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Strategic Management Plan for
Income-Producing Businesses at Public
Universities. Case: REUNELLEZ

Abstract
9$� ����� ���	������ 	�����-� 
������������ ������� �� �� ������������ 
�����
 �� ���������

���
� 
������
 �� ����	��� ��
�����- 
���	���	��� �� �$� ��������
�
 �������� ������ �- ���
�����

�����	�� !����� �$� ���� ���� -����� �$� ������������ $�� $�
 � 
���	���� 	��$ ���: �� :��� �� � ��	; ��

����������� ���������� �$�� ����	� ��� ��	������ �	�������� < ���$�
�����	�� ����	���� :�� 
������
� ����


�� �$� ����	����� �� '��
 !���
 ()**+, ��
 �$� ������	����� �� �� �������� �	���	��
 �� ������� �$�

������������=� ������������-� ��������
 �- � ��������	 	��	��� ��
 �� �������� 
��������	� ����-��� �$�

'/0�1��
�	�����- ���������� ()**2, 
������ ��������
 345 �� �$� ����� ��
�	����� � 
���	���� ���������	� ��

�������� ���������� 
����
��� �6������ ��	����� �$� ������������=� ������� �������� :�� �$�:� :��$ �

:���$��
 ����� �� 4 38 ������ /� �������- ������������ �$� ������� :��� ���� ����� ���
��� ��:��
 �$�

	��	�����	 
��������	����� �� �	�������� ��
 ���
�	� ����������� ��	���
 �� ��������� ������������- 

Key words: Strategic plan, income-producing business, Reunellez, FIM-Productivity, integral
scorecard.

1. Introducción

��� �� ��� ��	�
��� �
� ���
������

�� ��� ������� ���� � ����� ��
������ �� ��


����� �� �� ���
�
�����	������ ���
 �����

���� � �� ��������� �� ��� �������������

	����
��� ��	������ 	�� ��� 
�������� 
�����

	����	��������� ��� ��� ���������������

�� ����	���  ��� �!�"� ��� �����#�
��� ���

	����	������
� ���
�����  ��� 
������ ��

	������������ ��
�� ��� �	��� � �� ������

��� ��� 	���$ %��
� &'((') ������* +�� ���

 �� ������� �� �� ���
�
��� ��	����� ���


�������� � �� ��
������ �� ����������  

�������� �� 
����� �� �� ��
������ �� �� ���

	�
�� �
�����
�  ��
����"�
�,$ -��� �����

�� ����������� ���� ��	�������� �����
���

��� ���	���  ���!����� �� �� �
��.��
��


�������
�  	���������� ��� 
��� ��
�����

��� �� �����
�������� 
��������  �	�����

��� ��� �� 	������� ������� �� ���
�����

������� 	��� ����	�� 	���������� �� �����

����� �� ��� �������
�����$

�� �� ��� ���	�
�� � �� ���������

�����
���� �� ��� �������
����� 	����
��

�� ���
�
��� ��	������ ��� ��
��� ���

	��	������ ��� �� ��� ��������$ �����


��	������ ����� �� 
���� �� �����
��

�� 	��
���� ����� �� ���������
��������


��� ����� �� �� �������
���� 	��� ���#
�

��� �� ��� ��� �
�	�����  ��� �� ��

������� � �� 	�

��
� �� ��"���� ���������

����� � ����� ��
������ 
������� �� �� ���

�������� +/���
������� 0	��
���, ���

�� ���
� ��� �� 
���
��� �� �����
�����

	��� �� "�����
��� �� ��
����� �����
���

��� �� ���� �� ������� �
��.��
� ��� ��

���������� �� �� �������
���� �� ��� �����

�� ����������� �� �����
�� �� ��"���#�
���

��� 	����
�� � 	�������$

�� �� 
��� 	����
���� �� �� �1��

22�3� ��� /������ �� ��"�� 
��������� ���

��	���� ������
������ �� "����� &4���

1�22�3���� /����� �$0$)� ��������� � ��

��
�	
���� ��
������ ��
���  ����
����

������ �� 
������� 
���* 0���#� ���"�  

96

Plan estratégico gerencial para empresas rentales en universidades públicas
Chaparro, Luis; Suárez, Madelein; García, Tonny y Durán, Luis __________________



5��#$ 4��1�22�3 ���
�� ��� �	���
���

��� �� �� ��� 6789� �������� 
��� �������

�� 	���
�	�� "������ ��
����� �����
�����

�������� �� 	�����
��� �� �����
���

�"�������������� �� �� ���� 
��������� ���


��� �� ������ �� ���� ������� �� �� ����

"�� �������
�����$ :���� �� �����
����  


��� ��������� 	���
�	�� 	��� �� ������

	���� �� ��	���� 4��1�22�3 ; ���

/����� �$0$ ���� �����#�� �	����� ������


����� � �� ������������ 	�� �� ����� ��� '(

	�� 
����� ��� ����� �� ��� ���������� �����

"�������� ������� ���� �� ��� ���
��� 
��

�� ��� �� ����������� ������� 	����� ��� ���

��
���
��� 	����	���������  ��
��������

���������� �� �������#$

�� ��� ������� ����� ����� �� ��	���

�� 4��1�22�3 �� �� 
��	���� ���������

�� 
�� �� �	���� �����
���� �������
���� ���

����������	����������� ����� �����
����

����
������ 	����
�� �� �� ����� �� ��"�
���

������������ ��� ������
�� ��� �
���������

��
�������  � �� ��
���# �� ��
�������


��������� ��� �� 	������� ��
�� �� ��"���

������ �� ��� 	��"�����  	��
���� �� ���

��

���������� � ���"� 	��#�$ ���� ������


��� ����� ������
���� �� ��� ��"������


�������� �������� 	�� �� ��	����� �����

��� �	����� ��
�� �� ����������� �� ��
���

������ �� �� ����� ��� 6( 	�� 
����� �� ���

���������� "��������$ %��� ���� 	��	�
�� ��

��
������ �� �����#�� ��� �������"�
���

��������� �� ������ �� 	��� ������."�
� "��

���
��� 	��� �� ��	���� 4��1�22�3� ���

/����� �$0$ 
�� �� ��� �� ��
�������� �� ����

��������� �� �� ��"���#�
���$

0 ����.� �� �� 	������� �������"��


���� �� ��"�� ���������� ��� ��	�
���

�
� ����� ����� ��� ���
��� �� �����	��

�� �� ���� ��	� �� ��"���#�
����� �� ����

��
���� 	������
������ � �������
����� 	��

���
�� �� ���
�
��� ��	����� �������

	���
�	�������� �� �� ��
����� �� ��	�
���


���* �����
���� ��"���#�
������ 	����
�


���  <� �����
���� 
����
����#�
���� ����


����  �����#�� �� �� 
����!�� ��"�����  

��
����� 	��� �� ���������
��� �� ��� ���

��
������ �� �����	��� ��� 	���� �������


����� � ��� �
����� �� .��� �������� ��

���"��
��� �� ���	�������������$

�� ��
����� ������� �� �� ��	���� ��

����� � 
��� 
�� ��� 	����
��� ������ 
���

������� 	�� �� ����� �� 6= 	��������


���������� 	�� ��� "�������� ����
�����  

��	������ �� �������$ �� �� ��� ���	�
�

�� �� ������� �� ��� �������� ��� �����
��

��� 	����� �� ��	����� ����� ������ ����
�


������� �� ��� 	����
��� �� >( 	����
�

����� �"��	�
������� ���
���� �� ��� ���

��
�	��� 4����� ?����"��  4�
����� ���

������/������� �� ��� 
����� �� ����

���

����� �������� ��� �	������� �� �� ��

	��
������ �� ��"����� 	��� �� ��	����

&89 	�� 
�����)� 
�� �� ��� �� 	����
��� ��

�������� ������� �������� �� 6' 
�������$

�� 
����� �� ������ ��� 
��
�	��

������."�
� �� �� ��"���#�
���� ��� 
���

�� �� �������
��� �� ��� �������"��� ���

	���� �� ��	��� �� ��������"�� 	�������

�� 	�� @��� :���� &'((=)$ 2� �������
���

�� ��� ��������� ������."�
��� ��� 
���

	��� �� ������ ��� ������� �� ����
����

���� �� �������� � 
��� � ����.� ��� �.���

�� �� 1�����  A�	��� &'((') ��� /�����

�� 5���� B���"���$

2. Diseño del concepto
estratégico de la organización

/��� ��������� �� �� �������� ��

��� ��������� �� �� ��	����  �� 	��������

	����� �� 	�

��
� ��� ������ �� ����

���

��� 
��
�	�� ������."�
�� �� 	��� �������

97

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 13, No. 41, 2008



�� ������  ������ 	��� �� ��	���� 4���

1�22�3� ��� /����� �$0$ 	�� �
����

����� �� '(66� �������� �������� �� �� ���

"������ �����*

MISIÓN
“Servir como ente generador de recur-

sos financieros por excelencia para la

universidad Ezequiel Zamora, a través

de actividades productivas de alta ren-

tabilidad, mediante el procesamiento de

cereales, teniendo como premisa la ca-

lidad en los productos generados con

alta tecnología, en función a los requeri-

mientos de nuestros clientes en los Lla-

nos centro Occidentales; brindando de

esta forma, la satisfacción de nuestros

empleados y proyección institucional a

la UNELLEZ.”

VISIÓN 2011
Consolidaremos nuestra posición en el

mercado regional de cereales y exten-

deremos nuestras actividades a la ge-

neración de nuevos productos y servi-

cios orientados a nuestros clientes. Am-

pliaremos los aportes generados para

la universidad a un 25% de las utilida-

des netas generadas por la empresa y

contaremos con un sistema autónomo

de administración descentralizado; con

lo cual seremos una organización orien-

tada al mercado, promoviendo la aplica-

ción de conocimientos en el área co-

mercial, tecnológica y gerencial. Así

mismo asumiremos un sistema auto-

matizado de indicadores que no permita

el seguimiento de proyectos de la em-

presa. Desarrollaremos un portafolio de

clientes y proveedores que permitan la

colocación de nuestros productos en

toda la región, así como incentivaremos

y capacitaremos nuestro personal, a

través de planes de desarrollo conjunto

con la universidad.

0 �������
�� �� �� ��������"�� 	���

	����� 	�� :���� &'((>)� 
�� ���	�
�� �

��� ����� 
��	������� 	���
�	���� ��

��� ��������� �� "������� ��� ��
������ ����

���� �� 
��
�	�� ������."�
� �� �� ��	���

�� 4��1�22�3 ��� /����� �$0$� 
�� ��

��������� �!������� �� �� �1�22�3� ����

�������� � �� 
��� 	������
�$ ���� ������

� ���� � 	���� �� ��� �� ��	���� �� ���

������ �� ����� ����	�������� 
��� ���

"������ ��������� �� 
�	���� �� 	�����

��
����� 	�� ������ � �� ������������ 	��

�� 
��� ���� �!����� ��� 
�����	�����
��

����� �� ��	����  �� �������
��� �� ����


�
��� ��	�����$

/��� ��������� �� �� ������
���

��� 
��
�	�� ������."�
� �� �������
�����


����� ��������� ��������� 	��� ����

��	� �� ��	������ ����� ����� �� 	�����

���
�����* %�	� �� 
�������� 5��
��� �


������ -����
��� � ����
���  ����������

�� ���� 
��
�	�� �� �� ��"���#�
���� ���

��� ����� ��
������� 	��� �� .!��� �� ���

	����� �� �����
���$

2.1. Diagnóstico de los factores
internos de la organización

4�������� �� �� ��������� ��������

������ ��������
���� 
����� �������#��  

��
� ����������� ��� 
����� �� ��������

�� �� %���� 6$ �� ���� �� 	���� �	��
���

��� �� ����� 	�������� 	��� �� ��"���#��


��� �� �� '$6>� �� 
��� ������
�� ��� 	��

��
��� �.��� �� 
����� � �� �����	���

�	������� �������$

2��"� �� �� �	��
�
��� �� �� �����

@B5 	����
������� &'((C)� �� �� ����� �
�

��
� �� ���������� �� ���� �� 	��� 
������

��� ��� �� ��� ���
� 
���� 	��	������ 	��

98

Plan estratégico gerencial para empresas rentales en universidades públicas
Chaparro, Luis; Suárez, Madelein; García, Tonny y Durán, Luis __________________



�� ����������� �� ������
���� ���� 
�����

������ ��� 	���������� � ��������� �� ���

����� &>6D �� 
��	��������)� 	�� �����


��������� ��������
����  �!	��
��������

�������� 	�� �� ����
���� �� �� ��"���#��


���$

:� ��� �������#�� �� �� �� 	�����

��
��� �� 	����� �	��
��� ��� 
�����	���

������� � �� ���� 	��	���
��� ��� 	�������

�� �� ��	����  �� ���
���� ����������
�

���� �	�������� ���� 
���
��� 
�� �� 	����

����� 	�� B�������� &'((()� �� �� ������

�� ����������
��� 	��� ��� �!�������

�������������� �� �� ��� ������ ��� ��� ��

��� ��
����� �� ����� �	����
��������

�� ��	����� "���������� �� ��
�����

�� ������������� 	����
��� �� ��	�������

�� �	��
�
��� 	�

��
� ��� 
���
�������

��� �� .���� �� ���������� &E�� %���� 6)$

�� 
����� � ��� ����������� �
�

������������ ����� 
����������� �� ���

��
���� ��"������ �� 	����

��� � �����


������ �� "������ �� �� ��	����� ���


��� ��� �.��� �����
���� �� 
����� �

99

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 13, No. 41, 2008

Tabla 1
Matriz de evaluación de factores internos

Factores Internos Claves ����� �����	�
�
��� 
������
���

Fortalezas
1. Respaldo institucional de la universidad.

*�*2 2 *�4>

2. Personal preparado y de calidad. *�4 2 *�2*

3. Vías de acceso. *�*2 3 * 4)

4. Infraestructura apta para operación. *�*? 2 *�3)

Debilidades
1. Discontinua operatividad rentable.

*�4 4 *�4

2. Falta de promoción de la empresa. *�*2 ) *�*?

3. Manejo administrativo centralizado. *�*+ 4 *�*+

4. Escasos registros de producción e indicadores
de gestión.

*�*8 ) *�42

5. Pocos planes de mejoramiento continuo. *�*> 4 *�*>

6. Falta de filosofía de gestión. *�*? 4 *�*?

7. Falta de planes de inversión a largo plazo. *�*> ) *�4)

8. No existen Dpto. de mercadeo y ventas *�*8 ) *�42

9. No existen grupos gerenciales interfuncionales. *�*2 ) *�*?

10. No existen indicadores de gestión por Dpto. *�*> 4 *�*>

11. No existe planes en investigación y desarrollo. *�*+ ) *�4

12. No se cuenta con políticas para proveedores
ni clientes.

*�*> ) *�4)

4�** )�43

Fuente: Elaboración propia (2005).
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2.2. Diagnóstico de los factores
externos que afectan a la
organización
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2.3. Diagnóstico de las fuerzas
competitivas imperantes en el sector
agroindustrial de los cereales
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Tabla 2
Matriz de evaluación de factores externos EFE

Factores Externos Claves ����� �����	�
�
��� 
������
���

Oportunidades
1. Participación en políticas oficiales con cooperativas,

mercados populares, etc.

*�4 ) *�)

2. Desarrollo de Nuevos. Productos y servicios. *�*8 3 *�)4

3. Zona de creciente actividad agroindustrial (15%). *�*? 4 *�*?

4. Apoyo financiero del gobierno. *�*> 4 *�*>

5. Facilidades de créditos de siembra. *�*8 ) *�42

6. Tendencia al cierre de importaciones de rubros
agrícolas (8%).

*�*> ) *�4)

Amenazas
1. Políticas oficiales cambiantes

*�4 4 *�4

2. Control de precios. *�*? 4 *�*?

3. Temporalidad de los rubros. *�4 4 *�4

4. Costo de repuestos de maquinarias. *�*> 4 *�*>

5. Nuevas empresas competidoras. *�*? 4 *�*?

6. Poca fidelidad de clientes *�*8 4 *�*8

7. Crecimiento urbano en zona industrial. *�*8 4 *�*8

4�** 4�38

Fuente: Elaboración propia (2005).



3. Formulación de las
estrategias del plan
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1. Desarrollar una línea de producción
de alimentos concentrados, en bús-
queda de diversificar sus productos y
explotar mercados alternativos.

2. Insertarse en los programas de desarro-
llo agrícola del estado, a través del servi-
cio a las cooperativas y mercados de ali-
mentos populares y otros servicios.

3. Establecer alianzas estratégicas con
otras empresas del ramo a través de
la creación de departamentos de
mercadeo y ventas.

4. Incursionar en el mercado de siembra
y financiamientos de productos agrí-
colas.
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Tabla 3
Matriz de competitiva de la empresa REUNELLEZ San Carlos S.A.


�������� 1
@A<��< <B
@/���<

Factores de éxito ����� �����	 
���� �����	 
���� �����	 
����

Personal preparado *�*C 2 *�3> 2 *�3> 2 *�3>

Temporalidad de los rubros *�4+ 3 *�2+ 3 *�2+ 3 *�2+

Operatividad de la empresa *�4* 4 *�4* ) *�)* 4 *�4*

Capacidad de almacenamiento *�4* 4 *�4* 3 *�3* ) *�)*

Infraestructura de control de
producción y control de calidad *�*8 3 *�)4 ) *�42 ) *�42

Filosofía de gestión *�*? 4 *�*? 4 *�*? 4 *�*?

Nuevos productos y servicios *�*? 4 *�*? 2 *�3) 4 *�*?

Mercadeo y ventas *�4* 4 *�4* ) *�)* 4 *�4*

Calidad del servicio *�4+ 2 *�>* 3 *�2+ 3 *�2+

Capacidad de respuesta *�*? ) *�4> ) *�4> ) *�4>

Total 4�** )�)2 )�>> )�4)

Fuente: Elaboración propia (2005).



Formulación de los objetivos
e indicadores del plan estratégico
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Perspectiva Financiera:

1. Nuevas fuentes de ingresos. (#)
2. % de ingresos por negocios Nuevos.
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4. % Crecimiento de las Utilidades.
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5. Aporte anual a la universidad.
Aporte anual = Utilidad Neta año actual x 0.20 (Bs.)

Perspectiva del Cliente:

6. Estudio de Satisfacción de Clientes (#)
7. Clientes Nuevos (#)
8. % Crecimiento cartera de clientes
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PERSPECTIVA

FINANZAS

PERSPECTIVA

CLIENTES

PERSPECTIVA

INTERNA

PERSPECTIVA

APRENDIZAJE

Y CRECIMIENTO

Invertir en
ampliación y
mejora de la
capacidad
instalada

Crecimiento y
diversificación
de fuentes de
ingresos

Mejorar
rendimiento
financiero

Mejorar la
satisfacción de
los clientes

Aumentar la
operatividad
de la empresa

Desarrollar
nuevos
productos y
servicios

Desarrollar
capacidades de
los empleados

Desarrollar
plataforma de
información

Mejorar clima
de trabajo

EXCELENCIA
OPERATIVA

Diagrama 1
Cuadro de mando integral de la empresa REUNELLEZ San Carlos S.A.

Fuente: Elaboración propia (2005).



9. Eficiencia de Entrega
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10. Índice de Precio de Producto
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11. Quejas Recibidas (#)
12. Sugerencias Implantadas (#)

Perspectiva Interna:

13. Presupuesta Asignado a Inversiones
(Bs.)

14. Inversión en mejoras y ampliación de
capacidad instalada. (Bs.)

15. % Cumplimiento de la inversión de
capacidad instalada
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16. Proyectos de Inversión Propuestos (#)
17. Índice de continuidad.

A�
%��

%�$
=

donde:
Teq = Tiempo efectivo de uso de maqui-
naria al año.
Tt = Fondo de tiempo total de uso de ma-
quinaria/año.

18. Horas- hombre al año (#).
19. Crecimiento Producción.
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20. Proyectos de Nuevos Productos
y Servicios (#)

21. Encuestas de Investigación de
Mercado (#)

22. Productos Nuevos Lanzados
al Mercado (#)

23. % De cumplimiento de la norma FIM-
Productividad.

Perspectiva de Aprendizaje

y crecimiento:

24. Cursos de Capacitación (#).
25. % Empleados con cursos realizados.
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26.% Empleados con bono de rendimiento.
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27. Control de avance de plataforma
informática. (Tiempo programado)

28. Elaboración de base de datos.
(Tiempo de elaboración de base
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