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Resumen

Gerenciar es una de las actividades humanas méas importantes en el contexto de las organizaciones,
la situacion politica y econdémica de Venezuela ha hecho de la gerencia una funcion muy retadora en aras
de alcanzar los objetivos de las organizaciones, de alli la importancia de estudiar los factores claves del
éxito necesarios en los gerentes venezolanos para ser exitosos en su cometido. Este articulo presenta
una revision de las concepciones iniciales de la gerencia como actividad, su evolucion y como el gerente
venezolano la ejerce en la actualidad. La investigacion fue documental, basada en referencias bibliogréficas
y electronicas de autores sobre el tema. Los hallazgos se presentan en tres secciones: la primera retine
aspectos historicos sobre la aparicion de la gerencia, los enfoques iniciales y modernos de los principales
investigadores de la gerencia y las herramientas gerenciales; la segunda ilustra la situacion del entorno
Venezolano y la caracterizacion del gerente Venezolano; y la tercera trata sobre las posiciones actuales y
futuras acerca de la gerencia de las organizaciones en Venezuela. Las conclusiones resaltan la importancia
del aprendizaje de la gerencia como objeto de estudio académico, que ayude a formar profesionales con las
caracteristicas necesarias para dirigir exitosamente las organizaciones en el complejo entorno Venezolano
actual.
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Abstract

Management in Venezuela’s Present Context

Managing is one of the most important human activities in the context of organizations, Venezuela’s
political and economic situation has made of management a very demanding function in order to achieve
organizations objectives, thus the importance of studying the key success factors needed for managers to
be successful in their mission. This article presents a review of the initial concepts of management as an
activity, its evolution and how the Venezuelan manager exercises it today. The research was documental,
based on bibliographic and electronic references from authors on the subject. The findings are presented
in three sections: the first gathers historical aspects of the development of management, initial and modern
approaches from the principal researchers of management and managerial tools; the second illustrates the
situation of the Venezuelan environment and characterization of the Venezuelan manager; and the third deals
with the current and future positions for management of organizations in Venezuela. Conclusions highlight
the importance of learning management as an object of academic study, to help train professionals with the
necessary skills to successfully lead organizations in today's complex Venezuelan environment.
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1. INTRODUCCION

Desde la época en que los seres humanos comenzaron a formar
organizaciones para alcanzar metas y objetivos que no hubieran sido
posibles de alcanzar de forma individual, la gerenciay el rol del gerente
en todos sus niveles ha sido esencial para asegurar la coordinacion
de esfuerzos individuales con miras a asegurar el cumplimiento de
objetivos. Conforme el entorno cambia, las organizaciones se ven
en la necesidad de evolucionar para adaptarse satisfactoriamente a
las condiciones del medio, y es durante éstas etapas de transiciéon
donde la gerencia, principalmente los mas altos niveles de la misma,
debe hacer un profundo analisis de las condiciones del presente para
asi tomar las decisiones mas beneficiosas (0 menos perjudiciales
segun el caso) y trazar el rumbo que tomaréa la organizacién en el
futuro. Casos especiales como la situacién coyuntural que atraviesa
actualmente Venezuela, sin duda ponen a prueba las capacidades y
la preparacion de los gerentes, situacion que evidencia la importancia
del aprendizaje de la gerencia como objeto d estudio.

La investigacion abarca en el inicio, una revision de los primeros
enfoques de la gerencia y el rol del gerente, la cultura local y
competencias en capacitacion gerencial; seguidamente se estudia
la situacion actual del entorno venezolano haciendo una revision del
marco regulatorio actual cuyas implicaciones conducen a crear un
diagndstico de cual es la situacion de los gerentes venezolanos y
cuadles deben ser las competencias necesarias para dirigir con éxito
las organizaciones en un entorno como el corriente; posteriormente,
se presentan perspectivas y futuras acerca del rol del gerente
en Venezuela. Por ultimo se presentan reflexiones acerca de la
importancia de contar con profesionales de la gerencia en los tiempos
presentes y futuros de las organizaciones en entornos como el de
Venezuela.
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2. CONCEPCION Y EVOLUCION DE LA GERENCIA.

El hombre por su naturaleza, ha cambiado y re-estructurado
las organizaciones por siglos, y es posible trazar la presencia de
organizaciones y su gestion al evaluar en retrospectiva algunas de
las grandes hazafas de la humanidad como la construcciéon de las
piramides de Egipto y el Taj Mahal en la India y en los relatos sobre
el trabajo en conjunto en organizaciones formales como el ejército
de Grecia y Roma, la Compania Britanica de las Indias Orientales
(1600-1874) y la Compaiiia de la bahia de Hudson (aun activa desde
1670), sin embargo la revolucién industrial fue clave para las primeras
definiciones de la gerencia y su labor. La revolucién industrial y el
crecimiento de la industria cred la necesidad de una fuerte gestién
de procesos donde se requerian mejores y mas eficientes métodos
para maximizar productividad, minimizar los costos e incrementar
la rentabilidad, pero no es sino hasta finales del siglo XIX, donde
los estudiados comienzan a dedicar recursos a la gerencia como
problema de estudio. Sin embargo, el hombre ha estado escribiendo
sobre cémo hacer las organizaciones eficientes y efectivas mucho
antes de que popularizaramos el término de Gerencia. Algunos
ejemplos de esto son los escritos que nos dejaron Niccolo Machiavelli
and Sun Tzu.

Los principios que Machiavelli senté (1531) son facilmente
adaptables a las organizaciones de hoy en dia:

+ Una organizacion es mas estable silos miembros tienen el derecho
a expresar sus diferencias y resolver sus problemas dentro de ella.
+ Aunque una sola persona puede iniciar una organizacion, ésta es
duradera cuando se deja al cuidado de muchas y cuando muchas
desean mantenerla.

+ Un dirigente débil puede seguir a uno fuerte, pero no a otro débil,
y mantener autoridad.

« Un dirigente que persigue cambiar una organizacion, debe
conservar al menos la sombra de las antiguas costumbres.

También Sun Tzu hace aproximadamente 2000 afios en su obra
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“El arte de la guerra” nos deja:

« Cuando el enemigo avanza, jnos detenemos!

» Cuando el enemigo se detiene, jnos inquietamos!

» Cuando el enemigo trata de evitar la batalla, jatacamos!
+ Cuando el enemigo se retira, jcontinuamos!

Aunque estas reglas fueron impartidas para guiar en temas de
estrategia militar, las mismas han sido utilizadas en la planificacién
de estrategias para enfrentar competidores de mercado y aunque ni
Machiavelli ni Tzu estaban desarrollando teorias sobre la gerencia,
nos demuestran que los conceptos no se originan en el siglo presente.

La transicién del capitalismo empresarial a finales del siglo XIX,
hacia el capitalismo gerencial del siglo XX fue la protagonista del
desarrollo de la gerencia como una ciencia. Los primeros capitalistas
eran propietarios de negocios que utilizaban sus propios recursos
financieros para erigir organizaciones que eran administradas
(gestionadas) por ellos mismos, pero a medida que la industria crecia
se observaron grandes organizaciones con capital frecuentemente de
origen externo, y esto no sélo abrié la brecha entre los propietarios
o accionistas y los gerentes sino que también trajo con ello nuevos
desafios gerenciales.

2.1 El enfoque cientifico de la gerencia

Frederick Taylor (1856-1915) fue uno de los pioneros fundadores
del enfoque cientifico a la gerencia, la cual se enfocaba en la eficiencia
del movimiento y de cada tarea de los trabajadores o maquinas,
midiendo y analizando cada aspecto medible del trabajo, y asi
determiné tiempos medios y secuencias para la culminacion de cada
tarea. Con esta informacién, Taylor le di6 a los gerentes informacion
auténtica sobre estandares de produccion. Taylor tenia la creencia de
que una de las tareas del gerente era disefiar trabajos apropiadamente
y proporcionar incentivos de manera que el trabajador se sienta mas
motivado y sea asi mas eficiente y productivo.
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Los cuatro principios del enfoque de Taylor son:

« Reemplazar modelos empiricos de trabajo, con modelos basados
en el estudio cientifico de las tareas.

Cientificamente seleccionar, entrenar y desarrollar a cada
empleado en vez de dejarlo a que pasivamente se entrene por si
mismo.

*Proporcionar “instrucciones detalladas y supervision a cada
trabajador en el desarrollo de la actividad de dicho trabajador”.

- Dividir casi por igual el trabajo entre gerentes y trabajadores, asi
los gerentes aplican principios de la gerencia cientifica a planificar
el trabajo y los trabajadores se dedican a ejecutar el trabajo.

El enfoque de Taylor a la gerencia cambid el propdsito y el objeto
de los trabajadores de las empresas. Antes de sus propuestas, los
trabajadores eran libres de planificar y de escoger la manera de
realizar sus tareas. Sus practicas cambiaron el rol de los gerentes
de uno amenazador, intimidatorio hacia los trabajadores para que
completasen sus tareas y los cambié a empleados con habilidades
que podian supervisar un aspecto individual de la produccion con el
objetivo de incrementar la produccioén eficientemente. Por supuesto
se criticd mucho este enfoque, ya que indicaba que a los trabajadores
no se les debia permitir expresar individualidad en su trabajo, y a
su vez le daba mayor poder a la gerencia, reduciendo trabajadores
a autématas. Apartando esto, el objetivo de Taylor no era otro que
entrelazar la productividad con el beneficio econémico y asi més
trabajadores productivos ganarian mas dinero. Los objetivos de Taylor
también estaban enfocados en la seguridad laboral.

2.2 El Enfoque Administrativo de la Gerencia

Casi al mismo tiempo en que Taylor hizo publico su enfoque, Henri
Fayol (1841-1925) hizo lo propio con su enfoque administrativo. Fayol
tuvo la conviccién de que al enfocarse en las practicas gerenciales,
administrativas, podria minimizar los errores e incrementar eficiencia
en las organizaciones. Fayol diferia del enfoque de Taylor, quién se
centré en mejorar la organizacién desde abajo, desde los trabajadores
y tareas en busca de reduccién de costos y que ademas creia que
la actividad gerencial era exclusiva de un grupo de la organizacién.
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Por el contrario Fayol se centra en ver a la organizacién desde
arriba, y tenia la creencia de que cada individuo de la organizacién
en un punto u otro se hace cargo de una tarea que involucra una
decision gerencial. También mostré un poco méas de respeto por los
trabajadores, proclamando que los trabajadores pueden de hecho
estar motivados por algo mas que sélo dinero.

Fayol establecio catorce (14) principios para ayudar a los dirigentes
a gestionar sus asuntos efectivamente:

« Division del trabajo: Para cada trabajo existe un nimero de
procesos que deben tener lugar. Promueve la especializacién y la
eficiencia.

+ Autoridad: Los dirigentes tienen poder dar érdenes. Y donde
tiene lugar la autoridad, también lo tiene la responsabilidad por
ejercerla.

« Disciplina: Los empleos deben obedecer las reglas que gobiernan
la organizacién.

» Unidad de mando: Cada empleado debe responder a un Unico
jefe.

+ Unidad de direccion: Cada grupo de actividades organizacionales
que tengan el mismo objetivo deben ser dirigidas por un Unico
gerente a través de un plan.

+ Subordinacion: No deben anteponerse los intereses personales
sobre los de la organizacion.

+ Remuneracién: Cada trabajador debe recibir una justa
remuneracion por su labor.

« Centralizacion: Se refiere al grado en el cual los subordinados se
involucran en la toma de decisiones. Mientras mas grande sea la
organizacién, menos centralizacion habra.

- Jerarquia: Las comunicaciones deben seguir la linea de mando,
desde la alta gerencia hasta los rangos inferiores.

+ Orden: Se refiere al arreglo sistematico del hombre, maquina y
otros recursos. Debe haber un lugar para cada empleado de la
organizacion.

» Equidad: Los dirigentes deben dar el mismo trato por igual a sus
subordinados.

- Estabilidad de tenencia del personal: Alta rotacién de personal
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es ineficiente.

- Iniciativa: Aquellos empleados que se les dé libertad para originar
y llevar a cabo planes, mostraran altos niveles de esfuerzo.

+ Espiritu de equipo: Fomentar el espiritu de equipo construird
armonia y unidad dentro de la organizacion.

Estableci6 ademas cinco (5) funciones principales de la
administracion: Planificar, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar.

El enfoque de Fayol rechazaba aquel paradigma de que “los
gerentes nacen, no se hacen”, proponiendo en su lugar, que la
gerencia implica una serie de habilidades y competencias que pueden
aprenderse o adquirirse si se comprende sus principios.

3. EL ENFOQUE BUROCRATICO

Max Weber (1864-1920) razond que cualquier organizacion
centrada con cientos de individuos debe requerir de una regulacién
cuidadosamente controlada de sus actividades. Weber desarrollé una
teoria sobre la gerencia burocratica que enfatizé la necesidad de una
jerarquia estrictamente definida, a su vez gobernada por regulaciones
y lineas de autoridad claramente definidas. Este enfoque consideraba
que la organizacion ideal debia ser burocratica, cuyas actividades
y objetivos eran racionalmente establecidos y cuyas divisiones de
labores eran explicitamente establecidas, ademas resaltaba que se
debia enfatizar la competencia técnica y que las evaluaciones de
desempeio debian estar basadas completamente en los méritos.

Los principios primarios del enfoque:

* Roles especializados

« Contrataciones basadas en méritos.

« Principios uniformes de ubicacién, promocion, y transferencia en
sistemas administrativos.

« Hacer carrera con estructura de salario sistematica.

« Jerarquia, responsabilidad y rendicion de cuentas.

+ Sujecion de la conducta oficial a estrictas normas de disciplina
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y control.

- Supremacia de reglas abstractas.
* Autoridad impersonal.

+ Neutralidad politica.

Hoy en dia vemos a las organizaciones burocraticas como
organizaciones impersonales que colocan a la eficiencia por encima
de las necesidades humanas ademas de organizaciones dentro de
las cuales la ejecucion de algunas actividades en particulares pueden
resultar altamente tediosas debido a lo estrictamente detallado de
sus procedimientos, sin embargo Weber buscé mejorar el desempefio
de las organizaciones al hacer sus operaciones predecibles y
productivas. A pesar de las mejoras que trajo a las organizaciones, este
modelo requeria que todos los dirigentes y trabajadores se apegaran
estrictamente a sus funciones, provocandoles una sensacion de que
no son partes de la mision de la empresa, llevandolos eventualmente a
la pérdida del sentido de pertenencia, y mas alla de eso, se desestima
el potencial de los empleados, limitando su creatividad y habilidad
para adaptarse al cambio.

4. EL ENFOQUE EN LAS RELACIONES HUMANAS

En el afio 1920, Elton Mayo (1880-1949) hizo observaciones sobre
la importancia de la interaccién humana y las relaciones personales
en el lugar de trabajo, observaciones que consiguié a través de
experimentos que lo llevaron a entender los efectos que tenia la
variacion de condiciones de trabajo sobre la productividad de los
trabajadores. En cada etapa de los experimentos la productividad
aumentd, porque los trabajadores sentian que la gerencia se
preocupaba por ellos y adicionalmente, se creaban lazos sociales mas
fuertes entre los trabajadores, pues se veian a ellos mismos como
parte de un grupo selecto (aquellos involucrados en los experimentos)
y sentian que tenian la libertad de elegir condiciones laborales, lo que
llevé a Mayo a concluir que este acercamiento enfocado en satisfacer
las necesidades sociales del trabajador, la dindmica de grupo y el
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trabajo en equipo tenian el mayor impacto en la productividad de los
trabajadores.

Para principios del siglo 20, habia mayores tendencias a apoyar
la tesis de que el objetivo del empleo no era Unicamente el hacer
dinero, sino que ademas las personas tenian necesidades sociales
que también eran alcanzadas en el ambiente laboral. Para 1943,
Abraham Maslow presentd su famosa Piramide de Maslow, la cual
trataba completamente sobre motivacion y desarrollo personal.

5. ENFOQUES MODERNOS DE LA GERENCIA

A partir de 1960, el pensamiento de la gerencia se ha alejado
de alguna manera de las ideas extremas sobre las relaciones
humanas, especificamente hablando entre la relacion entre la moral
y la productividad. Actualmente el pensamiento gerencial persigue
enfocarse por igual tanto en el hombre como en la maquina.

Existen varios enfoques modernos de gerencia, sin embargo a
nuestro juicio, los siguientes han sido los mas significativos.

5.1 El Enfoque de Sistema

Partiendo de la concepcién de un sistema como un conjunto de
elementos interconectados e interrelacionados dirigidos para alcanzar
un objetivo, en este enfoque se percibe a las organizaciones como
un sistema abierto comprendido por varios sub-sistemas, enlazados
entre si a través de la comunicacion, decisiones, objetivos, politicas,
etc. El efecto que tiene este enfoque en la gerencia, es que ayuda a
los dirigentes a tener una visién mas amplia de la organizacion y los
ayuda a identificar patrones y eventos en el lugar de trabajo.

Las principales caracteristicas de este enfoque son:

- Un sistema consiste de elementos que interactuan.

» Los sub-sistemas deben estudiarse en sus relaciones con otros
sub-sistemas en vez de aisladamente.
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+ Un sistema organizacional tiene limites que determinan cuales
partes son internas y cudles externas.

» Un sistema no existe aisladamente. Recibe entradas de otros
sistemas, que atraviesan un proceso de transformacion y dejan el
sistema como salidas de otros sistemas.

+ Una organizacién es un sistema dinamico que responde a su
entorno. Es vulnerable al cambio en su entorno.

Este enfoque en comparacion con otros, se acerca mucho a la
realidad de la dindmica del negocio de las organizaciones.

5.1.2 El Enfoque de Contingencia o Situacional

De acuerdo a este enfoque, la gerencia es y debe ser situacional.
Los exponentes de otras teorias no han tomado en cuenta el entorno
y su integracion en cada enfoque, por lo que con frecuencia asumen
que sus teorias son aplicables en todo momento. El enfoque de
contingencia establece que los dirigentes deberian disefar las
organizaciones, definir objetivos y reformular las politicas y planes de
acuerdo a las condiciones predominantes del entorno, y las politicas
y planes deben respondes a los cambios de tales condiciones.
Adicionalmente, indica que la gerencia deberia tener las habilidades
necesarias para anticipar, entender los cambios del entorno, y dar
lugar al cambio dentro de la organizacion.

Al dia de hoy, éste enfoque demuestra ser el que mejor se acerca
a la realidad, incluso, por sus lineamientos, da cabida a la existencia
de otros enfoques cuando la situacién lo amerite.

6. EL GERENTE Y LAS HERRAMIENTAS GERENCIALES

En primer lugar, la gerencia trata de la resolucion de problemas
que continuamente surgen en el curso de una organizacion en su
camino a lograr sus metas y objetivos. De una manera mas amplia, se
define a la gerencia (y al gerente, como el dirigente que la practica),
como el proceso de disefiar y mantener un entorno en el cual los
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individuos, a través del trabajo en equipo, eficientemente alcanzan
ciertos objetivos (Koontz y Weihrich, 1990). Esto implica varias
cosas. Primero, como gerentes, las personas llevan a cabo funciones
gerenciales como la planificacién, organizacion, direccion y control.
Segundo, la gerencia se aplica a cualquier tipo de organizacion.
Tercero, la gerencia aplica a los dirigentes en todos los niveles de la
organizacion. Cuarto, el enfoque de todos los gerentes es el mismo,
crear valor, generar crecimiento.

Gerenciar es una ciencia, el arte si se quiere de lograr el
cumplimiento de objetivos a través de la gente, y por tratarse de una
labor retadora, suelen requerirse ciertas habilidades para desempefar
efectivamente dicha labor. De acuerdo al profesor Robert Kratz (1974)
en su articulo “Habilidades de un Administrador efectivo”, todos los
gerentes requieren al menos de 3 habilidades gerenciales:

+ Habilidades conceptuales: Permiten visualizar la organizacion
como un todo. Incluye habilidades de andlisis, creatividad e
iniciativa. Ayudan al gerente a identificar la causa de los problemas
y no los sintomas, y a solucionarlos en beneficio de la organizacion.

» Habilidades interpersonales o de relaciones humanas: Es la
habilidad de trabajar con la gente. Ayuda al gerente a entender,
comunicarse, dirigir, motivar y desarrollar el espiritu de equipo.

 Habilidades técnicas: Corresponde a la habilidad de ejecutar un
trabajo en particular.

Sin embargo, la cantidad en que estas habilidades son requeridas
varia de acuerdo a los niveles de gerencia, y de una organizacion a
otra. Los resultados de Katz se exponen a través del grafico 1:
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GRAFICO N2 1
HABILIDADES GERENCIALES VS NIVELES DE GERENCIA

Alta Gerencia
Conceptuales

Gerencia Media

Supervision ..
P Técnicas

Fuente: elaboracién propia: 2016

Del mismo se entiende que en el nivel de la alta gerencia,
se requiere un mayor dominio de habilidades conceptuales que
técnicas, en el nivel mas bajo se requiere lo contrario. Las habilidades
interpersonales se requieren en todos los niveles. Adicionalmente
al enfoque de Katz, se considera que un gerente necesita ademas
dominio de las siguientes habilidades:

« Comunicacion: El gerente debe ser capaz de comunicar los
planes y politicas a sus subordinados y demas trabajadores. Debe
estimular el libre flujo de la comunicacion en la organizacion. Se
requieren en todos los niveles de la gerencia.

« Administracion: Requeridas en el nivel mas alto, ayudan al gerente
a realizar planes y politicas, a coordinar diferentes actividades de
la organizacion y a controlarla completamente.

 Liderazgo: Reconociendo al liderazgo como la habilidad de
influenciar sobre el comportamiento humano, se requiere en todos
los niveles por cuanto cada gerente debe saber motivar a sus
colaboradores.

+ Resolucién de problemas: Se espera que un gerente sepa como
identificar un problema y tenga la capacidad de encontrar la
mejor solucién para dicho problema. Esto requiere inteligencia,
experiencia y conocimiento actualizado.
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» Toma de decisiones: Aunque se requiere en todos los niveles, se
requiere con mayor necesidad en el nivel mas superior. Un gerente
debe ser capaz de tomar decisiones rapidas y acertadas, ademas
de implementarlas con sabiduria. Basicamente el éxito o fracaso
de un gerente yace en la exactitud de sus decisiones.

7. EL ESCENARIO VENEZOLANO:
PROBLEMATICA Y ADAPTACION DE LA GERENCIA

En el proceso de gerenciar una organizacioén existen numerosos
factores que inciden en el desempefio de la misma, los cuales senala
Velasquez (2012) aquellos cuyo ambito estan relacionados con
agentes externosy los que de una manera u otra tienen que ver con los
procesos intrinsecos de la empresa se agrupan en factores internos,
lo cual se puede ver en detalle en la tabla N° 1. La identificacion
de factores permite establecer con mayor certeza las acciones y
técnicas a aplicar para mejorar los resultados de la productividad de
las empresas.
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TABLA N2 1
CIDEN EN LA PRODUCTIVIDAD

Externos

Reglamentacién del gobierno,
clientes, competencia, politica
econdmica del gobierno,
infraestructuras, estabilidad
politica, sociedad, entorno
politico, medio ambiente

Internos
Gestion
Administrativa

Administracion, aprendizaje,
toma de decisiones

Manode Obra

Estabilidad, influencia sindical,
capacitacion, remuneraciones

Materiales y
suministros

Logistica, compras,
almacenamiento, manejo de
materiales

Maquinarias y
equipos

Vida util de los equipos,
tecnologia, mantenimiento

Métodos de
trabajo

Disefio y condiciones de trabajo,
ergonomia, diseio de sistemas

Capital

Inversion, Investigaciony
desarrollo

Cultura

Fuente: Velasquez (2012)

Etica del trabajo, trabajo en
equipo, calidad

En Venezuela tradicionalmente se ha tenido la influencia del
estado como un factor que incide directamente en las decisiones,
no sélo por su rol de dictar politicas econémicas del pais, sino que

en los ultimos afos se ha

convertido en propietario de numerosas

organizaciones productivas de todos los sectores de la economia
ademas de su monopdlica participacion en el sector petrolero, el cual
representa la mayor parte del aporte al producto interno bruto.

En este sentido el estado venezolano ha establecido un control
de cambios desde el afio 2002 al cual de Del Canto (2013) sefiala lo

siguiente:

“A diferencia de los dos controles cambiarios anteriores, el actual
posee uningrediente politico ideoldgico que puede ser determinante
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en la gestion de la pequeia y mediana industria. La pregunta de
relevancia es: ;Qué puede hacer la empresa ante situaciones de
controles cambiarios? Convertirse en una organizacion competitiva
haciendo ajustes de precios, considerando los costos esperados
de reposicion. Igualmente, es conveniente evaluar la importacion
de materia prima con las restricciones de MILCO y CADIVI, sin
olvidar los convenios con los proveedores locales”.

En este sentido la distribucién en la asignacién de divisas ha
estado enfocada principalmente hacia la importacion de bienes de
consumo dejando menores proporciones a la inversidon en bienes
que permitan incrementar el tamafio del sector secundario de la
economia empeorando la tendencia histérica en la cual se producen
materias primas, las cuales se exportan y con las divisas obtenidas se
financia la importacion de los bienes terminados, lo que ha generado
dependencia de forma directa de la cesta petrolera, para poder
satisfacer las necesidades de la poblacion.

Adicionalmente la asignacién de divisas ha generado un problema
en el cual el diferencial cambiario hace que el producto importado
sea mucho mas barato que el producido en el territorio nacional lo
que genera una especie de competencia desleal por denominarlo de
alguna forma, haciendo imposible competir con las organizaciones
dedicadas a la importacién de estos bienes.

Adicionalmente dentro del marco legal tenemos la presencia de la
ley de costos y precios justos la cual establece un precio maximo de
venta para productos considerados de primera necesidad en base a
la estructura de costos de las organizaciones pertenecientes a estos
categorias de productos, a la cual la consecuencia ha sido disminuir
su produccién y enfocarse en otros productos de alta rentabilidad, lo
que ha generado efectos en las cadenas de suministros provocando
que las materias primas sean destinadas a la produccién de sustitutos.

Desde el punto de vista laboral existe un factor en el cual la politica
del estado ha sido la de renovar la inamovilidad laboral a través de
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decretos anuales como politica enfocada a mantener el nivel de
empleo a nivel nacional, sin embargo esta politica junto a la gran
relevancia que se ha dado a trabajadores, sindicatos y delegados de
prevencion en la ley organica del trabajo, trabajadores y trabajadoras
(Lottt) asi como la Ley orgénica de prevencion, condiciones y medio
ambiente del trabajo (Lopcymat) han traido como consecuencia que
se desvirtle la intencién del cuerpo legislador y ejecutivo quienes
pretendian mejorar las condiciones de los trabajadores y de los centros
de trabajo, generando las condiciones para una pérdida significativa
de la productividad de las organizaciones, con elementos como la
tercerizacion, la cual es calificada de ilegal, elementos de recreacion,
disminucion paulatina de las jornadas de trabajo, el disfrute de los dias
compensatorios, incrementos de los periodos de licencia remunerada
periodos pre y postnatales, etc.

Igualmente se presenta el factor administrativo con la gran
cantidad de tramites que se deben generar para poder registrar,
poner en marcha y realizar las operaciones de una empresa, donde
el niumero de tramites administrativos para el registro de una
organizacion es significativamente mayor, en comparacién con otros
paises de la region.

Desde el punto de vista social, existe un alto indice de inseguridad
por lo que se aumenta el riesgo de siniestros sobre las personas,
activos e inventarios de la organizacion y se requiere invertir en
seguridad para el resguardo de los mismos. Otro elemento del
problema social es el deterioro moral en la poblacién en el cual se
desvirtlan los valores apreciados en la sociedad y las organizaciones
deben instaurar controles para evitar pérdidas asociadas a conductas
delictivas por parte de las personas que hacen vida dentro de las
organizaciones.

Las empresas en Venezuela presentan una tendencia de
decrecimiento en su actividad esto segun lo muestran las estadisticas
que revelan que en el sector industrial el nUmero de establecimientos
ha disminuido en los Ultimos afios debido a las situaciones descritas
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donde Larrazéabal (2014) sefala que en el afio 1998 existian 11.200
empresas y en la actualidad esa cifra es de aproximadamente 7.000
y es que las frecuentes fallas en la cadena de suministros, problemas
frecuentes de indice laboral y un mercado limitado debido a la
incapacidad de exportar debido a la tasa de cambio establecida a
través del control de cambio disminuyen el margen de maniobra de
las organizaciones.

Contrario a las tendencias mundiales donde las politicas del
estado apuntan hacia el fortalecimiento de la capacidad productiva
nacional, en Venezuela las politicas han generado un incremento en
la participacion del estado con las expropiaciones donde sectores
enteros son monopolios del estado y que ademas en los demas
factores incide directamente al asignar las divisas que ingresan al
pais, esto dificulta significativamente el proceso de administracion
de las organizaciones en Venezuela, por todo lo antes mencionado
se requiere que aquellas personas que ocupen los niveles directivos
posean una serie de competencias muy particulares para poder
cumplir los objetivos de sus respectivas organizaciones.

8. EL GERENTE VENEZOLANO EN LA ACTUALIDAD

En el ambiente organizacional caracterizado por el cambio, el cual
exige cada vez mas de directivos integrales que vean todas las aristas
de la organizacion, a lo cual Maqueda (1992) hace una reflexion sobre
las Pymes en Venezuela donde sefala:

“El sistema econdmico global moderno, exige de sus protagonistas
ser cada vez mas competitivos dentro del contexto en el que se
desenvuelven. Venezuela no escapa a esta emergente realidad,
donde la constante es el cambio, y la sobrevivencia de la pequefa
y mediana empresa tienen como herramientas fundamentales la
innovacioén vy la creatividad, para garantizar su operatividad en el
transcurso del tiempo. Sin embargo, las principales areas en los
que los directivos de estas organizaciones prestan mayor atencion
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es a los fines financieros econémicos: utilidad, ventas, produccion,
atencién al cliente, calidad, etc. Las actividades de gerencia
estratégica, ubican este fin Ultimo en un lugar secundario, en la
atencion de los directivos. Aprovisionamiento y logistica, ocupan
un lugar intermedio”

De alli que un gerente exitoso debe realizar una gestion integral
de todo el entorno de su organizacion, es decir hacer una revision de
360° para evaluar todos los elementos del entorno y poder identificar
las amenazas existentes para saber equilibrar todas las actividades
requeridas en su funcién, como sefala Maqueda (1992):

“Por lo tanto, un buen Gerente, debe monitorear su ambiente
interno y externo y aprovechar las fortalezas y oportunidades para
llevar a cabo su gestion con eficacia, sobre todo para adoptar
el modelo de desarrollo propuesto en Venezuela, el cual tiene
como premisa fundamental garantizar una produccién dirigida,
fundamentalmente, a satisfacer las necesidades internas del pais”.

De acuerdo con Maqueda (1992), las tareas de un gerente general
son:

« Crear la mision de la empresa.

* Desarrollar los objetivos y estrategias.

* Negociar con los agentes del entorno.

* Liderar, desarrollar y definir el problema y otros recursos.

* Implementar las estrategias.

« Atender y controlar la marcha de la operacion.

Considerando lo anterior se establecen las principales pautas
asociadas al deber ser de un gerente para garantizar la correcta
conduccién de su gestion a nivel general, ahora bien, considerando
la problematica actual y las competencias basicas de un gerente,
en el caso venezolano existen tres elementos considerados como
limitantes a la capacidad gerencial del venezolano:

1. Entorno externo: El cual, genera una ambiente altamente
inestable, que dificulta la toma de decisiones, que requiere por
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una parte el disefio de sistemas muy flexibles, para poder adoptar
cambios de forma oportunay poder obtener los insumos necesarios
para poder mantener la continuidad operativa de la organizacion.

2. Entorno cultural: también juega un papel importante al referirse
a las practicas normativo institucionales que orientan al menos en
parte la accién de los seres humanos, asi al hablar de nuestro pais
podemos decir que es un pais de idiosincrasia capitalista, catélico
y democratico, entre otras muchas cosas. Ahora bien, existe otra
dimensién de la cultura denominada latente por Mikhael Bakthine
(1996) quien la define como ideologia de lo cotidiano y la misma
es cambiante, permeable, muy dindmica, es decir no tiene normas
fijas e inflexibles. Martin (1999) describe la situacion en Venezuela
de esta manera:

“Nuestras practicas econdémicas cotidianas (incluidas las de los
empresarios o0 los gerentes) estan muy lejos de una verdadera
racionalidad capitalista, muy frecuentemente no vinculamos
la riqueza al trabajo, nos contentamos con una productividad
moderada”

Este tipo de conductas se refuerzan a diario en nuestra sociedad,
la cual indica Martin (1999) deriva en:

“unafalta de motivacion allogroy laimportancia que tiene la afiliativa
y la de poder. La falta de motivacién al logro nos lleva a pensar que
no es través de nuestro esfuerzo, trabajo, preparacion, capacitacion
y todo cuanto esté relacionado a nuestro mejoramiento personal
como podemos lograr las cosas que nos proponemos, sino que
a través de nuestras relaciones o amistades o del usufructo de
una cuota de poder real o simbdlico como podemos llevar a cabo
lo que aspiramos o deseamos para nosotros y los nuestros. Ello
explica el por qué los modelos normativos institucionales, donde el
logro es un valor central, no son mas que una simple formalidad”.

3. Formacién gerencial: Desde el punto de vista técnico la formacion
enlasuniversidades nacionales enmuchos casos se limitaa preparar
especialistas en determinadas areas pero las competencias de
tipo gerencial son poco impartidas y nuestros gerentes carecen
de competencias técnicas en el uso de herramientas gerenciales
que le permitan manejar la organizacion de forma mas eficiente,
como es planificacion por objetivos, herramientas de control
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de gestién, o desde el punto de vista del manejo de personal
el liderazgo, motivacion, entre otros. Adicionalmente a esto se
presenta también el caso de empresas donde las personas que
alcanzan los puestos gerenciales ingresaron alli en los niveles
mas bajos de la estructura y fueron subiendo posiciones hasta
encontrarse en niveles superiores de la organizacion y que aunque
cuentan con un gran conocimiento de los procesos, desconocen el
aspecto gerencial y traen consigo los efectos de estas carencias.
Solo aquellos que cuentan con estudios de postgrado se puede
decir que cuentan con la preparacion técnica para gestionar una
organizacién de forma eficiente.

Evaluando los aspectos positivos del gerente venezolano se
presenta la creatividad y la capacidad para adaptarse al entorno
cambiante que recurrente lo obliga a adoptar nuevas estrategias
para poder conseguir los objetivos de la organizacion. Igualmente
Martin (1984) considera que los gerentes venezolanos, en general,
logran acuerdos en situaciones donde hay preferencias diferentes y
son buenos negociadores, que ceden en algunos puntos cuando lo
consideran necesario para lograr un objetivo. Para Ogliastri (1997),
los venezolanos al negociar prefieren hacerlo de una manera amistosa
e informal. Utilizan el regateo, son brillantes improvisadores, son
flexibles en el manejo del tiempo, son emocionales y usan tacticas de
poder, son arriesgados y confian en la contraparte si sienten afinidad y
se desarrolla la amistad. Son mas abiertos, espontaneos e informales
que la mayoria de los latinoamericanos. En un estudio realizado por
Marquez (2008), con un grupo de gerentes venezolanos, se encontrd
que estos son personas que utilizan el analisis y la l6gica como forma
dominante de enfrentar situaciones. Estos prefieren estructuras donde
cada quien sepa muy bien lo que se debe hacer, y ademas donde las
cadenas de mando estén bien definidas. Por otra parte, los resultados
de ese mismo estudio indican que los gerentes abren espacios para
la participacion y reconocen trabajos bien realizados, lo cual es un
factor importante para generar motivacién y compromiso en la gente.
Sin embargo, son percibidos como poco sensibles a las necesidades
de los otros.
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La capacidad de emprender y de manejar creativamente
los cambios son otras caracteristicas comunes en el gerente
venezolano. Las circunstancias econémicas, politicas y sociales de
la historia moderna de Venezuela han sacado a relucir o equipado
muy particularmente a su gente en cuanto a sus capacidades para
navegar en “aguas turbulentas”, es decir, a manejarse en medio de
altos niveles de incertidumbre y ambiglUedad.

Como se puede apreciar hay muchos elementos demuestran
que el venezolano como gerente tiene un balance favorable y que
representan la esperanza para poder construir un conglomerado de
organizaciones altamente productivas, evidentemente desarrollando
estrategias para mitigar o eliminar el efecto de las limitaciones
anteriormente sefialadas, para poder desarrollar todo el potencial
de estas organizaciones permitiendo una innovacién permanente
en la tecnologia, generando mejora de las condiciones sociales y
dando aportes significativos a la economia nacional. Queda entonces
evaluar los retos que se perfilan en el porvenir como es el decaimiento
del petroleo como fuente de energia primaria en el mundo, bien
por la aparicién o mejoramiento de tecnologias sustitutas o por su
agotamiento por lo que debemos preparar a los nuestros para el
manana.

9. TENDENCIAS ACTUALES Y PERSPECTIVAS FUTURAS
DE LA GERENCIA EN VENEZUELA.

El proceso en el cual un pais adquiere un nivel de madurez
econdémica que permita denominarlo como desarrollado ha sido
diferente para cada uno de ellos, es decir no hay una formula Unica
que conduzca al crecimiento sostenido de la economia, sin embargo
segun el autor Sunkel (1970) existen dos factores comunes en todos
estos paises que son la existencia de un elemento potenciador del
crecimiento de la economia como fue el caso de paises Europeos con
la construccion de sistemas ferroviarios y por otra parte el desarrollo
de un sector industrial robusto; en el caso de Venezuela se puede decir
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que la industria petrolera representa el primer factor, sin embargo el
segundo elemento no se ha podido desarrollar, segin sefiala Maza
(1997) debido al modelo politico econémico predominante, basado
en el uso de recursos excedentes orientados hacia el consumo y
gastos que no tenian el potencial de generar un retorno de capital
permanente y la economia se hizo altamente dependiente del precio
del barril de petréleo para cubrir las necesidades, es aqui donde
traemos a referencia el primer factor necesario para el desarrollo de
la gerencia en Venezuela, el cual hace necesario que las decisiones
en materia politica econémica asi como el marco legislativo vigente
estén acorde con el desarrollo sostenido de la industria nacional. El
segundo elemento que se debe establecer con la formacién del talento
humano llamado a ejercer los cargos gerenciales, los cual corresponde
al rol de las universidades e institutos del pais, los cuales deben hacer
una revision de sus programas para proporcionar desde el pregrado
inclusive herramientas actualizadas que permitan comprender todas
las aristas de la gerencia de una organizacion, de manera que aquellas
personas que se encuentren ejerciendo funciones gerenciales tengan
un conocimiento previo adquirido y les permita realizar sus funciones
de manera mas efectiva.

Promover la edificacion de modelos gerenciales acordes con
nuestras realidades se convierte en una necesidad ineludible para la
gerencia, quien debe asumir los retos y desafios impuestos por el
competitivo entorno que la rodea. Las necesidades del pais exigen
cambios de direcciones gerenciales, sobre todo en tiempos de crisis
e incertidumbre, para mayor coherencia entre los objetivos nacionales
y los de la gestion gerencial de las empresas.

En Venezuela desde los afios 80 los autores como Naim y Piiango
(1989) iniciaron una serie de estudios relacionados con la gerencia
empresarial, desde entonces plantearon en sus investigaciones,
aproximaciones teodricas dirigidas hacia la necesidad de generar
conocimientos basados en el entorno de las empresas venezolanas,
es decir en su propia realidad. A partir de alli se iniciaron estudios,
recopilaciones y casos asociados con el dia a dia de las empresas
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venezolanas, orientados a plasmar su realidad cada vez mas tendiente
amostrar las debilidades y fortalezas que mostraron la llamada ilusién
de armonia.

LosestudiosllevadosacaboporNaimyPifiango (1989)evidenciaron
la necesidad de abordar la realidad empresarial venezolana con la
finalidad de generar teorias acordes con la deteccién de fortalezas
y debilidades de su gerencia, es decir establecer investigaciones
alrededor de una pertinencia local. Los estudios de estos autores
generaron que un alto indice de empresarios no poseia formacién
profesional en el area de la gerencia, haciendo hincapié en el término
de gerente empirico.

Para determinar la existencia de los gerentes empiricos, los cuales
han obtenido el conocimiento en el area gerencial producto de la
experiencia en el cargo, se realizaron investigaciones y diagnosticos
por Naim y Pifiango (1989), que arrojaron estos resultados. El
fortalecimiento de organizaciones como el Instituto de Estudios
Superiores en Administracién, tuvo su asidero y posicionamiento en
el mercado empresarial venezolano, precisamente por determinar la
realidad organizacional de las empresas venezolanas en un momento
especifico y mantenerse monitoreando el entorno de las mismas, con
la finalidad de planificar alternativas de capacitacién acordes con sus
exigencias.

Kliksberg (2002) plantea al respecto, la necesidad de establecer
lineamientos claros en el manejo de la gerencia, sustentados en
proporcionarle los insumos necesarios para manejarse con criterios
de excelencia. Cabe considerar en cuanto al suministro de estos
insumos a los que hace referencia el autor, los cuales se relacionan
con una formacién gerencial acordes con sus necesidades propias de
capacitacién, en forma localizada.

Finalmente es necesario mencionar las competencias personales
que debe tener todo gerente y en general cualquier ciudadano de un
pais civilizado, pues es necesario hacer una revisién de los valores
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en general de la poblacién venezolana para reforzar aquellos que
permitan un desempefo integral de las posiciones gerenciales y
permitan el crecimiento de las organizaciones y del pais en general.

Ciertamente, el problema ético en las organizaciones es
complejo, pues éstas al estar integradas por personas, son muestras
significativas de la sociedad y determinan su comportamiento. En tal
sentido, la Conferencia Episcopal Venezolana (2009) establece tres
elementos de la realidad social venezolana como punto generador
del comportamiento social y que afecta la dimensién ética de las
personas y las organizaciones al expresar: El presente y el futuro del
pais estan condicionados, tanto por la crisis financiera internacional,
de cuyas graves consecuencias no estamos exentos, como por
nuestra realidad nacional marcada por grandes problemas sociales
y por un ambiente de confrontacién interno, lleno de interrogantes
e incertidumbres. Percibimos en la Venezuela actual una crisis ética
generalizada presente en todos los ambitos de la convivencia social y
que frecuentemente refleja un peligroso relativismo ético de funestas
consecuencias. Vemos con tristeza la pérdida creciente del valor
de la vida. La inseguridad personal se ha convertido en el principal
problema de los venezolanos.

Todo esto en un escenario que se perfila muy complejo,
donde el petréleo como elemento de importancia primordial en el
desenvolvimiento de la economia mundial pareciera empezar a llegar
a su ocaso, en éste escenario acontece la realidad de las empresas
venezolanas, las cuales segln se ha analizado hasta ahora, requieren
de la aplicacion de estrategias y manejo de la informacién para que
incidan positivamente en la toma de decisiones a corto, mediano y
largo plazo, cuyo acierto dependera de la capacidad de su gerentes
y su capacidad de interpretar un ambiente afectado por una serie de
factores internos y externos.
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10. EL ESCENARIO VENEZOLANO

Turbulento en lo econdmico, politico, social, cultural, educacional
que demanda una gerencia generadora de cambios, capaz de enfrentar
las turbulencias con un rol, determinante en todo aquello que pueda
conducir a salir airoso de dichas turbulencias. La gerencia venezolana
debe adaptarse a los nuevos conocimientos que demandan los
actuales escenarios. Hoy los escenarios son mas dinamicos,
sometidos constantemente a cambios, a innovaciones, a turbulencias,
en donde las Alianzas son figuras determinantes en la apertura por
conquistar nuevos mercados. Por ello es necesario que el gerente,
como lider debe tener una visidon al compromiso y participacion en
los directa y decisiva, debe contar con cuatro capacidades basicas:
liderazgo personal, vision de negocios, capacidad empresarial y ética
profesional, ya que permite darle a las empresas confianza y armonia,
evidentemente esto supone una formacion integral con estudios
universitarios y postgrado. Conocer e interpretar la realidad de los
escenarios econémicos mundiales, donde la competencia de las
empresas es muy dinamica, para saber aprovechar las oportunidades
y proveer a sus productos ventajas competitivas. De tal manera que
el perfil del gerente venezolano, debe ser ante todo proactivo que
logre anticiparse a los hechos, que estimule el cambio, poseer altos
conocimientos de formacién globalizados, estar actualizado en todo
lo acontece en materia integracionista y el contenido de los acuerdos
que pudiera ofrecer oportunidades de negocios.

La realidad empresarial venezolana es muy preocupante dado
a muchos problemas que tiene que enfrentar producto de su
entorno, en donde el estado ha incidido determinantemente en su
rol con sus imposiciones tributarias, inestabilidad politica y una
crisis econémica que ha afectado seriamente las inversiones, a
su desarrollo, aunado ademas al poco desarrollo tecnolégico que
afecta seriamente su competitividad. La gerencia venezolana,
debe ser dirigida por ejecutivos con un alto conocimiento de la
administracion, alimentandose de la experiencia, y desde luego
debidamente amparados por conocimiento del negocio en el cual
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se desempefan, basando su gestion en principios éticos. Lo cierto,
es que los venezolanos tienen su forma cultural y espontanea de
trabajar, dirigir y organizarse, y justamente, esta forma mantiene una
relacion de armonia con las creencias que sirven de base al sistema
local de valores, sin embargo el gerente debe ser un lider que posea
la capacidad de modelar sus habilidades, ser creativo e intelectual vy,
ademas, inspirar confianza en la busqueda de la verdad. De manera
general, se puede decir que el gerente debe demostrar caracteristicas
de liderazgo, en las cuales debera tener una vision de futuro y saber
comunicarla, una visién innovadora y avanzada, es decir, asumiendo
los nuevos paradigmas y sus implicaciones.

11.CONCLUSIONES

El crecimiento y éxito de una empresa tiene una fuerte dependencia en
la efectividad de la gerencia en todos sus niveles. Es evidente que la
constante dindmica del entorno tiene efectos sobre las organizaciones,
creando tanto oportunidades para el crecimiento como condiciones
de alto riesgo, y en éstas circunstancias cualquiera que se aprecie
de ser un buen gerente debe tomar las decisiones correctas que
permitan a la organizaciéon tomar ventaja de cualquier oportunidad
que se presente pero al mismo tiempo debe proteger al negocio
anticipandose y actuando en contra de potenciales amenazas.

La gerencia ha sido objeto de estudio desde las primeras formas
de organizacién del hombre, y como tal, distintos enfoques han
sido adoptados como respuesta a la necesidad de alcanzar nuevos
objetivos o enfrentar distintas situaciones, y es por esta razén que
las técnicas y posiciones apropiadas se determinan en funcién
de la situacion, y de alli se concluye que el analisis situacional
y la adaptabilidad son dos claves del éxito indispensables para la
supervivencia en la actualidad.

El gerente es llamado a ser la piedra angular del funcionamiento
de una organizacion, puesto que de su desempefio depende el éxito
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de su organizacion, por ello es necesario que las personas que ejerzan
este puesto posean una serie de actitudes y aptitudes necesarias
para poder ejercer cabalmente dicha funcion.

El entorno Venezolano actual ha demostrado ser uno de los
escenarios mas retadores para el gerente de hoy, donde la constante
determinacion de la situacion interna de las empresas y externa a ellas,
con una frecuencia cada vez menor imposibilita en algunas ocasiones
realizar proyecciones sélidas, dado el grado de incertidumbre en
cuestion, incluso a corto plazo. En Venezuela se espera para los
préximos afos escenarios econémicos aun mas desfavorables y
es por esta razén que se debe enfatizar la importancia del estudio
de la gerencia y de la preparacion del gerente Venezolano como
estratega, no solo a través del aprendizaje practico-empirico, sino a
través de la formaciéon académica, esperando obtener en el proceso,
profesionales capaces de tomar a tiempo las decisiones correctas
para dirigir las organizaciones en la direccion adecuada durante los
tiempos venideros.
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