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Resumen

El articulo caracteriza la Fundacién para el Desarrollo de la Regiéon Centro Occidental de Venezuela (FUDECO) durante el
periodo 1984-1994 y se circunscribe al interés de investigadores y actores territoriales por el estudio de las agencias de desarrollo
e innovacidén como organizaciones clave en el logro del desarrollo sostenible. Constituye una investigacién cualitativa de tipo
mixto: combina el disefio narrativo de historia de vida institucional con el estudio de casos con base en publicaciones de la
misma organizacién. El andlisis revela que la innovaciéon en FUDECO se concretaba en la actualizacién periddica de sus
procesos organizativos y en la concepcion de sus productos y servicios atendiendo necesidades percibidas, objetivos territoriales y
recursos disponibles, con base en una fuerte cultura de participacion, trabajo en equipo, monitoreo del entorno y relaciones
interinstitucionales. Se concluye que FUDECO asumié la innovacién como una forma de ser y hacer comportandose como una
agencia de desarrollo innovadora, referente para el disenio o reorganizacién de organizaciones territoriales.

Palabras clave: desarrollo regional, agencias de desarrollo e innovacién, FUDECO.

Abstract

The article characterizes the Foundation for the Development of the Central Western Region of Venezuela (FUDECO) during
the period 1984-1994 and it is circumscribed to the interest of researchers and territorial actors in the study of development and
innovation agencies as key organizations in order to achieve sustainable development. It constitutes a qualitative research of a
mixed type: it combines the narrative design of the institutional life history with the study of cases based on publications of the
same organization. The analysis reveals that innovation in FUDECO was materialized in the periodic updating of its
organizational processes and in the conception of its products and services, meeting perceived needs, territorial objectives and
available resources, based on a strong culture of participation, teamwork, monitoring of the environment and inter-institutional
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relations. It is concluded that FUDECO assumed innovation as a way of being and doing, behaving as an innovative
development agency, a reference for the design or reorganization of territorial organizations.

Keywords: regional development, development and innovation agencies, FUDECO.



INTRODUCCION

El presente articulo se inscribe en el interés por el estudio de las agencias de desarrollo e innovacién
como organizaciones idéneas para llevar a cabo las iniciativas de los actores territoriales a fin de alcanzar el
desarrollo sostenible. Se plantea como objetivo caracterizar a la Fundacién para el Desarrollo de la Region
Centro Occidental de Venezuela (FUDECO) la cual, desde su fundacién en 1964 hasta su supresion en
2012, logré capitalizar reconocimiento regional, nacional e internacional (Guerra, 2012) siendo destacada
su gestion de excelencia por la Comisién Presidencial para la Reforma del Estado (Nucete, 1989).

El articulo es producto de una investigacién de tipo cualitativo para la cual se adopté un abordaje de
diseo mixto: por una parte, el disefio narrativo de historias de vida y experiencias de personas o grupos vy,
por otra parte, el estudio de casos. La légica de investigacién es de tipo inductivo al establecer descripciones
de la organizacién objeto de estudio y la técnica de levantamiento de informacién corresponde al estudio
de fuentes documentales.

La investigacién puede constituir un referente para investigadores y gestores del desarrollo territorial
ante la emergencia de las nuevas agencias de innovacién que se crean con miras a fortalecer las iniciativas de
los actores locales en procura del desarrollo territorial sostenible. Se estima que el modelo gerencial y
organizativo de FUDECO puede constituir un referente a considerar por su particular cultura inspirada en
la participacién.

El documento esta integrado por las siguientes partes: Fundamentacién Tedrica donde se exponen
conceptos y variables referidos al estudio de las agencias de desarrollo e innovacién; Metodologia, que
aborda la concepcién de la investigacién, asi como el manejo de los datos; Resultados y Discusion que
expone la caracterizacién de FUDECO tanto en lo relativo a su dmbito interno como también en lo
concerniente a su entorno v, finalmente, las Conclusiones seguida de las Referencias.

FUNDAMENTACION TEORICA

Las agencias de desarrollo constituyen dérganos descentralizados de la administracién publica, sin
embargo, también las hay como organizaciones de caracter privado sin fines de lucro motivadas por el
interés publico. Son concebidas como entes ad hoc con una elevada autonomia lo que les permite
concentrarse en actividades con una visién de mediano plazo, todo ello en los 4mbitos nacional, regional y
local o en zonas de proyectos especiales (Puleo y Sigala, 2022).

En el mundo ha sido prolifica la creacién de las agencias de desarrollo pues se cuentan més de 15.000
instituciones de este tipo (Clark, Huxley y Mountford, 2012 y 2015), sin embargo, en este siglo que
privilegia la economia del conocimiento, estas organizaciones han adoptado los procesos de innovacién
como fuente de adecuacién de sus productos y servicios a las demandas sociales y/o contribuyen a fomentar
la innovacién en las empresas y organizaciones sociales y gubernamentales, por lo cual, son mejor conocidas
como agencias de innovacién (Puleo y Sigala, ob. cit.).

Las agencias de desarrollo e innovacién (que en adelante se identificardn con el acrénimo AD+i) suelen
adoptar diversas modalidades: agencias de desarrollo local y/o regional; agencias y companias de desarrollo
econdmico y/o urbano; agencias locales de promocién de inversiones; autoridades de desarrollo; entre otras
(Clark, et al.,, 2010, 2012 y 2015), a las cuales se pueden incorporar las recientes agencias de innovacién y
emprendimiento como las estudiadas por Angelelli Luna y Suazndbar (2017) desde el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID); Aridi y Kapil (2019) en el Banco Mundial (BM) y Glennie y Bound
(2016) para el National Endowment for Science, Technology and the Arts — NESTA (Fondo Nacional
para la Ciencia, la Tecnologia y las Artes) del Reino Unido.

Alburquerque (2012), apunta una definicién de estas organizaciones basada en la experiencia espafiola
con las Agencias de Desarrollo Regional y Local, a saber:
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“Se trata de entidades sin fines de lucro, creadas con ayuda de recursos publicos, con el objetivo de promover el
desarrollo de una determinada drea o region, para lo cual se dotan de personal técnico capacitado con la mision
empresarial de intermediar para acercar la oferta de servicios de desarrollo al tejido local de empresas, en especial, las
microempresas y pequefias y medianas empresas (Mipymes), a fin de fomentar la diversificacion y transformacion
productiva territorial y la generacion de empleo en el territorio” (p.30).

En el amplio conjunto de las agencias de desarrollo, las agencias de innovacién y emprendimiento (AIE)
son definidas por Angelelli et al. (2017, p. 10) como:

“...organizaciones especializadas en la promocién o el fomento de la investigacidn, el desarrollo y la innovacion
(I+D+i) en las empresas. Operan como puentes entre los actores piblicos encargados de las estrategias y el disefio de
las politicas de innovacién y aquellos que ejecutan las actividades de innovacién y emprendimiento (investigadores,
centros de I+D, universidades, aceleradoras, incubadoras, empresas y emprendedores, entre otros) (...). Sin embargo,
en muchos casos, también trabajan dmbitos relacionados, tales como la generacién de conocimiento cientifico y
tecnoldgico, la transferencia de tecnologia y conocimiento, la formacion de capital humano avanzado, la innovacion
social, el fortalecimiento de redes y ecosistemas de innovacion y emprendimiento y el desarrollo de nuevos sectores
econdémicos’.

Para el conocimiento de las AD+i, Puleo y Sigala (2022) identificaron 14 categorfas o dimensiones de
estudio utilizadas por los investigadores del BID, el BM y NESTA anteriormente nombrados, asi como
también por el Instituto Interamericano de Desarrollo Econémico y Social (INDES, 2012) y la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdémico (OCDE) (Clark, et al., 2012), las cuales se
definen a continuacién:

1. Iniciativa de creacion: causas que motivaron la creacion de la agencia; identificacion de los actores
clave que impulsaron su origen (“desde abajo” o “desde arriba”).

2. Ambito de Actuacién: sistema territorial al cual pertenece la agencia; descripcién de la naturaleza
politico administrativa, tamafio, caracteristicas socioecondémicas y el marco regulatorio del
desarrollo.

3. Marco Institucional: figura juridica, entes de adscripcién o socios; asi como también las relaciones
claves de dependencia.

4. Enfoque Estratégico: misién y objetivos estratégicos que definen las grandes areas de atencién.

5. Legitimidad: relacién entre las agencias y las organizaciones locales y externas, asi como el
reconocimiento a su liderazgo.

6. Gobernanza: actividades de coordinacién y logro de consensos, promociéon de alianzas
estratégicas, mantenimiento de redes y socios estratégicos.

7. Financiamiento y Presupuesto: fuentes de recursos financieros, particularmente, capacidad de
autofinanciamiento en el caso de las organizaciones més sélidas.

8. Estructura: forma de organizaciéon que, de acuerdo con Zapata y Herndndez (2011), se puede
caracterizar con base en dos categorias: (a) la organizacién burocritica, entidad regida por normas,
jerarquia, especializacion, rutinas y procedimientos cuyos modelos asociados son de tipo funcional,
divisional y matricial; y (b) la forma organica que modela organizaciones descentralizadas, flexibles y
adaptables, donde la participacién y las relaciones horizontales favorecen la difusién del
conocimiento, con sistemas mds abiertos y permeables, con formas de red, entre otras.

9. Funciones e Instrumentos: descripcion de los programas y actividades, asi como el portafolio de
instrumentos de financiamiento.

10. Equipo competente: cantidad, profesionalizacién y experticia del personal, asi como también los
métodos de seleccion.

11. Liderazgo y estilo gerencial: que de acuerdo con la clasificacién de Contreras y Barbosa (2013) se
refiere a: (a) Organizaciones con Liderazgo Transaccional, aquellas con énfasis adjudicado al rol de
lider; donde el cambio es producto de un proceso planificado en un entorno de baja incertidumbre;
adoptan una estructura rigida y disenada deliberadamente para el logro de los objetivos; el poder es
centralizado por la ctpula y se derrama verticalmente, de ahi el cardcter jerdrquico que también



privilegia el control; y (b) Organizaciones con Liderazgo Transformacional, las cuales asumen la
auto-organizacién para la adaptacién estratégica y aceptan la incertidumbre; la estructura
organizativa es flexible y cambiante y el poder se distribuye en multiples sentidos conforme a las
interacciones entre los agentes, cuyas relaciones estin fundamentadas en la confianza; donde la
gerencia potencia la diversidad y los ambientes pro innovacién.
12. Monitoreo y evaluacion: cultura e instrumentos de evaluacién y seguimiento de actividades y del
desempeno del personal; ademas del aprendizaje obtenido.
13. Impacto: medicién de los efectos de la gestién sobre el entorno.
14. Cambio en el tiempo: comparacion de las caracteristicas de las agencias entre dos o més periodos
de tiempo.
Como puede observarse, las 14 categorias de estudio de las AD+i se refieren a diversos aspectos que
abordan integralmente el desempeno de las agencias, tanto en lo relativo a su dmbito interno como en sus
relaciones con el entorno donde se desenvuelven.

METODOLOGIA

Metodologia de investigacion de tipo cualitativo, modalidad apropiada para el estudio de los fenémenos
sociales que tienen un caracter especifico sin la intencién de establecer generalizaciones o leyes universales
(Gonzdlez, 2003). Se usé un abordaje de disefio mixto: por una parte, la investigacion se inscribe en la
tipologia del disefo narrativo de historia de vida institucional dada su idoneidad para el examen de
historias y experiencias de personas o grupos para describirlas y analizarlas atendiendo a determinados
topicos y/o condiciones de tiempo y lugar, de acuerdo con lo definido por Hernandez, Ferndndez y
Baptista (2010). Por la otra parte, se usan elementos del estudio de casos que, de acuerdo con Yin (2003),
son las estrategias idéneas cuando se tiene interés en el conocimiento de individuos, grupos y
organizaciones; fendmenos sociales y politicos asi como “/a economia de una ciudad o regién” ademas de
“procesos organizativos y de gestion” (Yin, 2003, p. 3); de acuerdo con la clasificacién del mismo autor se
trata de un estudio de casos simple dado que aborda una tnica organizacién y holistico pues se asumié un
abordaje integral (Yin, ob cit.).

La légica de investigacion adoptada es de tipo inductivo porque se trata de establecer descripciones de la
organizacion objeto de estudio y su vinculacién con el contexto tedrico y referencial (Rivas, 2015). La
técnica de levantamiento de informacién corresponde al estudio de fuentes documentales, tales como:
informes internos de la organizacién sobre desarrollo organizacional, balances de gestién y planes
estratégicos y otras fuentes secundarias externas. La informacién recabada fue ampliada, detallada y
validada por cinco exfuncionarios de la Fundacién (un presidente, un gerente general, y tres profesionales
de diferentes dreas), quienes ayudaron a precisar y cotejar los datos obtenidos.

RESULTADOS Y DISCUSION

El estudio se estructurd de acuerdo con las 14 categorias explicadas por Puleo y Sigala (2022), que se
aplicaron al caso de FUDECO y se exponen a continuacién.

De los trabajos de Caraballo y Garcfa (1984), Nucete (1989) y Chollett (1994) se desprende que la
Iniciativa de Creacién de FUDECO es resultado de la movilizacién de los actores de Barquisimeto, capital
del estado Lara, a inicios de la década de los sesenta —liderados por el Dr. Froilin Alvarez Yépez, empresario
y exgobernador del estado Lara- para lograr el apoyo de politicos y empresarios de los entornos regional y
nacional a fin de constituir un ente de cardcter técnico ante la carencia de profesionales encargados de los
estudios y proyectos requeridos para el desarrollo. Este compromiso de los actores regionales permite
afirmar que la creacién de FUDECO es resultado de una iniciativa “de abajo hacia arriba”, condicién que
refleja la capacidad de agencia de los actores locales comprometidos con el desarrollo regional y, como bien
destaca Guerra (2012), también evidencia su vinculacién con la élite politica nacional ante un entorno
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nacional signado por la emergencia de las politicas de desarrollo regional como consecuencia de la
influencia de la Comisién Econémica para América y el Caribe (CEPAL).

El Ambito de Actuacién de FUDECO se refiere a la Regién Centro Occidental de Venezuela (RCO),
integrada por los estados Falcén, Lara, Portuguesa y Yaracuy (Figura 1), sin embargo, esta conformacién
territorial fue modificada en varias oportunidades de acuerdo con las politicas nacionales de
regionalizacién segun resefian Caraballo y Garcfa (1984) asi como Nucete (1989 y 2012).

Figura 1
Mapa de Venezuela con indicacién de los estados que integraban la Regién Centro Occidental en el perfodo
1984-1994

Adaptado de htep://produccionnopetroleraenvenezuela.blogspot.com/2014/05/ubicacion-esta-region-esta-ubicada-en.html.
Recuperado del 27 de junio de 2023.

Segin FUDECO (2000), las caracteristicas mas significativas de la RCO en la década de los noventa
eran las siguientes:

e La region, incluyendo el estado Cojedes, concentraba 16% de la poblacién nacional, de la cual 75%
se concentraba en dreas urbanas.

e La densidad poblacional en Lara era de 75,7 habitantes por kilémetro cuadrado mientras que en
Cojedes es tan solo de 17,2, ello refleja una enorme disparidad en la distribucion de la poblacién.

e Contaba con 17% de la superficie agricola nacional, ademds destacaban los recursos pesqueros,
forestales, mineros y turisticos.

e Sumaba 17 desarrollos industriales que generaban el 12% del empleo industrial del pais, siendo la
2da regi6n industrial en importancia nacional. Ademads, el complejo refinador de petrdleo en
Paraguani era considerado el més grande del mundo.

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc 8 6
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto




o Contaba con 30 centros de educacién superior e investigacién, la mayoria ubicados en Barquisimeto,
capital del estado Lara y principal centro urbano regional.

¢ Barquisimeto concentraba servicios del terciario superior lo que fortalecia la integracién con sus
areas de influencia e insercién en la economia global.

Guerra (2012) explica que FUDECO fue producto del modelo de desarrollo basado en el crecimiento
hacia adentro instaurado en Venezuela con el inicio del régimen democratico en 1958 que apostaba a la
modernizacién del Estado, la planificacién y la regionalizacion, por lo que surgieron nuevas organizaciones
garantes de tales procesos: la Oficina Central de Coordinaciéon y Planificacién de la Presidencia de la
Republica (CORDIPLAN), en 1958; la Corporacién Venezolana de Guayana (CVG), en 1960; la
Corporacién para el Desarrollo de la Regién de Los Andes (CORPOANDES), el Consejo Zuliano de
Planificacién (CONZUPLAN) y FUDECO en 1964.

De acuerdo con Mascarefio (2006), la experiencia venezolana se inscribe en las teorfas del desarrollo
regional y un modelo estadocéntrico que adopté la creacién de regiones con miras a lograr impacto en el
territorio apoydndose en instrumentos de planificacién y mecanismos de coordinacién. Esta concepcion
del desarrollo estuvo vigente hasta finales de la década de los 80 cuando el pais adopta un modelo
econémico y politico neoliberal que privilegié la reduccién de la intervencién del Estado, fomentd la
descentralizaciéon y profundizé el declive de la planificacién regional, lo que se tradujo en la consecuente
pérdida de influencia de los organismos de desarrollo regional (Guerra, 2012), coyuntura que significé para
FUDECO un relevante esfuerzo para adaptarse a las circunstancias, como bien lo refleja el radical cambio
de su estructura organizativa tal y como se vera més adelante.

En cuanto a su Marco Institucional, la forma juridica de FUDECO fue la una fundacién con
personalidad juridica propia, adscrita al Ministerio del poder nacional con competencia en materia de
planificacién como un ente descentralizado, con relativa autonomia y amplia representacién de actores
clave de los sectores publico y privado (Caraballo y Garcia, 1984; Caraballo, 1994). Al respecto, precisa
Nucete (2012): “La orientacidn de la conformacion tanto del Consejo Directivo como del Directorio
Ejecutivo era lograr la mayor representatividad posible en cuanto a su dmbito geogrifico de actuacion, asi
como de los sectores politicos, sociales y econdmicos actuantes en la regién” (p. 11).

No obstante, su figura de caricter privado, los autores referidos senalan que en 1969 el Ejecutivo
Nacional le atribuye a FUDECO las funciones propias de las Oficinas Regionales de Coordinacién y
Planificacién (ORCOPLAN) adscritas a CORDIPLAN. Posteriormente, a partir de 1985, la Fundacién
tiene como organismo de tutela al Ministerio de la Secretarfa de la Presidencia de la Republica (Caraballo,

1994). En cuanto al Objeto para el cual fue legalmente constituida, el Articulo 3° de los Estatutos de
FUDECO establece:

“La Fundacién tendrd por objeto impulsar el desarrollo integral de la Regién Centro Occidental de Venezuela y a tal
efecto procurard:

a) Coordinar sus actividades con las que realicen las entidades publicas nacionales, estatales y municipales.
b) Realizar estudios y trabajos sobre la situacién econdmica y social de la Region.

¢) Colaborar en la creacién de empresas locales, piblicas, privadas y mixtas, para el fomento de los recursos potenciales

de la Region.

d) Contribuir con la promocién de asociaciones, fundaciones, corporaciones y sociedades que tengan a su cargo la
realizacién de actividades especificas, dentro de los objetivos de la Fundaciéon” (FUDECO, 1964).

Estas directrices constituyen a FUDECO como un organismo técnico soporte del desarrollo regional.
No le correspondié el fomento y gestién de la innovacién ni tampoco el financiamiento y la ejecucién de
obras (Nucete, 1989; Chollett, 1994) aspectos estos tltimos que de acuerdo con Caraballo (1994) “...le
proporcionaria la tranquilidad necesaria para pensar al mediano y largo plazo, ya que al no ejecutar obras o
prestar servicios capitalizables politicamente, no existirfa la presion del efectismo...” (p. 23), lo que puede
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haber contribuido a su relativa autonomia y menor atractivo politico tal como refleja la experiencia de
algunas AD+i en el contexto internacional de acuerdo con lo identificado por Glennie y Bound (2016),
Angelelli et al. (2017) y Aridi y Kapil (2019).

FUDECO adaptaba periédicamente su Enfoque Estratégico, de modo que su misién y objetivos
corporativos eran actualizados en funcién del analisis de su entorno, asi como de su dmbito interno segiin
exponen Caraballo (1994) y Nucete (1989 y 2012). Por ello, FUDECO encarnaba el dinamismo
estratégico que se estima deberian contar las AD+i como lo reflejan los estudios adelantados por Glennie y
Bound (2016); Angelelli et al. (2017) y Aridi y Kapil (2019). Con la adopcién de procesos de planificacién
corporativa y desarrollo organizacional en la década de los 90, la misién fue formulada en los siguientes

términos (FUDECO, 1994, p. 3):

“FUDECO es un organismo técnico de servicio publico, cuya accidn se orienta a mejorar la gestion de las
organizaciones publicas y de la sociedad civil, buscando dar respuesta oportuna a los problemas relevantes, mediante
estudios e informacion que sustenten sus procesos de toma de decisiones; asistencia técnica para su fortalecimiento
institucional y apoyo en la formulacidn y ejecucion de programas y proyectos que propicien el bienestar social, con el
propdsito de promover el desarrollo integral de la Region Centro Occidental y aportar experiencias exitosas al resto del

pais”.

En la practica, se reconoce que FUDECO asumia las funciones que le eran delegadas -lo que evidencia la
alineacion con las reglas definidas por su 6rgano de adscripcion-, atendia las demandas de los actores
regionales e interpretaba las exigencias de su singular dindmica interna, garantizando los recursos para su
sobrevivencia y ascendencia en el tejido institucional, de ahi, que se pueda afirmar que conté con una
capacidad de adaptacion inteligente que contribuyé a otorgarle la Legitimidad que se espera de una AD+i
como bien lo enfatizan Aridi y Kapil (2019). Al respecto, destaca Nucete (1989):

“... el papel de FUDECO fue significativo y le corresponde crédito en esos impulsos dirigidos a la aceptacién de la
actividad de los organismos de desarrollo regional, como valedera en la identificacion de problemas y formulacién de
alternativas para su resolucion (...). En un pais altamente centralista, esa labor es muy ardua y larga y solo con base en
hechos de trabajo y demostracién de idoneidad es como se ha podido obtener y mantener la confianza, no solo de Ia
comunidad regional, sino de instituciones publicas y privadas a nivel nacional’ (p. 15).

En este orden de ideas, Nucete (1989 y 2012) y Chollett (1994) destacan que FUDECO era un
constante promotor de espacios de coordinacién y concertacién que se convirtieron en vitrina de
exposicién de sus competencias técnicas y capacidades para mediar en la resolucién de conflictos y logro de
consensos constituyéndose en un actor fundamental en el logro de la Gobernanza democratica, por lo cual,
contaba con una amplia red de aliados de los 4mbitos estadal y nacional, atributos que se espera logre
capitalizar una AD+i de acuerdo con Angelelli et al. (2017) ast como también Aridi y Kapil (2019). Esta
experiencia de trabajo interinstitucional que caracterizé la labor de FUDECO desde su creacién se puede

constatar con las palabras de Chollett (1994):

“La misma idea que domina el trabajo diario en FUDECO, lleno de reuniones y talleres técnicos, donde los
integrantes de los equipos de trabajo discuten los enfoques, conceptos, avances y dificultades de los proyectos que
adelantan, es trasladada al dmbito de las relaciones externas de FUDECO, credndose instancias y momentos para el
intercambio con las instituciones o sectores de la poblacién vinculados con cada uno de los trabajos que realiza” (p.

27).

La iniciativa y flexibilidad de FUDECO se evidencian en los frecuentes cambios en su Estructura
Organizativa segin refieren Nucete (2012) y Caraballo (1994), pues la Fundacién realizé modificaciones
importantes en su organigrama cada 3 afios, en promedio. Por otra parte, Caraballo y Garcfa (1984)
destacan la adopcién de una forma matricial de funcionamiento en sus niveles operativos (Figura 2), cuya
estructura estaba basada en programas y proyectos con un cardcter fundamentalmente horizontal donde,
de acuerdo con Riera (1991), privaban las relaciones directas e informales, abiertas al cambio y a la
innovacion.
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Figura 2

Organigrama de FUDECO en 1987
Elaboracién propia. Fuente: Caraballo y Garcia (1984).

Este tipo de dindmica institucional se corresponde con las caracteristicas de las organizaciones con
estructuras orgdnicas, aunque la Fundacién estaba obligada a expresar formalmente una estructura
jerarquica en atencién a los niveles directivos establecidos en sus Estatutos. Al respecto, cabe destacar “que
FUDECO logra armonizar de manera coherente, la estructura formal del organigrama y la estructura
informal de la participacién” a criterio de Del Rio, Gonzdlez y Guglielmielli (1985, p. 26), aspectos que se
canalizaban constructivamente a través de la figura de los Comités como instancias de participacion,
informacién y para la toma de decisiones entre los cuales estaban: Comité de Coordinacién, Comité de
Personal, Comité de Clasificacién, Comité de Cultura, Deporte y Recreacion, y el Comité de Capacitacion
(Caraballo y Garcfa, 1984; Caraballo, 1994; Riera, 1991).

Como evidencia de los singulares cambios en la estructura organizativa, la Figura 3 expone el
Organigrama de FUDECO adoptado en 1994 a partir de un analisis del entorno donde destacaban el rol
protagénico de los municipios y gobernaciones asi como la relevancia otorgada a la promocién de
inversiones como consecuencia de los procesos de descentralizacién vinculados a la Reforma del Estado
desde una perspectiva neoliberal, por lo cual adopta una estructura organizativa cénsona con los modelos
de negocios, segin refiere Guerra (2012).
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Figura 3

Organigrama de FUDECO en 1994
Fuente: Caraballo (1994, p. 6).

El singular modelo organizativo de FUDECO fue objeto de estudio por tener presente los 7 elementos
estructurales que definen a las organizaciones del modelo de la Teoria Z —referente del modelo gerencial
japonés- del Dr. William Ouchi: empleo a largo plazo, toma de decisiones por consenso, responsabilidad
colectiva, evaluacién y promocién no frecuentes, control informal, carreras no especializadas e interés
holista, de acuerdo con los resultados del estudio de Del Rio et al. (1985). En definitiva, la organizacién
horizontal de FUDECO en su nivel operativo es propia de las organizaciones de modelo organico y
constituyd una de sus caracteristicas mas destacadas como AD+i.

Con relacién al Financiamiento y Presupuesto, Caraballo y Garcfa (1984), asi como Nucete (2012),
coinciden al afirmar que FUDECO logré combinar las transferencias del presupuesto publico con
importantes aportes por autofinanciamiento, ofreciendo sus servicios a los gobiernos de los estados y
municipios, empresas publicas y del sector privado asi como a organizaciones sociales cuyos aportes casi
llegaron a superar los recursos asignados por el presupuesto nacional. Esta procura de la autosuficiencia
también forma parte de la experiencia de las AD+i mds s6lidas en el ambito internacional de acuerdo con
los estudios de Angelelli et al. (2017) y Aridi y Kapil (2019).

Las Funciones de FUDECO se concretaban a través de los siguientes bloques de actividades descritas

por Nucete (1989 y2012) y Chollett (1994):



1. Informacién: FUDECO abordé esta drea mediante 4 procesos interrelacionados: (a) generaciéon
de informacidn, a través de estudios sobre las caracteristicas del 4mbito regional; (b) recopilacién de
informacién (bibliogréfica, estadistica y cartogréfica de la region y del pais); produccién y difusién
de informacién (levantamiento de datos y publicacién de indicadores de coyuntura y cuentas
macroeconémicas); y (d) servicio publico a través de la Biblioteca “Froildn Alvarez Yépez” que
atendia un promedio de 25.000 usuarios al afo.

2. Planificacién del Desarrollo y Ordenacion del Territorio, FUDECO formulé los siguientes tipos
de planes:

« Planes de la Nacién, en sus componentes relativos a los estados de la region centro
occidental y como apoyo a CORDIPLAN.

«» Planes de Ordenacién del Territorio de los estados, trabajo conjunto con el Ministerio
del Ambiente y los Recursos Naturales Renovables (MARNR) vy las respectivas
gobernaciones.

» Planes de Ordenacién Urbanistica y Desarrollo Urbano Local, en coordinacién con la
autoridad nacional, las respectivas alcaldias y, en algunos casos, con el apoyo financiero
de las empresas petroleras.

« Planes Especiales, por acuerdo con determinadas instituciones como fueron los planes
de sectores turisticos, ejes viales, sectores agricolas, parques nacionales, zonas de
aprovechamiento agricola, entre otros.

» Planes de Desarrollo Regional y Planes de Desarrollo de los estados, en estos ultimos,
ejerciendo el rol de secretaria técnica y asesoria metodoldgica, acompanando a los
equipos de las gobernaciones.

3. Estudios y Proyectos: FUDECO elaboré diagndsticos sobre las potencialidades de los recursos
regionales solo o en coordinacién con otras instituciones, asi como para fundamentar planes y
proyectos, tanto de inversiéon publica como privada. Entre los estudios y proyectos mas relevantes
cabe citar:

« Hidrdulicos: Sistema Hidraulico Yacambu-Quibor en Lara; Embalse Cumaripa en
Yaracuy; sistemas de riego en Falcon y Yaracuy.

« Industriales: Zona Franca Industrial de Paraguana; estudios de factibilidad de los
centrales cafetaleros, centros de acopio, mataderos industriales; localizacién de zonas
industriales; estudios para los centrales azucareros, sobre la pequena y mediana
industria, oportunidades de negocios, estimulos e incentivos municipales para la
inversion, vivero de empresas del estado Lara.

« Agricolas y de comercializacién de alimentos: desarrollo de la caficultura; desarrollo
forestal de Nirgua en Yaracuy; introduccién del cultivo de la uva y de la nuez de
macadamia; apoyo a pequefios productores agropecuarios y pesqueros de Lara y
Falc6n; Mercado Mayorista de Alimentos de Barquisimeto, Portuguesa, Trujillo,
Caracas y Ciudad Guayana; promocién de exportaciones de frutas y hortalizas.

« Turisticos: diagnésticos y propuestas para el aprovechamiento del potencial turistico
recreacional de: la peninsula de Paraguand; la costa oriental del estado Falcén (Eje
Tucacas-Chichiriviche-San Juan de los Cayos); Barquisimeto, como centro de
convenciones.

» Sociales: estudios relativos a la situacién del empleo y los ingresos de la poblacion;
caracteristicas de los recursos humanos y oportunidades de formacién; creacién de
instituciones educativas y nuevas carreras; desocupacién y formacién para el trabajo;
economia informal en Barquisimeto, entre otros.

4. Asistencia Técnica: oferta de actividades especializadas en atencién a demandas de entes publicos
nacionales, estadales y municipales, asi como a organizaciones del sector privado y la sociedad civil
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(econdémicas, politicas, sociales, gremiales, entre otras). Al respecto cabe destacar las siguientes dreas

0 materias:

Ganaderia, a mds de 200 fincas en los estados Lara, Falcén y Yaracuy, particularmente
relevante en los afios 70.

Area industrial a organizaciones publicas y privadas para estudios de factibilidad,
formulacién de planes y proyectos, etc.

Creacién y organizacién de sistemas y servicios de informacion.

Comercializacién de alimentos al mayor y al detal a instituciones ptblicas nacionales y,
particularmente, al movimiento cooperativo regional.

Programas de fomento de la economia popular.

Transporte publico urbano.

S. Fortalecimiento Institucional: entre las cuales cabe destacar:

Proyectos de Desarrollo Organizacional relativos al diseno de procedimientos y
estructuras organizativas, sistemas de administracion del personal y, en general, todos
los instrumentos de gestiéon administrativa dirigidos a mejorar el desempefio de las
gobernaciones, asambleas legislativas, concejos municipales, alcaldias, empresas
publicas e institutos estadales y municipales, empresas y organizaciones gremiales,
sociales y cooperativas.

Creacién de entes tales como: la Empresa Regional de Computacién (ERCO) en
1972, la Corporaciéon para el Desarrollo de la Regién Centro Occidental
(CORPOCCIDENTE) en 1972, la Fundacién para el Desarrollo Cientifico y
Tecnoldgico de la RCO (FUNDACITE) en 1982; MERCABAR, empresa del
Mercado Mayorista de Alimentos de Barquisimeto; PROINLARA, ente promotor de
inversiones en el estado Lara; Sistema Hidrdulico Yacambu-Quibor C.A. en 1989,
entre otros.

Estudios para la descentralizaciéon de los servicios; financiamiento estadal y
distribucién del Situado Constitucional; creacién del Fondo Intergubernamental para
la Descentralizacidn.

Reestructuracién del Instituto de Crédito Agricola y Pecuario (ICAP), liquidacién de
organismos publicos (CORPOCCIDENTE) vy la privatizacién de activos (Centrales
Azucareros).

6. Capacitacion: desde sus inicios FUDECO se preocupd por contribuir a la formacién de los
recursos humanos, para ello, asumid las siguientes iniciativas:

Programas de Formacidn, a través de la oferta de mas de 25 cursos regulares que, en el
periodo 1990-1994 totalizé 224 actividades con 6.746 participantes.

Congresos, seminarios, talleres y demds eventos de cardcter técnico que facilitaron el
intercambio de experiencias.

Programa de Pasantias, para estudiantes de educacion superior en todos sus niveles, de
procedencia regional, nacional e internacional.

Becas, Créditos y Ano Sabdtico: entre los beneficios que gozaban los funcionarios
estaban las posibilidades de optar a becas y créditos educativos para estudios de 4° y 5°
nivel, asi como el disfrute del ano sabético para actividades de formacién, investigaciéon
y/o pasantia.

De esta enumeraciéon de actividades cabe destacar que la Fundacién no llevaba a cabo programas
dirigidos exclusivamente a fomentar la innovacién en las empresas, en las organizaciones publicas o de la
sociedad civil, lo que no significa que no asumiera la innovacién en el disefio de sus productos dado su
énfasis en la pertinencia y eficiencia.



Del trabajo de Riera (1991), se desprende que FUDECO contaba con un Equipo Competente
integrado por técnicos y profesionales, 40% con estudios de 4° nivel; caracterizado por sus capacidades,
experiencia, responsabilidad, mistica y vocacién de servicio publico (Nucete, 1989), atributo distintivo de
las AD+i estudiadas por Angelelli et al. (2017) y Aridi y Kapil (2019). De ahi que, Del Rio el al. (1985)
reconozcan que el equipo humano de la Fundacién era su recurso clave y, por ello, la Fundacién se
preocupaba por la estabilidad laboral alcanzando un promedio de permanencia del personal ordinario de
11 anos (Riera, 1991). Por otra parte, de acuerdo con Caraballo (1994), FUDECO pasé6 de tener 197
personas en 1987 a 233 en 1994 de los cuales 53% conformaban los equipos de profesionales y técnicos de
los programas operativos y 47% cumplia funciones administrativas y de apoyo, proporcién esta tltima que
puede considerarse elevada dado que asumia servicios complementarios que las actuales AD+i manejan por
subcontratacién (outsourcing).

Nucete (1989), Riera (1991) y Chollett (1994) coinciden al destacar las siguientes caracteristicas
culturales de FUDECO: participacién como derecho, busqueda de la excelencia, disposicién al cambio,
apertura a la innovacién y actitud constructiva, toma de decisiones por consenso, informalidad y confianza
en las relaciones interpersonales, control organizacional implicito y compromiso con la institucion,
atributos propios del liderazgo de tipo transformacional. Dos caracteristicas que ilustran este particular
modo de ser son las referidas por Riera (1991) y Caraballo (1994), por una parte, la eleccién por consenso
de los Coordinadores de Programa y de los Responsables de Proyecto por cada uno de los equipos técnicos;
y por otra parte, la rotacién del personal en tales cargos lo que propiciaba la formacién gerencial de la
mayorfa de los miembros en atencién a sus competencias reales.

FUDECO disponia de una sélida cultura de Monitoreo y Evaluacion tanto de sus actividades como
también del desempeno del personal, capitalizando un aprendizaje singular a partir de sus resultados, segtin
refieren Caraballo y Garcfa (1984), Caraballo (1994), Chollett (1994) y Nucete (2012), ademds, contaba
con un control institucional de fuentes implicitas, informales y no jerirquicas que fueron objeto de
atencién por el estudio de Del Rio et al. (1985). Por ello, tenfa en sus sistemas de seguimiento del
desempeno, formales e informales, una de sus mayores fortalezas, atributo con el que deben contar las
AD+i de acuerdo con los estudios realizados a nivel internacional por Glennie y Bound (2016), Angelelli
etal. (2017) y Aridi y Kapil (2019).

El relevante Impacto de la gestion de FUDECO sobre su entorno la califica como una excepcional
AD+i, afirmacién basada en los siguientes logros sintetizados a partir de los estudios de Nucete (1989 y
2012) y Chollett (1994): creé el sistema de informacién mds completo de la regién, referencia nacional e
internacional; se convirtié en soporte técnico de inversiones publicas y privadas a través de incontables
estudios y proyectos; contribuy6 a la racionalizaciéon de la distribucién de inversiones en el territorio, la
concrecién de importantes obras publicas, la mejora de la oferta de los servicios y la generacion de empleos
productivos; contribuyé al fortalecimiento institucional de organizaciones gubernamentales, de la sociedad
civil y el sector privado, asi como en la promocién de nuevos entes y de los procesos de descentralizacion
administrativa; elevé las competencias de profesionales y técnicos mediante programas de capacitacion v,
finalmente, sus actividades de asistencia técnica y asesoria se repartieron por toda la geografia regional,
siendo estimada su participacién en todos los espacios del quehacer regional. Al respecto, senala Nucete

(1989):

“Constantemente su opinién es solicitada sobre diversos temas que tienen que ver con el desarrollo de la Region. La

q q g
opinidn institucional se ha convertido en una referencia importante para la comunidad que ha ayudado y ayuda a una
mejor toma de decisiones” (p. 17).

La solidez de FUDECO como organismo de desarrollo regional puede evidenciarse en su proyeccién
internacional de acuerdo con lo referido por Nucete (1989) y Chollett (1994), quienes destacan las
relaciones y los programas conjuntos con la Organizacién para la Agricultura y la Alimentacién (FAO), el
Programa para el Desarrollo (PNUD) y la Organizaciéon para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO); la Organizacién de Estados Americanos (OEA), el Instituto Latinoamericano de
Investigaciones Sociales (ILDIS), el Centro de Estudios Municipales y de Cooperacién Interprovincial
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(CEMCI) de Granada, Espafa; el Centro de Investigaciéon Agricola del Gobierno Francés (CIRAD), el
Instituto Interamericano de Cooperacidon Agricola (IICA). Por otra parte, la Fundacién desplegd su
experiencia brindando apoyo técnico a organizaciones en Argentina, Bolivia, Colombia, Ecuador,
Guatemala, Nicaragua y Paraguay.

Finalmente, para dar respuesta a las dindmicas del entorno asi como para atender las iniciativas internas,
la larga vida institucional de FUDECO se caracterizé por el frecuente Cambio en el Tiempo, tanto en lo
referente a su estructura organizativa como en el diseio de sus programas e instrumentos, aspectos que se
evidencian con el desarrollo de los contenidos anteriores, de ahi, que también FUDECO recoge este
atributo de las AD+i pues la rigidez institucional es una caracteristica no deseable en las organizaciones
postmodernas, abiertas a interpretar el entorno a través de las capacidades de un personal técnico y
directivo con excelentes calificaciones, comprometido con la institucién y demostrada vocacion de servicio

publico.
CONCLUSIONES

Las funciones que desplegé FUDECO para el logro de su misiéon vinculada al desarrollo regional, que
van desde la generacién de informacién, la formulacién de estudios, planes y proyectos, los servicios de
asistencia técnica hasta la formacién de personal calificado y, por otra parte, sus estratégicos esfuerzos por
integrar voluntades y lograr consenso entre los actores ante los retos que demandaba el desarrollo regional,
son solidas experiencias que soportaron la legitimidad institucional y la gobernanza territorial.

FUDECO, aunque formalmente se expresaba con una estructura jerarquica, en su nivel operativo
desplegd las caracteristicas propias de las organizaciones de tipo orgdnico: estilo participativo que propicia
el derrame de conocimientos; equipo técnico-profesional competente con una sélida cultura de relaciones
horizontales e informales; liderazgo en la red interinstitucional; alta tolerancia al cambio, orientacién a la
toma de decisiones consensuadas y la busqueda de la excelencia.

Estos elementos propios -que trascienden la misién y competencias formales- son producto de la cultura
y la singular experiencia en desarrollo organizacional de FUDECO, constituyéndose en atributos valiosos y
sui géneri que bien podrian capitalizarse en otras organizaciones que asumen los retos del desarrollo ante
las exigencias actuales de la sociedad del conocimiento y ante los fendmenos asociados a la glocalizacion,
pues evidencian como las capacidades y experiencia de un equipo de profesionales integrados en una
organizacién pueden construir una cultura excepcional, eficiente y comprometida con los retos de su
entorno regional, ante las oportunidades y amenazas del &mbito global.

Es preciso reconocer que FUDECO no contaba con 3 caracteristicas que se corresponden con las
agencias de innovacién: en primer lugar, la Fundacién no tuvo como mandato explicito promover y
gestionar la innovacién porque su origen no se inscribe como resultado de las politicas del sistema nacional
de ciencia, tecnologia e innovacion, sino como consecuencia de las politicas de desarrollo regional.

En segundo lugar, el dmbito de actuacién de FUDECO no constituia un ecosistema regional de
innovacion -ambiente innovador o territorio inteligente- caracterizado por la sinergia y el compromiso de
los actores alrededor de una agenda de desarrollo compartida, sino un territorio amplio y heterogéneo con
diferentes comunidades socio econémicas que fue “unido” producto de una politica de regionalizacién.

En tercer lugar, FUDECO no contaba con instrumentos de inversién para el fomento de la innovacién
en las PYMES y emprendedores —salvo la experiencia del Programa de Apoyo a las Microempresas del
estado Lara (PAMEL)-, mecanismos que constituyen uno de los aportes més caracteristicos de las agencias
de innovacién, por lo cual no podria calificarse a la Fundacién como agencia de innovacién en sentido
estricto.

Sin embargo, cabe destacar que la innovacién en FUDECO se concretaba fundamentalmente en la
introduccién de nuevos procesos o métodos de formulacion de estudios, planes y proyectos; la concepcion
“a la medida” de sus productos y servicios pues cada solucién respondia a un anilisis especifico de
necesidades, objetivos y recursos disponibles; asi como la introduccién de cambios en la estructura
organizativa a fin de ganar eficiencia y pertinencia en la atencién a las demandas del entorno. En



consecuencia, FUDECO evidentemente asumié la innovacién por iniciativa propia como una forma de ser
y hacer, aunque ello no formara parte de sus directrices formales, de modo que, en la experiencia real,
FUDECO se comport6 como una agencia de desarrollo innovadora.

El estudio de FUDECO como agencia de desarrollo puede contribuir de dos maneras relevantes: en
primer lugar, porque el conocimiento de sus caracteristicas —particularmente las culturales- e impacto
permitira capitalizar su modelo organizativo y gerencial como un sélido referente para el disefio de nuevas
organizaciones o la reestructuracién de las existentes y, en segundo lugar, porque dicho conocimiento se
incorpora al acervo de la comunidad académica, convirtiéndose en una informacion referencial accesible a
investigadores interesados en el tema de las agencias de desarrollo e innovacién, particularmente, en
entornos regionales y locales.

Por dltimo, el presente estudio evidencia que agencias como FUDECO constituyen instrumentos
idéneos para llevar a cabo el desarrollo territorial y la gestién de la innovacién, desde una 6ptica de las
organizaciones que ganan legitimidad por su excelencia técnica y eficiente desempeno, a la par que forjan la
gobernanza democrética con su comportamiento guiado por la participacion, la ineludible superaciéon de
los contflictos y la toma de decisiones por consenso, experiencia cénsona con las AD+i que prosperan en las
sociedades democraticas comprometidas con el desarrollo humano sostenible.
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