,
el Ex-Gerente de Operaciones, el Jefe de la Oficina de Relacig -
nes Piblicas y el Jefe de la Oficina de Presupuesto. Este grupc
de funcionarios .irvidé de soporte en todo el proceso a las diver

sas tareas encaradas por el Asesor.

El diagnéstico comenzd con un relevamiento en el terreno de toda
la organizacién, centridndose en los puntos neuralgicos: las Ofi
cinas Estadales, la Gerencia de Operaciones, la Consultoria Juri
dica, Oficina de Informiatica y Sistemas, Grupo Ad-hoc de segui -
miento y control, la Oficina de Planificacidn y Presupuesto y -

Presidencia.

También se realizé el anidlisis de las Empresas filiales: Insumos
Industriales de Venezuela, Arrendadora Financiera, Instituto de-
Asistencia Técnica Integral (IASI) y Empresa Venezolana de Arte-
sania (EVENAR).

Se cred un grupo de trabajo externo a CORPOINDUSTRIA, a efectos-
de ahondar y rescatar experiencias y métodos de organizacién, de
gestién y toma de decisiones, en otros entes de la Administracién
Piblica. Para conformar gicho grupo se seleccionaron institucio
nes consideradas como de mixima eficiencia en el Sector Publico-
de Venezuela, tales como: PETROLEOS DE VENEZUELA (PDVSA) y FONDO
DE INVERSIONES DE VENEZUELA (FIV). A ellos se agregaron el FONDO
DE CREDITO INDUSTRIAL (FONCRE1) y FEDEINDUSTRIAS. En este grupo




se destaca especialmente los aportes de PETROLEOS DE VENEZUELA -
(PDVSA), por la importancia de esta empresa en el Sectcr Piblico
del pais, respetada en todos los ambitos y considerada ejemplo a

seguir en materia organizacional.

El trabajo "La Reestructuracién de CORPOINDUSTRIA", que se adjun
ta al presente informe, expone el proceso por el que CORPOINDUS-
TRIA llega a la actual situacién y define un nuevo disefio organi
zacional, funcional y operativo para resolver el entrabamiento -
de la institucién. Dicho esquema tiene como principios el redi-
mensionamiento, la descentralizacibén de operaciones, la elimina-
cién de superposiciones, la tecnificacién para el desarrollo de-
las operaciones, la necesaria mejoria en los recursos humanos y-
la separacidén de las funciones de la direccidn estrategica y ope-
rativa. Para la elabo:racién de dicho documento se contdé también
con las opiniones del Ministro de Fomento, con quien el Asesor -
se reunid semanalmente, en la primera etapa, a efectos de esta -
blecer un ritmo sostenido que posibilitara que los resultados in

terpretaran también las opiniones del gobierno.

De la misma manera se establecié una relacién fluida y permanen-
te con la Presidente de CORPOINDUSTRIA que sirvid, para tener en

cuenta elementos vivenciales importantes de la gestidn diaria,
La Evaluacién del Proyecto de Reestructuracién.

En general el documento de trabajo ha sido recibido con un alto-
grado de aceptacién en distintos &mbitos. El Ministro de Fomen-
to ha expresado publicamente su apoyo en diferentes momentos a

la prensa y en reuniones con FEDEINDUSTRIAS.

Con la Presidencia de CORPOINDUSTRIA se ha llegado a acuerdos -
sustantiales sobre la reestructuracién y el documento, luego de-
intensos intercambios de opiniones, donde en muchos casos se par

tia de bases difersntes., La Presidencia tiene un alto grado de-




conciencia sobre las limitaciones de recursos humanos de las -
Oficinas Estadales y de otras Unidades de CORPOINDUSTRIA, lo que
la hace ser sumamente precavida en el proceso de desconcentrg -

cibn.

En el Directorio y el nivel Gerencial, en general el documento -
ha tenido buena acogida, entendiendo que el mismo es un punto de

partida para la solucién de los principales problemas de la Cor-

poracién.

Se puede decir que se ha crezdo un ambiente para cambios importan
tes y se ha conseguido vencer la resistencia original en ciertos

sectores.

El proceso de reestructuracién ya ha comenzado con algunas medi-

das importantes que se estan llevando a la prictica.
1.- La re-creacién de la Gerencia General.

2.- El comienzo de las reformas en las Oficinas Estadales de Ca-

racas y Miranda.

Como consecuencia de este trabajo el Asesor elaboré en conjunto-
con la Presidente de la Institucién un Proyectu de Decreto sobre
la reestructuracién de CORPOINDUSTRIA, el cual ha sido aprobado-
por el Ministro de Fomento y se elevari para su discusién y apro
bacién, al Consejo de Ministros (se acompafia Proyecto de Decre -
to).

El documento de trahajo mencionado incluye los siguientes resul-

tados correspondientes al primer objetivo de la Asesoria:
1.1.- Diagnéstico de la estructura orgarnizativa de CORPOINDUSTRIA.

1.2.- Diagnéstico sobre el sistema de remuneraciones.

1.5.- Diagnéstico sobre las funciones de la Presidencia.

1.6.- Recomendacicnes para la implantacién de la nueva <structura,




2.4.- Normas y Procedimiento en CORPOINDUSTRIA.

En el Proyecto VEN-85-006, bajo el No. 1.4. de resultados del pri
mer objetivo, se establece la necesidad de la elaboracién de un-
documento con recomendaciones acerca de los aspectos pasicos soure los
cuales la Corporacién deberd desarrollar el sistema a fin de agi
lizar el otorgamiento de créditos para Capital de Trabajo (Ver -

Proyecto, criterios de Exito nunto 1.4.).

En realidad con la aplicacién de las sugerencias. y recomendacio-
nes previstas en la reestructuracién del ente, se avanzaré nro -
fundamente en la agilizacién del otorgamiento de créditos para -

Capital de Trabajo.

Si bien er. ese documento de trabajo se recomienda avanzar simul-
taneamente en el otorgamiento de este tipo de créditos ampliando
los Convenios Bancarios, sin por ello eliminar dichc programa de
manera directa en CORPOINDUSTRIA, es criterio del Ministro de Fg
mento orientar este tipo de créditos totalmente a través de los
Convenios Bancarios. De lograrse este objetivo se hirﬁ!fresuel
to radicalmente las dificultades, especialmente en cuanto a mar-
genes de tiempo, referentes a toda la tramitacién: recepcibén, -
andlisis, evaluacién, aprobacién, otorgamiento y liquidacién, -
que en algunos momentos ocupaba mis de 6 meses de tiempo. Tal -
como se dice en el trabajo de reestructuracién, esta serfa la si
tuacién ideal, puesto que todo el trabajo operativo recaerd so -
bre los Bancos, pudiendo CORPOINDUSYTRIA dedicar su esfuerzo en -
esta area a tareas de definicién de polfiticas, supervisibny -
ccntrol. Sin embargo hay que alertar que estos Gltimos aspectos
mencionados han tenido serias debilidades en CORPOINDUSTRIA, es-
pecialmente en cuanto a que deben quedar como atribuciones de la
institucién la orientacién del crédito, la definicién de tasas -
por ramas y la garantia expresada en la conformacién de los Comi
tés de Evaluacién Banco-CORPOINDUSTRIA que en el otorgamiento de

los Créditos se respetaran dichas orientaciones.




Sin embargo para el caso muy probable de que no todos los fondos
posibles de utilizar en el financiamiento del programa de Capi -
tal de Trabajo se logre hacerlo a través de Convenios Bancarios,
se elabor6 el documento de trabajo "Elementos para la actualiza-
cion de normas de Créditos' que describe los procedimientos exis
tentes en CORPOINDUSTRIA en este aspecto, y propone algunas reco

mendaciones complementarias de la reestructuracion.
El Control de Gestidn.

A través de este docurento de trabajo sc¢ 44 respuesta al resulta
do 1.3. que establece la necesidad de la elaboracién de elementos
metodolégicos de un sistema de control de gestidén que define los
aspectos conceptuales sobre los que CORPOINDUSTRIA deberad desa -

rrollar el mismo.

Este es uno de los aspectos mas complejos dada la multiplicidad-
de funciones de control que existen en CORPOINDUSTRIA: Contralo
ria Interna, Oficina de Informitica y Sistemas, Divisién de Su -
pervisién y Control (Gerencia General de Operaciones), Departa -
mento de Control de Operaciones (Gerencia General de Operacio -
nes), Departamento de Registro y Supervisién de Créditos (Geren-
cia General de Operaciones), Consultoria Juridica y Grupo Ad-hoc
de Presidencia. Ninguna cumple las tareas que corresponden a -
una Oficina de Control de Gestién y que resulta imprescindible -~
para la direccién de la Corporacién. A tal situacidn llegd la -
duplicidad de elementos y la diversidad de informacién, que para
superar esa marafia, la Presidencia decidié la creacién del men -
cionado grupo Ad-hoc de Control a través del cual se pretendié -

superar las limitaciones de informacibén existentes.

En ese documento se hace un anflisis de la supsrposicién de fun
ciones que agrava este nuevo grupo creado, se establecen los as
pectos tebricos del moderno enfoque del Control de Gestién y se

presentan recomendaciones a efectos de como avanzar, partiendo -~




2.6.-

de este grupo hacia una Oficina de Control de Gestién en los tér
minos planteados en el informe "La Reestructuracién de CORPOINDUS
TRIA". En ese trabajo se.le asigna fundamental importancia a dos
Oficinas que se conside~an bésicas para estructurar una Direc -
cién estrategica que oriente con claridad a la Institucién: la -~

Oficina de Planes y Politicas y la Oficina de Control de Gestidn.

Con la Presidencia se ha llegado a un acuerdo total en este as -
pecto, estando actualmente a la busqueda de los recursos humanos-
del nivel técnico satisfactorio para ocupar los principales pues-

tos en dichas Unidades.
Las Prioridades para el Financiamiento.

Con el documento de trabajo "L¢ Orientacidén del Financiamiento en
CORPOINLUSTRIA" se cumple con el objetivo 2 del Proyecto VEN-85-
006 en lo atinente a los aspectos de financiamiento puesto que el
resultado 2.2. (Alternativas sobre <1 Parque Industrial de la Cor

poracién no fué posible abordarloj-

Este trabajo de orientacién del financiamiento ha sido muy difi-
cultoso y el documento elaborado debe considerarse un punto de -

partida.

Como alli se expresa el sector de la Artesania y la Pequefia y Me
diana Industria, en el marco de los planes de desarrollo de la -
Nacién, practicamente no tiene individualidad como agente econd-
mico y coherentemente con esta situacién las estadisticas, la in
formacién, las definiciones, cuando las hay son sumamente gene -

rales y limitacas.

Tal como se expone en el trabajo de este titulo y en "La Reestruc
turacién de CORPOINDUSTRIA" no existe en el pais una Unidad que-
tenga como misién visualizar el papel que le corresponde a estos-
subsectores en el desarrollo del pafs. Es por eso que no es de -

.-
extrafiar que en laCorporacién no haya existido tampoco ninguna -




Unidad que se haya dedicado a la investigaci6én de la APMI; no -

existe un censo industrial confiable de estos subsectores, de su
tecnologia, de los niveles de productividad, de las ramas que lo-
integran, del dinamismo de las mismas, de las caracteristicas de
la PPMI en las distintas regiones, el nivel de integracién entre
si y respecto de otros agentes econbémicos industriales, etc. En
este orden de ideas no se han logrado estadisticas unificadas de
loz distintos entes que financian a la APMI en el orden nacional
a efectos de establecer correlaciones entre financiamiento, PIB,
productividad del Capital, elementos estos importantes para pre-

cisar la eficacia y eficiencia de dicho financiamiento.

Tampoco hay estadisticas del grado de contribuc.én de estos sub-
sectores a la sustitucién de importaciones, ni su contribucién -

al ingreso de divisas a través de las exportaciones.

De cualquier manera, sobre la base de los elementos disponibles:
anilisis de 1os objetivos y politicas de los cnce afios de CORPO-
INDUSTRIA, planes de la Nacién, politicas generales del Ministe-
rio de Fomento s "an realizado recomendaciones acerca de las -
prioridades por rama, las cuales fueron aprobadas por el Minis -
tro de Fomento para ser implantadas en 1986. (Se anexa dicho -

documento)}.

.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

1.- Se elaboraron cuatro documentos de trabajo.

La Reestructuracién de CORPOINDUSTRIA.
Elemenios para la actualizacién de Normas de Créditos.
Elementos para un Sistema de Control de Gestién.

La Orientacién del Financiamiento en CORPOINDUSTRIA.

2.- En ellos se encuentran las recomendaciones especificcas para cada-

tema que por o“ra parte han sido comentadas en las paginas anterio

res de este informe.

[ —




3.-

La Institucidén ha mejorado en forma importante en estos 6 meses, -
expresidén de lo cual es su inclusidén en el Plan Trienal elaborado-
por el Gobierno, en el cual se asignan cerca de Bs. 1.000 MM a COR
POINDUSTRIA para el financiamiento de la APMI. Esto contrasta con
Jas reducidas cifras de 1984 y 1985. Por otra parte, en 1985, el

ente ha conseguido el autofinanciamiento de sus gastos operativos.

La reestructuracion no se ha quedado en docuemntos de trabajo sino
que ya ha comenzado a implementarse, ha sido aprobada por el Direc
torio de CORPOINDUSTRIA, el Ministro de Fomento y se ha elevado al

Concejo de Ministros.

l.os importantes recursés dispuestos por el Poder Ejecutivo para -
ser orientados por CORPOINDUSTRIA en los proximos tres afios hacen-
mas imperiosa la necesidad de contar con estadisticas que permi -
tan definir el efecto econémico del financiamiento. Sin ello se -
estarad trabajando a ciegas. Las politicas age financiamiento apro
baavs pcr el Directorio de la Institucidon y el Ministro de Fomento

todavia contienen omisiones y falta de desarrollo por regiones.

Se requiere avanzar en el estudio de la Artesania, la Pequefia y Me
uiana Industria como agentes econdmicos especificos para determi -
nar su rol en el proceso de desarrollo. A tales efectos es necesa

ria la creacién de una oficina en el Ministerio de Fomento.
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