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Introduccion

En la actualidad, la crisis que viven nuestros pueblos trasciende de los
aspectos éticos, culturales, educativos, econdémicos y politicos a los organi-
zacionales propiamente dicho. Las organizaciones se encuentran ante una
encrucijada, por un lado, intentan responder con las exigencias de las po-
liticas hegemoénicas del pensamiento neoliberal para mantener un estatus
conservador y con ¢l responder a lal6gica del mercado y al olvido de ser hu-
mano como esencia, y por el otro lado intenta adaptarse a lo complejidad de
las exigencias de aquellos gobiernos, movimientos sociales y pensamiento
critico alternativo, quienes intenta promover una organizacién mas huma-
nas, reconociendo que lo mas importante son los sujetos que hacen vida en
ellay no solo el mercado como ente abstracto.

Uno de los grandes retos que tiene nuestra sociedad, es de caricter de con-
vivencia social, por lo que implica propiciar un contexto que se enmarque en
el bien comun, justicia, equidad, respeto, didlogo, comprensién entre otros
elementos sociopoliticos que permitan vivir en comunidad, para garantizar
desde un tipo de gerencia la estabilidad entre los colaboradores y de quienes
conviven en nuestra sociedad, para ello la gerencia no solo debe ser eficiente y
debe gozar de reconociendo sino debe desarrollar las condiciones necesarias
dibujada en la filosoffa organizacional que permita disefiar estrategias para
el fortalecimiento de las distintas relaciones entre las organizaciones que re-
presentan su estructura, conjuntamente con la misién, visiéon y propésitos y
quienes participan en ella propiciando un ambiente de estabilidad

Por lo antes expuesto, se hace necesario buscar organizaciones que no
s6lo respondan a los intereses de quienes por iniciativa propia o colectiva,
promueve una filosoffa y cultura que muchas veces no involucran ni reco-
noces el contexto social en la cual estdn inmersas, sean organizaciones pri-
vadas o publicas, ellas deben gozar de eficacia, eficiencia, legitimidad, credi-
bilidad y rentabilidad pero en especialmente deben responder socialmente
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con las demandas del dinamismo social y con el desarrollo de una sociedad.
Lo que nos obliga a pensar y crear en un tipo de filosofia organizacional
que coadyuve a mejorar la politica que se desarrollan en un pais, ante las
exigencias de la sociedad, para buscar mecanismo de consenso y didlogo
para la toma de decisiones que apunten a la consolidacién de los principios
axioldgicos tanto de las organizaciones como de cada uno de los miembros
de una sociedad, para que la organizacién se transforme en entidades efi-
ciente y eficaces desde una gerencia ética.

Hablar de gerencia transformacional es apostar por una organizacion
que interactuar dialécticamente con la sociedad, desde un enfoque integral,
holistico y trasdisciplinario, que promueva la elaboracién de proyectos en
conjunto entre la organizacién, sociedad y gobierno, permitiendo generar
avances cientificos, tecnolégicos y econdmicos para el bienestar colectivo.
La gerencia transformacional debe promover desde la praxis, modelos, tec-
nologfas y materiales para la edificacién de un entorno justo, estable enca-
minado al bien comun. Este es uno de los desafios mas exigido para ella,
vinculacién sociedad-pais, que desde esta fusién se acuerden todos los as-
pectos para el buen funcionamiento tanto a lo interno de la organizacién
como a lo que pueda ofrecer a la comunidad.

La realidad nos lleva a la pretension de superar el paradigma de la ge-
rencia tradicional, ella no ha sido capaz de dar respuestas a los nuevos cam-
bios que requiere la sociedad, muchas de ellas solo responde a la filosofia
organizacional de manera muy particular y bajo el interés solo de lo que
le dictamine el mercado, obviando e invisibilizando otros aspectos socia-
les, politicos, culturales y econémicos que también son importante para la
convivencia humana, el orden, la paz y la justa distribucion de las riquezas.

Todo esto pone de manifiesto la necesidad de impulsar una gerencia
transformacional que apueste por una gestiéon humana, donde la éticaseala
brujula en cada una de las decisiones y la conduccion de los procedimientos,
para fortalecer una actuacién responsable y comprometida con un tipo de
organismo que responda, sin lugar a dudas a lo contemplado en su visién y
misién, pero también a las necesidades de una realidad social y cultural que
anhela el compromiso de ella. Es por eso, la urgencia de una nueva praxis
gerencial que desde una postura emergente desarrolle una cultura basada en
el consenso, respeto y didlogo para blindar la conduccidn, para ello se traza
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lineamientos tedricos-practicos que ayuden a entender lo dialectico de las
organizaciones.

Las sociedades deben fundarse ontoldgica y axiolégicamente desde la cos-
movision de la pluriversalidad, donde los aspectos civicos representados desde
la sistematicidad estdn inmersos en la gerencia ética, para Cortina (2003) debe
develarse cada vez que se requiera acorde a las circunstancias dadas. Se apuesta
por una ética aplicada que desde una filosofia critica, analiza las diversas actua-
ciones humanas presente en la sociedad, con ello se gesta los fundamentos éti-
cos que deben acompanar desde lo intercultural el renacer de las organizaciones
que no solo necesita el mercado sino lo que anhela las comunidades.

En este sentido, este libro representa un reto ante la exigencia de cons-
truir una nueva gerencia que pretenda incorporar todas las diversas practi-
cas de gestiones, conducciones, administraciones y liderazgo que se da en
cada uno de las empresas contempordneas, con la finalidad de exponer ante
el lector algunas investigaciones que han dado respuesta efectiva de pensar
y actuar bajo un paradigma organizacional otro, bajo una gerencia transfor-
macional. Por lo antes expuesto, la presente edicién es una compilacion de
nueve miradas —investigativas- desde un enfoque interdisciplinario que da
respuesta a varias inquictudes de diversos problemas que se genera dentro y
fuera de las organizaciones complejas.

En efecto, el capitulo I intitulado, “digestion gerencial desde la autoto-
mia caudal y sus implicaciones en la trasformacién de las organizaciones”.
Villalobos, plantea que la digestién gerencial es un componente esencial
del organigrama empresarial, en el sentido de que permite una cohesién y
transformacion permanente de sus procesos de gestion con la finalidad de
innovar para ser ms exitoso en la cadena de valor. Con este nuevo enfoque
se busca entender la estructura organizacional COmo un conjunto de uni-
dades operativas que trabajan en funcién de un mismo propésito y de cada
uno de ella dependen el porvenir de la organizacion.

En el capitulo II, que trata sobre la “planificacion tributaria: un apor-
te de la gestién empresarial para el desarrollo econdémico venezolano”. Los
autores Méndez Reyes y Padrén, lo analizan desde la busqueda de una he-
rramienta que permita promover el aporte de obligaciones tributarias por
parte de la gerencia empresarial para la percepcion de recursos financieros
que contribuya a proporcionar condiciones dptimas de vida, asi como tam-
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bién permitan llevar una gestién que se apoye en el desarrollo econémi-
co del pais, contribuyendo por medio de las empresas a la sostenibilidad y
creacion de condiciones éptimas de vida a todos los ciudadanos.

Mientras que, en el capitulo III, Rodriguez y Contreras, manifiesta en
la investigacién “liderazgo femenino y coaching como estrategias inclusivas
en los puestos gerenciales”, la necesidad de incorporar a las mujeres en cargos
gerenciales dentro de las organizaciones modernas, a través del coaching que
contribuye a consolidar el liderazgo femenino, basados en sus principios y
técnicas de acompanamiento para el crecimiento personal y laboral, lo que
beneficiard oportunamente y en gran medida a la organizacién y posibilitard
la participacién y ubicacién de las mujeres en puestos directivos de la geren-
cia. El perfil integral de la lider femenina es altamente productivo y sus habi-
lidades como coach le permitirdn abanderar una gestién efectiva para lograr
los objetivos organizacionales con la mayor productividad.

Por otra parte, el capitulo IV los autores Méndez y Gémez, consideran
en conflict mentoring como herramienta organizacional para la resolucién de
conflictos” que las organizaciones independientemente de su razén de ser, son
sistemas sociales con un grado de complejidad, esto debido a que estén confor-
madas por seres humanos con diversidad de pensamientos y caracteres. Por lo
que, el conflict mentoring esta orientado a atender situaciones de incompatibi-
lidad, diferencias en objetivos, metas, creencias, valores, liderazgo e ideologfas;
su cardcter preventivo permite servir de instrumento para identificar la pre-
disposicion de los equipos, grupos, sectores, procesos ante las situaciones de
conflicto organizacional que se originen. Este método presenta un mapa de re-
laciones humanas que permite comprender y afrontar la situacién de conflicto,
de manera que cada actor implicado pueda identificar su posicién, reconocer
que existen intereses contrapuestos en su entorno y pueda identificar las vias
de salida. En tal sentido, es considerada una nueva filosofia gerencial, que saca
provecho a los conflictos organizacionales al positivizar las relaciones de los
miembros desde el desarrollo y la transformacién personal y grupal, haciendo
mas humana, rentable y competitiva la organizacion.

En este mismo orden de ideas, en el texto “empresas familiares: una mi-
rada desde el punto de vista de las competencias gerenciales’, correspon-
diente al capitulo V de esta edicién, De La Hoz, Diaz Alonso y Correa
Gil, esbozan que las empresas familiares, son modelos comunes en América
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latina que brinda estabilidad y rentabilidad. A pesar de ello, las socieda-
des familiares estdn expuestas a amenazas como: a) los conflictos a nivel
familiar, empresarial y de propiedad, b) la separacion de roles y lazos afec-
tivos, ) concentracién de poder en el fundador o accionista controlante,
d) carencia de idoneidad y liderazgo de los administradores, ¢) ausencia de
preparacion para el cambio generacional. Por lo que se propone, valorar la
importancia de dichas empresas, debido a la solidez econémica con la cual
ellas se pueden presentar, aplicando los modelos de competencias esencia-
les del conocimiento para el éxito, estos son obtenidos por medio de la ex-
periencia, capacitacion y aprendizaje.

El capitulo VI, denominado, “cultura de innovacién para la transforma-
cién educativa ante los medios tecnolégicos”. Pérez y Molina, plantea que el
estudio busca una cultura de innovacién para la alfabetizacién en el uso de
los medios tecnoldgicos, por lo que, el propésito de la pedagogia universita-
riaimplica erradicar esas viejas practicas y teorias que ya se encuentran ob-
soletas, pero también contar con la oportunidad de crear nuevos modelos,
para llegar a la excelencia, se pretende actualizar las practicas o contenidos
que sean apropiados a la nueva sociedad de la informacion.

Desde otra perspectiva, en el capitulo VII, denominado: “habilidades del
liderazgo femenino en las universidades pablicas auténomas y experimenta-
les de la costa oriental del lago de Maracaibo”, Medina, Padrén y Galban nos
aportan para la discusion del liderazgo femenino, que este puede ser aborda-
do desde dos perspectiva, la primera que es aquel ejercido por personas del
género femenino que ocupan cargos y o posiciones organizaciones donde
ejercen influencia en un grupo determinado de personas dentro de las insti-
tuciones, y la segunda por algunas caracteristicas propias de la mujer que pue-
den ser adoptadas tanto por ambos géneros en el ejercicio profesional de sus
cargos. En ambas posturas, se promueve una gestién humanizante, debido, en
primer lugar, a las destrezas y habilidades adquiridas en el lugar del trabajo,
y en segundo lugar, a la motivacién que ellas generan por ser mas flexibles
y abiertas a la hora de solucionar alguna dificultad. Por otra parte, estas se
apoyan en la comunicacién efectiva, en el manejo de conflictos y el trabajo en
equipo, y poseen conocimientos técnicos de planificacién, comportamiento
organizacional y pronostico, lo que implica la importancia de un liderazgo
femenino en la nueva gerencia contemporénea.
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En el capitulo VIII, titulado “estrategia de la gerencia transformacional
para el control de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perfo-
racién de pozos”. Revilla Nava y Jiménez, plantea que luego de varios acer-
camientos a la realidad estudiada, el diagnostico de las empresas de servi-
cios de fluido de perforacién de pozos petroleros, se evidencia que estos
negocios muestran debilidades en el control de proyectos, por tal motivo
la estrategia para el control de proyecto tarda en causar efecto, en fomentar
cambios organizacionales, donde el disefio del proceso requiere de tecnolo-
gias apropiadas para alcanzar y cumplir con los cronogramas, minimizando
en el mejor margen posible los costos y cuidando la calidad del servicios
prestado, basado en métodos de aseguramiento, valorando el talento huma-
no como parte esencial del desarrollo operativo.

Finalmente, en el dltimo capitulo, “notas para una gerencia transforma-
cional en organizaciones complejas”, nos propusimos a resaltar la impor-
tancia de construir una nueva gerencia, en un contexto donde las organiza-
ciones necesitan transformarse no solo por la exigencia del mercado, sino
también porque las sociedades anhelan unas empresas comprometidas con
ellas, que les permita abordar sus necesidades, problemas y requerimientos
que va mucho mis alla de lo que puedan darle la responsabilidad social. Se
plantea edificar una nueva epistemologia gerencial que pueda concebir las
transformaciones pertinentes de acuerdo a la esencia de cada organizacion.
Es por ello, la importancia de una nueva gerencia que considere aspectos
clave para guiar, administrar y planificar los magnos proyectos que se ne-
cesita dentro y fuera de la organizacién. Lo que nos lleva a un paradigma
gerencial transformacional que apunte al trabajo cooperativo, colectivo y
social, donde la toma de decisiones son consensuadas y direccionada desde
el pensamiento estratégico, que toman en cuenta el contexto en la cual se
asume una postura, para mejorar continuamente la praxis organizacional
desde la eficacia, ética, credibilidad y compromiso para el desarrollo tanto
de la empresa como de la sociedad.

Johan Méndez Reyes



Capitulo I. Digestion gerencial desde la
autotomia caudal y sus implicaciones en
la trasformacion de las organizaciones

Daniel Villalobos!

“La gestion de toda la macrobidtica organizacional se fragua en los procesos diges-
tivos de su estructura’.

La digestién gerencial es un elemento fundamental de todas las estruc-
turas organizativas contempordneas, debido a que permite una cohesién y
renovacién continua de sus procesos de gestion en funcién de una mejora
e innovacion perpetua de la cadena de valor. No obstante, las empresas que
hacen uso de este nuevo modelo, cada vez estdn conectadas con la necesi-
dad real de sus clientes y las necesidades de estructura interna organizativa.
Las cuales, satisfacen las demandas del mercado, hecho que hace que los
servicios y/o prestados sean cada vez mejor.

Esto pone en evidencia que los actuales modelos gerenciales no estan al
margen con los cambios y transformacién que caracteriza al actual proceso
de globalizacién. Puesto que cada vez se hace mas dificil que las actuales
organizaciones respondan mejor y con mayor rapidez a los desafios de un
mundo en crecimiento. Fielmente, las estrategias implementadas a los di-
versos problemas por la que transitan estas empresas, han sido inadecuadas,
transitorias y tardias, que mds alld de solventar la problemdtica, agudiza y

pone en riesgo la estabilidad de la organizacion.

Sin duda, la gerencia tradicional es muy compleja puesto que responde
a una vision vertical de los procesos de la organizacién que jerarquiza cada
uno de sus elementos que la conforman y depende de numerosos factores,

1 Licenciado en nutricién y dietética. Especialista en nutricion y actividad fisica. Magister
en nutricion y dietética. Magister en nutricion comunitaria Docente e investigador LUZ.
Doctorante en Ciencias Gerenciales. danielvillalobos13@gmail.com
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lo que hace necesario preparar y adoptar nuevos modelos gerenciales para
asesorar a las empresas en materia de prevencion de riesgos y definir estra-
tegias. En la actualidad las organizaciones para poder seguir siendo compe-
titivas en un mercado de cambios continuos, no sélo deben ser eficientes,
sino que ademds deben ser innovadoras. Entendiéndose este ultimo como
la forma en que todas las actividades que integran la organizacién, se entre-
lazan en un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de contri-
buir substancialmente al éxito Pineda, (2010).

Dicha invencién implica cambios significativos en la mejora de los pro-
cesos técnicos de las organizaciones, el cual, estd estrechamente relacionada
con su estructura y las estrategias orientadas en la busqueda de la eficiencia y
mejora de sus aspectos operativos de funcionamiento. No obstante, es posible
que en los procesos gerenciales se hayan experimentado algunos episodios de
discontinuidad técnica lo que imposibilita la direccion de la vision de la or-
ganizacién o simplemente cambios que obedecen a estrategias politicas o de
mercado, lo que constituye una de las fuerzas selectivas mds influyentes.

Concebir el término biomédico de la digestion como un elemento para
explicar los componentes organizacionales no digerible o mal digeridos es-
tratégicamente, posibilita acertadamente a identificar las necesidades reales
de la organizacién en relacién con el futuro deseado, para que de esta forma
se puedan trazar las acciones y correctivos de forma planificada. En este sen-
tido, los procesos bioldgicos en la gerencia, deben ser considerados como
una ciencia articuladora de diferentes 4reas del conocimiento, con aportes
fundamentales para la estructuracién de la organizacién de empresas, en es-
pecial para construir un modelo orgnico que la represente Rosales, (2012).

Esta aproximacién de los procesos gerenciales y los procesos fisioldgicos,
en funcién de cohesionar los conocimientos de los eventos bioldgicos de la
digestién humana y la informacién de la disciplina gerencial, crear un marco
unificado de entendimiento, frente a la necesidad de evitar que las organiza-
ciones colapsen en trastorno indigeribles, al tomar decisiones improvisadas
que afecten la permanencia de la organizacién en el mercado, este enfoque,
favorecerd la evolucion de la gerencia, al fomentar una variedad de estrategias
mejor digeribles; lo que permite una gran toma de medidas eficientes frente a
los cambios sociales, politicos, econdmicos, bioldgicos, ambientales, cultura-
les y tecnolégicos, por los que transita el mundo empresarial.
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En este contexto, esta perspectiva sostiene la reflexién en torno al siste-
ma organizacional y/o empresarial, permite concebirlas como “seres vivos”
Son amplios y variados los aportes de la biomedicina en este sentido. En-
tender la organizacion institucional como un sistema digestivo invita a ex-
plorar esta analogia. El aparato digestivo ejerce una influencia considerable
en la eficiencia, capacidad de trabajo del organismo y las fallas que puedan
existir en los procesos o agravamiento de algunos de sus componentes pre-
existentes por agentes externos ¢ internos, son las causas més frecuentes del
colapso del sistema, que ponen en riesgo su existencia.

Y es que, la digestion es el conjunto de mecanismos por los cuales se produ-
ce transformaciones de sus elementos basicos como estrategia para subsistir,
aun cuando estd aislado del mundo exterior, no es totalmente impermeable,
deja penetrar y trasformar los elementos necesarios, asi como también, expul-
sa y reconsidera los residuos para la existencia Mataix, (2002). Lo anterior
podria permitir concebir, identificar, y explicar los fendmenos que ocurren
en las organizaciones desde un orden biol6gico. Basadas en las necesidades e
interacciones de sus partes con su entorno, como elemento cooperante que
transita en la bisqueda del beneficio del conjunto.

La digestion gerencial, es un proceso que inicia con la ingestién del co-
nocimiento como valor potenciador y transformador de la organizacion, es
a través, de el donde se incorporan y fortifican determinados conocimientos
en funcién de la supervivencia de la estructura organizativa; la digestion ge-
rencial propiamente dicha, consiste en la transformacion de ese macro cono-
cimiento; en un conocimiento mas definido, especifico y necesario para la
organizacion, con el fin de que este nuevo conocimiento sea el sustrato fun-
damental para generar estrategias con una visién innovadora.

Dentro de este contexto, es importante resaltar que esta nueva perspec-
tiva, nos permite visualizar la estructura organizacional Como un conjunto
de unidades operativas que trabajan en funcién de un mismo objetivo y de
las cuales, depende el futuro de esta estructura. El metabolismo o asimila-
cién del conocimiento puede definirse como un conjunto de reacciones de
aprovechamiento y uso del intelecto, por parte de los que integran la organi-
zacion, con la finalidad de desarrollar potencialidades entre los individuos.
Esta asimilacion, implica sintesis y degradacién de elementos estructurales
necesarios para el mantenimiento, vida y crecimiento organizacional.
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Todo esto surge, del intercambio y evaluacién de informacién con el en-
torno organizacional, con el objetivo de generar ventajas competitivas sos-
tenibles en el tiempo. Finalmente, lo que la organizacién no puede utilizar
o atenta con su funcionamiento estructural se convierte en agentes depre—
dadores que se eliminan a través del desprendimiento del tejido gerencial
afectado, como medida de preservacion de la vida organizacional.

Por lo anteriormente expuesto, se vislumbra una perspectiva donde los
efectos autotomicos del sistema digestivo de las organizaciones son un con-
junto de partes interrelacionadas dispuestas de manera coordinada a produ-
cir un efecto unificado en toda la bidtica de la empresa.

Digestion gerencial como estrategia de transformacion
organizacional

La digestiondesde el punto de vista fisioldgico es un proceso
por el que los alimentos ingeridos se transforman ensustancias asimila-
bles para el organismo. De acuerdo a esto, la digestién es un mecanismo
mediante el cual los alimentos ingeridos se fragmentan en sustancias més
pequenas para que el organismo pueda usarla como fuente de energia y
preservar la vida. Sin embargo, para Biesalski y Grimm, 2008; ademds de
este proceso mecanico, en el que consiste la digestién desde este punto de
vista, la funcién principal del tubo digestivo es de dividir los componen-
tes en unidades mds absorbibles que faciliten el éptimo aprovechamiento
para la supervivencia del organismo (Tabla 1).

Sin embargo, para comprender y hacer una analogia de este concepto
desde la gerencia, es necesario recordar que el sistema digestivo es un con-
junto de 6rganos o subsistemas que tienen funciones definidas (Krause,
2012). Y que este sistema organizativo ha sido siempre elemento de estu-
dio, puesto que se ha evidenciado que todo el reordenamiento continuo
y gerencia de los recursos del cual depende el mismo, determina la per-
manencia vital, aun cuando muchas veces se ve afectada por elementos
externos que atentan contra su estructura organizada. Sin lugar a duda, el
sistema digestivo, siempre ha guardado los secretos que hacen de su orga-
nizacién una maquinaria exitosa, que dia a dia se renueva, adapta y utiliza
los recursos disponibles de manera eficiente y eficaz para el cumplimiento
de su objetivo.



Johan Méndez Reyes, Ana Padrén Medina (compiladores) 19

Tabla 1. Principales aportaciones sobre la digestion. Fuente: elaboracion

propia.
Autores Principales aportes de la investigacion
Krause (2012) La digestion consiste en la hidrdlisis dirigida por enzimas. Cofac-

tores como el 4cido clorhidrico, la bilis y el bicarbonato sédico los
cuales favorecen los procesos de digestion y absorcién.

Biesalski y | Es un proceso mecdnico, en el que consiste la digestién desde este
Grimm, (2008) [ punto de vista, la funcién principal del tubo digestivo es de di-
vidir los componentes grandes de los alimentos en unidades mds
pequenas absorbibles.

Mataix (2002) Digestién desde el punto de vista fisiolégico es un proce-
so por el que los alimentos ingeridos se transforman en sustan-
cias asimilables para el organismo. De acuerdo a esto, la digestion es
un mecanismo mediante el cual los alimentos ingeridos se fragmen-
tan en sustancias mds pequefias para que el organismo pueda usarla
como fuente de energia y preservar la vida.

Villalobos (2017) | En este sentido la Digestién Gerencial: es un conjunto de procesos
de trasformacién de capitales, mediante acciones de captacion,
seleccidn, absorcién, asimilaciones y distribucion de habilidades,
competencias y destreza cuya finalidad seré la innovacion estratégi-
ca para mantener la plataforma vital de la organizacién.

Las organizaciones mientras ejecutan cada una de sus actividades dentro
de su estructura gerencial, estin haciendo la digestién, en cada uno de sus
clementos que la conforman. Desde que inicia el proceso de captacién de
recursos humanos, transformacion de la materia prima, hasta la atencién al
cliente, se inician procesos digestivos inconscientes.

Cada uno de estos y otros elementos de la organizacién van tomando
forma desde los procesos de ingreso de capitales, donde atravesaran y pe-
netraran una vez seleccionados por las micro estructuras especializadas de
seleccién y captacion de la empresa. La aventura de este capital humano e
intelectual, que ya ha tomado forma y quizis parte del sistema, no ha hecho
mas que empezar. En el estémago o centro gerencial de la organizacion serd
sometido a perfeccionamiento intelectual, que lo convertird en un elemen-
to llamado elemento fundamental para la innovacidn; el cual, comenzard
hacer separado de ttil y no atil.

Este atravesard luego una puerta que conduce al intestino delgado o ma-
quinaria operativa de la organizacién donde se desarrollan cada una de sus
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actividades de las cuales, dependera su existencia, donde, a lo largo de su tran-
sitar administrativo, operativo y gerencial, continuara especializéndose, has-
ta consolidarse debido a las necesidad, exigencia del mercado, para acceder
luego al intestino grueso, o plataforma de especificidad y seleccion de capital,
que a su vez, serd el medio por el que se llega a la expulsién de depredadores
organizacionales, y distribucién de nuevas habilidades.

El fin del proceso de digestién gerencial no es otra cosa, que el de trans-
formar capitales de la organizacién que se generan desde la entrada de los
recursos en unidades mas especificas y esenciales, capaces de ser absorbidas
por la organizacién y penetrar asi en cada uno de los sistemas operativos
para la generacidn de procesos gerenciales innovados, eficaces y eficientes,
acorde a las demandas de un ambiente cambiante. Es decir, toda esa cadena
de generacién de valor, desde su inicio hasta sus fases finales, se genera desde
un producto de la digestion.

Sin duda, el aparato digestivo se ha reivindicado en los ultimos tiempos,
no solo ocupa ya el centro de nuestro cuerpo, sino, también el centro de
todas las organizaciones y empresas formando asi, un eje en torno al cual se
enlazan el capital humano y la organizacién dos mitades armoniosas, donde
una depende de la otra para la preservacién de soporta vital de la estructura
gerencial. Asi mismo, sino ha dado el salto a la presencia de otras disci-
plinas, al depender de elementos como la nutricién, las emociones, la sa-
lud, para el bienestar de todos los que integran la macrobidtica o el sistema
“vida interior de la organizacién”; visto esta nueva organizacién gerencial,
como ecosistema interno en el que habitan distintas especies y que todas
ellas transforman el entorno para la supervivencia, para la competicién en
el mundo.

Por otra parte, la comparacion entre el aparato digestivo y una organi-
zacion, se analizan desde las aproximaciones entre el funcionamiento de
los principales rganos del sistema digestivo y seccidn de la organizaciéon
estableciendo asi una analogia para facilitar la comprensién del funciona-
miento general de las empresas u organizaciones. En este sentido, el aparato
digestivo es un ejemplo perfecto de trabajo debido a que cada uno de sus
érganos o partes que conforman el sistema trabajan de manera coordinada
para cumplir con los objetivos establecidos.
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Autotomia caudal de la diﬁ‘estién erencial como capaci-
dad transformadora ante depredadores internos y exter-
nos de la organizacion

La autotomia caudal en la gerencia al igual que en la zoologfa y biologfa
es una estrategia de defensa frente a los depredadores. Podria decirse, que es
un mecanismo de la digestién gerencial eficaz que mantiene la superviven-

cia de las organizaciones en su contacto con agentes daninos.

Entender este comportamiento “depredador — presa” dentro y fuera de
las organizaciones, muestra la letalidad que existe entre los actores o miem-
bros del ecosistema empresarial. Asi como también la oportunidad que
tienen las organizaciones como presa, de adaptacién, evolucién, control,
regulacion y “depredacién secundaria’, como estrategia de perdurabilidad y
oportunidad de supervivencia ante la amenaza. Esta perspectiva, nos invita
a comprender la accién depredadora como una accidn vital, no solo por la
supervivencia que le otorga a la organizacion, sino, también por la continua
evolucién que genera el agente agresor, como medida estratégica a la antici-
pacion de los hechos letales.

Para Castro y Noguera (2014), la depredacién organizacional, es un
acto de ataque, saqueo, robo con violencia, devastacién, malversacién o
exaccion injusta por abuso de autoridad y confianza. Resulta entonces fa-
cil de entender que cuando se hace mencién a un depredador en el émbito
organizacional se hace referencia al hecho de sustraccion de los recursos
tangibles o intangibles de la organizacién. Sin embargo, en ecologia de las
empresas también otro tipo de depredadora, los cuales, se desarrollan en
ambiente laboral, e interacttian constantemente con su entorno haciendo
uso de sus habilidades de poder, intimidacién, y letalidad, para incurrir
sus incompetencias laborales y alcanzar sus objetivos personales.

Ciertos comportamientos y conductas de depredacién generan una
simbiosis entre el poder existente en un individuo otorgado por las altas
esferas gerenciales y el nivel de opresion hacia sus subalternos u homélo-
gos, cuya motivacion radica en la bisqueda constante de sus propios in-
tereses y satisfaccion de sus necesidades individuales. Accidn por la cual,
se generan reacciones letales al propiciar ambientes laborales inestables al
deteriorar las relaciones entre los miembros de las estructura gerencial y
operativa.
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Por otra parte, uno de los depredadores més conocidos en el proceso
de la digestion gerencial son los parisitos organizacionales, son agentes
con una gran capacidad de intimar con sus pares y que genera una relaciéon
muy estrecha entre ellos, incluso con la organizacion; es posible decir que
se encuentra “aferrado a ella”. Su jerarquia y poder en la misma suelen ser
relativos, pero sus actos de depredacion logran tener efectos en el mediano
y largo plazo, y deterioran las condiciones de los actores sin llegar a ser to-
talmente letales para la organizacién, siempre y cuando sean detectados y
corregidos (Castro y Noguera, 2014).

Una particularidad que tienen estos depredadores es invadir los espacios
operativos de la empresa con alto grado de manipulacién y persuasién de
todo el colectivo, para asi, adherirse con la organizacién y desmembrarla
lentamente hasta inevitablemente causarle la muerte, con el tnico fin de

obtener beneficios que satisfagan sus necesidades.

Los autores hacen referencia a que los parasitoides siempre se sienten
atraidos por los colectivos puesto que esto permitira que sus acciones gene-
ren mayor satisfaccion personal. Puesto que el poder que posee este depre-
dador no solo afecta a las reacciones de los demds miembros de la organiza-
cién ante su presencia. Sino, también afecta su propia conducta al generar
puesto que percibe la existencia de cierta influencia sobre los demas y el jefe,
elementos que satisfacen su posicion.

En todo caso, el depredador organizacional no solo podria utilizar su poder
para influir con los demds miembros, sino, también podria utilizar estrategias
de persuasion para incumbir su incapacidad para ejecutar sus acciones y acti-
vidades dentro de la empresa. Podria convertirse un agente estresor y toxico,
sin que necesariamente sus actos sean totalmente letales, pero que sin duda
afectarfan gradualmente el funcionamiento y estabilidad de la organizacion.

En todos los casos de depredacion la digestién gerencial a través de las
estrategias autotomicas intrinsecas brinda la oportunidad de la adaptacién
y reordenamiento como un factor latente, a través, de elementos evolutivos
que le permite a la organizacién actuar de manera oportuna al desprenderse
de esa seccidén o actor letal que la integra en funcién de su supervivencia.
Biolégicamente, el aparato digestivo cuando estd en presencia de una agre-
sién por diferentes agentes, la absorcion de nutrientes es inadecuada y pue-
de resultar letal para el organismo.
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En este sentido el aparato digestivo pone en marcha un mecanismo auto-
tomico, capaz de desprenderse de la macrobiética intestinal alterada, con la
finalidad de preservar la vida. Este es un proceso de la autotomia muy com-
plejo y paraddjico, el sistema se desprende de su estructura o parte de ella,
en presencia de cualquier depredador que pudiera afectar su funcionamiento
optimo. Para posteriormente, remplazar desde cero la estructura o tejido del
cual se desprendid, con nuevas y mejores unidades operativas, capaces de op-
timizar y evolucionar sus procesos en un ambiente cambiante.

Sin duda, las estrategias que nos ofrece el sistema digestivo ante las dife-
rentes situaciones de agresién a las que actualmente se enfrentan las organi-
zaciones, son un factor fundamental y de oportunidad latente al desarrollo
de estrategias que le permitan a las empresas desarrollar nuevas y mejores
competencias, a la par que consolide su bases en el mercado altamente com-
petitivo. Por otra parte, la habilidad para perder partes de su estructura “re-
ingenieria” de las organizaciones como defensa estd bastante vigente, si bien
es cierto, que al igual que el sistema digestivo las instituciones, la autotomia
se efectiia por un plano fisico de despedimiento de uno de sus secciones,
también existe adaptaciones e innovaciones en las estructuras, mecanismos
y segmentaciones reemplazadas.

Condicién que no solo le permite a las organizaciones sobrevivir ante los
agentes o depredadores organizacionales, sino que también es una estrategia
defensiva o antidepredatoria, que posterior a la regeneracién morfoldgica le
permite, desarrollar mecanismos evolutivos que mejoran notablemente el
rendimiento, produccidn, y estatus, aumentado su crecimiento.

La eficacia defensiva de la autotomia caudal de la digestion gerencial, es
un hecho que le permite a las organizaciones desprenderse de aquellos ele-
mentos o capitales que dentro de su estructura se consideren una amenaza y
que atente con el crecimiento y vida de la empresa. Después de esta pérdida,
la regeneracién caudal es importante para la actividad de las organizaciones
cuya finalidad serd el equilibrio y optimizacién de sus actividades.

Autotomia digestiva como estrategias antidepredatorias

Sibien, el riesgo de depredacion es un factor esencial para el comporta-
miento y evolucién de las organizaciones. Para ello serd necesario conocer
siempre el entorno natural de las empresas, tanto interno como externo,
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esto les permitird tener un panorama amplio de los posibles depredadores
que puedan atentar con la vida de la misma. Esto le ayudara a desarrollar
estrategias y medidas ante que se sucinten estos eventos. Y accionar los
procesos de autotomia digestiva, en cualquiera de sus estructuras amena-
zadas. Es importante, estudiar y registrar los ataques del pasado para que
estrategias implementadas sean de provecho para establecer teorfas que
permitan comprender los limites de este fenémeno organizacional.

Dichas estrategias estdn dirigidas a realizar cambios y trasformaciones
en las actividades de las organizaciones, con el aprendizaje y fortaleci-
miento de las estructuras amenazadas, a través, de la regulacion de agentes
externo e internos. Que contribuyan a llevar acabo procesos de adsorcion
y distribucién de capitales para la generacién de nuevos y mejores conoci-
mientos. Asimismo, introducir cambios que mejoren sus procesos, tecno-
logia, capacidades de produccién e innovar. Es indiscutible, que esta pers-
pectiva le ayudara a las organizaciones desarrollar capacidades a partir
de las trasformaciones y evolucién de sus unidades operativas (Figura 1).

En este contexto, la supervivencia dependera de la convivencia de sus
actores y su cambio e innovacién estaran determinados por el cumpli-
miento de sus funcionesy la adquisicién de nuevos conocimientos, lo cua-
les, propiciaran competencias, habilidades y destrezas productivas para
sobrevivir en la cadena global. En este sentido, la dindmica del modelo de
digestion gerencial, parte del fundamento de que toda organizacién tiene
la capacidad de desarrollo de competencias intelectuales, tecnolégicas y
de innovacién, las cuales, mejoran a través de procesos de aprendizajes
producto de los eventos ocasionados por los depredadores organizacio-
nales. Al tiempo, que dicho aprendizaje, se trasforma en conocimiento
y debe ser transferido a todas las unidades operativas para su aplicacién,

mejora e innovacion.

Es importante tener en cuenta que las capacidades cognitivas y ope-
rativas de las organizaciones estin en funcién de las capacidades de las
unidades es decir, de los trabajadores. Y solo, cuando se logra integrar y
distribuir, a través, absorcién gerencial de este conocimiento, se estara,
incorporando a todas las unidades y sub unidades nuevas capacidades.
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Figura 1. Autotomia de la digestion gerencial como estrategia de superviven-
cia frente a la agresion
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Para Olea y col (2016), los procesos de absorcién del conocimiento se
inician cuando los trabajadores empiezan a interactuar entre ellos y con
el medio que los rodea. El conocimiento es adquirido y asimilado por los

trabajadores y la organizacién de distintas formas: usando la maquinaria y
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equipo, haciendo nuevos productos, resolviendo problemas inmediatos en
la produccién de un bien, ofreciendo un servicio, a través de una red o por
movilidad del personal entre empresas, es decir, adquiriendo experiencia.
Se espera que estos nuevos conocimientos, una vez asimilados, se integren
con los viejos conocimientos, que dardn paso a nuevas capacidades o a me-
jorar las existentes.

La adsorcién y asimilacién de capitales visto desde este enfoque exige
integracién de las personas a la organizacién, y les permitan involucrarse en
la estrategia empresarial, movilizando toda sus capacidades y talentos hacia
la consecucién de objetivos de desarrollo organizacional, social e indivi-
dual. Asumiendo la innovacién en la premisa de los estudios fundados en
el modo en que el ser humano individual y colectivo, es capaz de participar
en los procesos de cambio organizacionales, recibe la influencia de estos
cambios, se avanza en la innovacién para impulsar la transformacién, para
suscitar un modelo de gestién que promueva una cultura organizacional
para la innovacién (Petit 2009).

La innovacién como producto final de la asimilacién del intelecto, po-
tencia el capital humano y permite que la organizacién pueda responder
eficientemente a los cambios propuestos por el mercado, con el fin de obte-
ner ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y de esta forma promover
el crecimiento. Desde la perspectiva de las capacidades dindmicas, las orga-
nizaciones necesitan renovar sus competencias, requiriendo la explotaci(')n
de las capacidades empresariales internas y externas, y el desarrollo de otras
nuevas (Gonzélez y Hurtado, 2014).

Gerencia estratégica para el cambio desde la autotomia de
la digestion

Existe un papel importante de la digestién autonémica en los procesos
que no producen cambios dentro del sistema, los cuales, son necesarios para
las transformaciones estratégicas dentro de la organizacion. En estos casos,
es donde se debe utilizar el capital humano ¢ intelectual, a fin de estudiar
antecedentes que permitan prever caracteristicas del entorno que pudieran
influir e anunciar cambios. Esto permitira a las empresas evitar medidas de
reaccién con medidas experimentales de prondstico inseguro, ya que estas
producen incertidumbres en estos periodos de transicién al cambio.
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Llegado el momento de hacer ajustes para la generacién de cambio de la
estructura de gestién gerencial serd de utilidad constar con una administra-
cién y gerencia central fuerte, unificada en el plano normativo y operativo.
A la vez que se vincula con los principales autores que dirigen la organiza-
cién, de esta manera reaccionar de manera rdpida y oportuna a las etapas
previas a la trasformacion y cambio de la estructura. Sin embargo, las ac-
tuales organizaciones en el marco general de los cambios que experimenta
el mercado, requiere disefiar nuevos modelos de gestion, adecuado a las de-
mandas y exigencias de un mundo en crecimiento constante, con objetivos
definidos y acorde con las demandas de mercado.

Estos son los pilares conducentes que pondrdn nuevos elementos a la
cadena de valor de las industrias, al generar mecanismos de desarrollo y po-
tenciacion del capital intelectual que, a su vez, da lugar a una organizacién
fortalecida y renovada que la diferencia del resto. Todo esto ocurre porque
mds alld de la consolidacién una gerencia eficaz para la gestacién y ejecu-
cién del cambio. Prevé que las trasformaciones de la sociedad estan gene-
rando cambios en las organizaciones, y que estas humanizan mds sus pro-
cesos y productos al permitir que flexibilidad, adaptabilidad, autonomia de
conducta, a la par que requieren autores con competencias y habilidades
diferenciadoras que generen cambios ¢ innovaciones.

Al respecto el Kadi (2014), describe el cambio de las organizaciones
como la capacidad adaptativa que tienen las empresas a las variantes con-
diciones del medio ambiente externo o interno, mediante procesos de
aprendizaje. Y que dicha capacidad para el cambio es lo que caracteriza a
las organizaciones exitosas. Este cambio del cual habla el autor surge como
consecuencia de interacciones de fuerzas tanto internas como externas. Es
decir, que el ritmo de cambio y trasformaciones de las organizaciones va de
la mano con los cambios sociales, y son esto quienes marcan los elementos
para la definicidn de estrategias que garanticen no solo la vida organizacio-
nal, sino, también la adaptacién para el logro de las metas y el éxito alcan-
zado en un largo plazo.

Sin lugar a duda, este cambio en las organizaciones como elemento vivo,
debe generarse en sus unidades funcionales, es decir, en todo el entorno
laboral y debe afectar la manera de actuar, pensar, reaccionar y ejecutar de
todos la actores que hacen vida dentro de ella. Sin embargo, es necesario
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referirse, primeramente, a la etimologia de la palabra, la cual significa junto
ala vida, por ello, los cambios en todos los contextos son vida y necesidad.
Una organizacion requiere producir, para eso se cred, y la Gnica forma es es-
tando viva a través de sus actualizaciones estructurales, estrategias, profesio-
nalizacion del equipo de trabajo y por ende la humanizacién de ese equipo.
Solo integrando estos elementos se puede hablar de cambio organizacional

(El Kadi, 2014).

Hoy en dia se puede decir que el capital humano e intelectual de una
organizacién provocan transformaciones, reinvenciéon y orden de una or-
ganizacién. Por lo que basados en esta postura, la definicién de estrategias
vitales, debe repensarse y no concebirse desde el incremento de utilidades
acosta de la erradicacion de la creatividad. Por lo que es importe definir di-
chas estrategias desde la capacidad dindmica de la organizacién u empresa,
debido a que estas potencian ventajas incrementan la competitividad em-
presarial, estableciendo una relacién clara entre los esfuerzos de adaptaciéon
organizacional y el despliegue de sus capacidades para el logro de un desem-
peno dindmico, en términos de innovacién empresarial.

En este sentido, las estrategias gerenciales deben estar guiadas a desarro-
llar capacidades potenciales que permitan a las organizaciones fortalecer su
estructura a través de la adquisicidn, potenciacién y asimilacién de nuevas
habilidades. Olea y col (2016), refieren que las organizaciones adquieren
este conocimiento de diferentes fuentes de su entorno y lo complementan
con su conocimiento existente (previo), y la diversidad de estas fuentes in-
fluye significativamente en la adquisicién y asimilacién de sus capacidades
potenciales que aseguran la supervivencia y permanencia en el mercado.

Asimismo, estos autores aseveran que la capacidad real refleja la habili-
dad de la organizacién para transformar y explotar el nuevo conocimiento
e integrarlo con el ya existente para incorporarlo a sus operaciones; esta
viene determinada por las dimensiones de transformacion y explotacion del
conocimiento. Como se ha mencionado la potenciacién de capital intelec-
tual como estrategia gerencial para el cambio, es importante, puesto que
este dota a las organizaciones de competencias diferenciadoras que la hacen
mds apta y adaptable en tiempos de crisis, por ello, el cambio aviva, apasio-
na y sigue la idea generada por un talento humano que inteligentemente
impulsa herramientas innovadoras para que la organizacion se diferencie y
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supere a otras en épocas cadrdicas logrando transformarse y ser la mejor en
su unidad de negocio (El Kadi, 2014).

Gestion estratégica para la innovacion desde la digestion
gerencial

Si la estructura de una organizacion es el cuerpo, entonces el manejo,
control y direccién equivale a la analogia de sistema digestivo, respecto a ese
cuerpo empresarial. Desde esta perspectiva, uno de los elementos que carac-
terizan este sistema “digestivo” empresarial es su capacidad para gestionar
los recursos y direccionarlos a toda la estructura. Es decir, que hablamos
de una direccién y manejo de capitales que va més all4, de la generacion de
lineamientos e instrucciones a colectivos. Y es este ultimo, quien dinamiza
todo el proceso para la generacién de estrategias innovadoras con el recurso
disponible. Todo esto lo hace a través de las siguientes situaciones:

1. Estudia los cambios y trasformaciones sociales que pudiera influir
en su entorno organizacional.

2. Adaptar la organizacién a los cambios del entorno como estrategia
de competitividad y mercado.

3. DPrever depredadores internos y externos, es decir, anticiparse desde
la experiencia adquirida a posibles problemas y prevenirlos, antici-
parlos, solucionarlos.

4. Integrar los autores de toda la estructura gerencial, a través de nodos
de comunicacién que facilite el flujo y la generacién de nuevos cono-
cimientos. (Tal como lo hace la bidtica intestinal que distribuye por
todo la informacién y accién por toda la red celular que la conforma).

5. Evaluar las estrategias implementadas por otras organizaciones
benchmarking’, a fin de incluir elementos que garanticen la super-
vivencia y permanecia en el mercado.

6. Informar y consultar a toda la estructura gerencial y operacional
sobre nuevos hallazgos generados por la autoevaluacién en todo el
proceso.

7. Desarrollar nuevos procesos de generacién de valor a través de la
innovacién constante del capital intelectual, el cual, incorpora en
el mercado nuevos productos y/o servicios con caracteristicas dife-
renciadoras.
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Todas estas consideraciones antes descritas, proporcionan estrategias de
seguridad ante elementos externos, a la par que vela por la actualizacién y
operatividad de su capital. Al respecto Gonzélez y Martinez (2014), descri-
ben que la influencia de los mercados globalizados, junto con una rivalidad
cada vez mads fuerte por parte de las empresas existentes, ha hecho que los
mercados cambien de manera cada vez mds rapida, no sélo en los productos
y servicios que ofrecen, sino también en la forma de entender y enfrentar
la competencia. Asi, el ambiente actual exige un incremento en la compe-
tencia, rapidas mejoras tecnoldgicas y, por tanto, manejar los ciclos de vida
de los productos en el corto plazo. Este contexto, que no solo la capacidad
dindmica de una organizacién responde a situaciones de agresién o crisis. Si
no, que también, el fortalecimiento del capital humano e intelectual es vital
para la implementacién de estrategias que permitan innovar y perdurar de
manera competitiva.

Sin embargo, para que las organizaciones alcancen ventajas competiti-
vas (Gonzdlez y Martinez, 2014), es necesario que sean dindmicas dentro
de su plan estratégico para lograr la capacidad de crear conocimiento, trans-
ferirlo entre sus integrantes (diferentes dreas funcionales que conforman
la organizacién), estableciéndose el comportamiento del conocimiento, a
fin de que se desarrolle la aplicacion del conocimiento. De acuerdo a estos
autores la capacidad potenciadora del recurso humano, es el recurso vital
para la generacién de ventajas competitivas, diferenciadoras y sostenibles.
Esta gestién de los conocimientos se desarrolla segin los autores a través del
ciclo de vida de la organizacion de la siguiente manera:

1. Nacimiento de la Firma: En esta ctapa la empresa tiene mds énfasis
sobre la creacién del conocimiento y éste puede volverse muy exi-
toso.

2. Crecimiento: Aqui la empresa se preocupa por compartir conoci-
miento.

3. Madurez: Aqui la empresa crea sistemas formales y estructuras que
van a facilitar la explotacién de conocimiento y oportunidades. La
empresa crea capacitacion, se relaciona con los stakeholders, entre
otros.

Esta nueva gestion estratégica desde la analogia de la digestién del ca-
pital intelectual, debe ser entendida como aquella capacidad que tienen
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las organizaciones para prender para la generacién de valor, a través de la
innovacion, produccién y diferenciacién en el mercado. En este sentido,
esta estrategia no solo representa una posicién en el mercado, sino también,
un aprendizaje constante y renovado para la organizacién, al garantizar la
supervivencia, sostenibilidad, competencia a través del tiempo, siendo estas
ultima reflejo de su capacidad evolutiva ante la experiencia anteriores con-
tactos con depredadores. Sin duda, alcanzar ser dindmicos en el aprendizaje
de las organizaciones es un recurso que demanda tiempo y esfuerzo para los
gerentes y requiere de la participacién de todos los integrantes de la empre-
sa (Gonzélez y Martinez, 2014).

Figura 2. Cualidades para la gestion de la innovacion.
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Por parte, es importante mencionar que la definicién y ejecucion de di-

chas estrategias para la innovacion desde el proceso de la digestion deman-
da cualidades que parecen reunirse en una sola frecuencia y que se requieren
atributos propios del capital humano para la generacion de capacidades que
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prevean y preparen los cambios desde el intelecto, todos ellos subyacen des-
de los factores adquiribles, con la experiencia, la competencia profesional
y los antecedentes de la organizacién. Dentro de esta gama de cualidades
puede distinguirse: 1. Ingestién (recursos, experiencias, capacidades); 2.
Adsorcién (Innovacion para satisfacer demanda generadas por cabios so-
ciales); 3. Asimilacién (gestidon de nuevo conocimiento); y 4. Sintesis (desa-
rrollo de nuevas competencias, habilidades y capacidades para innovacién
de productos y/o servicios) (ver figura 2).

Todo esto elementos permiten lo que Gonzalez y Martinez, (2014), de-
nominan aprendizaje organizacional, el cual, requiere de una organizacién
capaz de crear, adquirir, y transferir conocimiento, y modificar su compor-
tamiento para reﬂejar nuevos conocimientos y percepciones. Asi mismo,
plantea que el aprendizaje organizacional se produce cuando los sistemas y
la cultura de la organizacién son capaces de retener ideas y conceptos rela-
cionados con las mejoras en los modos de actuar, de producir, de crear, en
todos los &mbitos y esferas y transferirlos a nuevos individuos.

En este sentido, se plantea el aprendizaje organizacional como una capa-
cidad dindmica para crear, adquirir y transferir conocimientos, para ser tra-
ducidos en un cambio evolutivo en el comportamiento interno de las empre-
sas, productividad, y una mayor adaptacién a los cambios del entorno. Estos
cambios pueden comprender cambios en la capacidad de procesamiento de
la informacién proveniente del entorno, modificaciones de las rutinas, reglas
y procedimientos existentes, una renovacion de los objetivos, politicas y nor-
mas, o simplemente puede conllevar a una modificacién de los principios y
valores clave de la organizacion (Gonzalez y Martinez, 2014).

Etapas de trasformacion de la di-gestion del conocimiento
para innovacion organizacional

La digestion gerencial es el conjunto de mecanismos y estrategias de ges-
tién de los recursos esenciales “Capital Intelectual” por los cuales se pro-
ducen transformaciones en cada una de sus estructuras administrativas y
humanas para el alcance de los objetivos de las organizaciones. El perfeccio-
namiento de su capital humano, producto de su potenciacién mediante es-
trategias de capacitacién intelectual, atraviesan (absorcién), toda la macro
estructura gerencial de la organizacion para generar cambios e innovacién
en cada una de sus secciones (distribucién y asimilacién a todas las células
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del organismo). Es ademds, un proceso extraordinariamente eficaz; debido
a que el producto final de este proceso de digestion es general innovacién
en cada uno de los elementos de la cadena valor, y optimizar todos sus ele-
mentos dentro de la organizacién a través un ciclo de mejora continua para
generar competencias.

La transferencia de sustancias de elementos innovadores (inteligencia
estratégica) a través de la pared de la estructura gerencial de toda organiza-
cién o empresa es posible gracias a una estructura especialmente adaptada a
los cambios y a la permeabilidad de habilidades diferenciadora que generan
innovacién y competitividad en el mercado en el que se encuentre. En este
sentido, el conocimiento que posee una organizacién puede convertirse en
una fuente de ventaja competitiva sostenible mediante el despliegue de una
efectiva estrategia de gestién del conocimiento, que permita originar ac-
ciones innovadoras para generar productos, servicios, procesos y sistemas

de gestién que optimicen los recursos y capacidades de las organizaciones

(Nagles y Nofal, 2007).

Esta perspectiva sugiere que la di-gestién del capital intelectual es pro-
ceso organizado y sistematizado mediante el cual se produce, trasfiere y se
aplica experiencias e informacidn nueva, en situaciones de cambios que pro-
pician el cambio dentro de las organizaciones u empresas. Por esta razén,
es necesario desarrollar mecanismos de gestion que permitan a todas los
actores que integran la organizacién disponer de todo el potencial del co-
nocimiento que se encuentra disperso en la organizacion (Nagles y Nofal,
2007). Todo esto implica disefiar estrategias desde el proceso trasformador
de la digestién gerencial y de esta manera sintetizar la ejecucién de las nue-
vas destrezas adquiridas por la organizacién, de esta manera ser adsorbidas
por toda la estructura operativa.

Para ello, es necesario interconectar los nodos de accién digestiva, que ini-
cian con el reconocer las necesidades de la organizacién, fortalecer sus opor-
tunidades, sintetizar destrezas diferenciadoras acordes al mercado, estructu-
ral, organizar y distribuir el nuevo conocimiento a través de todo la red de
interconexién operacional, crear espacios para la aplicacion del conocimiento
y explotar las nuevas experiencias. Aplicar todos elementos di-gestién del co-
nocimiento permite a las organizaciones explorar desde sus oportunidades y
fortalezas las necesidades y potencialidades requeridas para mejorar el des-
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empefio. Ademds, este proceso permite a las organizaciones conocer los me-
canismos de accidn que propicien la innovacién (Figura 3).

Figura 3. Identificacion de oportunidades de innovacion organizacional.

| Fotaloce. Dlstnbt:uon de
(s e conocimiento
emercente
o«
>
\ l
Invocacion de los
Procesos
o l
Reconoce las Aplicacion de las
necesidades dela nuevas
onganizacion experiencias

En tal sentido, la gestién del conocimiento organizacional vista desde
posicién de la digestion, se puede definir como aquella capacidad trasforma-
dora de todos los autores de la empresa capaz de desarrollar diferenciacio-
nes en el procesoy accion operativa. Esta postura, plantea al conocimiento
empresarial u organizacional como el nutriente innovador compuesto por
un quimo integrado por la informacién actualizada, destrezas, habilidades
y nuevas experiencias. Que una vez digerido por el colectivo, se identifican
las cualidades necesarias para ser adsorbida y aprovechada para posterior-
mente ser aplicado a través de la generacién de valor.

Sin embargo, Nagles y Nofal, (2007) plantea que organizar y distribuir
el conocimiento requiere, en primera instancia, objetivarlo; es decir, ex-
traerlo de la mente de las personas y colocarlo en manuales, procedimien-
tos, documentos, etc. Esto es transformar el conocimiento explicito en co-
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nocimiento tacito. En sintesis, dar estructura al conocimiento que posee
la organizacién para facilitar el proceso de distribucion y su posterior apli-
cacion en el proceso de creacién de valor. La creacién de condiciones para
la aplicacion del conocimiento en la empresa es una accion enfocada hacia
la generacidn de ventajas competitivas sostenibles, mediante la utilizaciéon
del conocimiento empresarial para resolver problemas, tomar decisiones,
agregar valor a los productos y servicios, enriquecer los puestos de trabajo y
empoderar a los trabajadores para asegurar la creacién de capacidades que
permitan explotar en forma efectiva y productiva todo el potencial del co-
nocimientos y los recursos disponibles en la organizacion.

Por otra parte, dentro de la gestion digestiva del conocimiento empre-
sarial, la capacidad de absorcién es fundamental, puesto que esta define no
s6lo capacidad para adquirir y asimilar el conocimiento, sino también para
utilizarlo. Y es que al igual como ocurre en el cuerpo humano con la fina-
lizacién digestién se completa este proceso con la absorcién en el intestino
de los nutrientes esenciales para el funcionamiento del organismo, para su

posterior metabolismo o asimilacién desde la flora intestinal.

De la misma manera, sucede en las organizaciones, en esta fase del desa-
rrollo final de la digestién, se pretende captar (absorber) todas las habilidades,
competencias y destrezas del capital humano en pro de preservar la vida de la
empresa u organizacion. Para ello, se acrecienta con eficacia la adsorcién o ex-
traccion del conocimiento para posteriormente ser distribuido y potenciado
en cada una de las unidades operativas de la organizacidn, esta transferencia
permite generar innovaciones a gran escala en cada uno de los procesos den-
tro la macrobidtica organizativa, generando asi valor.

Esta vision gerencial, permite direccionar a las organizaciones y empre-
sas de manera horizontal, en todos sus segmentos operativos y humanos.
Tal como sucede en la macrobidtica intestinal, donde una comunidad de
microorganismos (capital humano) residentes en un dérgano (empresa),
dependen de condiciones (cooperacién e intercambio intelectual), y deci-
siones (inteligencia estratégica) para sobrevivir (permanencia de la orga-
nizacién), (Aagaard, 2014). En este momento de la digestion, el capital
humano juega un papel vital dentro de la organizacién debido a la capaci-
dad que debera desarrollar para transferir, administrar, operar e innovar, su
intelecto que lo diferencia.
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En ese sentido, uno de los organismos mds importantes en la organiza-
cién son sus unidades funcionales (recurso humano), tal como lo es las cé-
lulas “enterocito’, de la macrobidtica intestinal, convirtiéndose en los ope-
rarios y recurso innovador de la organizacién, ya que debido a su existencia
y funcionalidad forman una de las bases fundamentales para ejecucién de
los diferentes procesos y productos finales. Dichos procesos gerenciales son
de gran importancia en la vision y objetivos propuestos por la organizacion,
puesto que de este recurso humano depende en gran medida el funciona-
miento y vida de la empresa.

En este sentido, el capital humano en esta de la digestién debe ser visto
como centro y un activo importante para las mejoras de la productividad.
Tal como lo afirma, la gestién del recurso humana es un componente funda-
mental en la gerencia y su fin primordial consistird en promover el desarro-
llo de las competencias de las personas por medio de una labor coordinada
y de estrategias de mejoramiento continuo del conocimiento y del talento
humano; afirmando, que corresponde a un proceso de gestiéon dindmica,

interactiva e integral, invitan a crecer juntos organizacién y colaboradores
(Polo, 2012).

La gerencia moderna, implica romper con practicas mecanicistas e ins-
trumentalistas basada en la concepcién de la organizacién como una es-
tructura fija de relaciones formales, disenadas especialmente para técnicas
econdmicas con el méximo de eficiencia, en donde las personas de jerarquia
toman las decisiones, emiten las 6rdenes en tanto los que estdn en los ni-
veles operativos deben comportarse como meros instrumentos limitados a
recibir y ejecutar 6rdenes (Polo, 2012).

En términos mas pricticos, la gestion del conocimiento vista desde la
analogia de sistema digestivo se considera fundamentalmente para la pro-
duccién los productos o servicios desde el proceso de mejora continua del
capital intelectual dando como resultado una buena adaptacion, competiti-
vidad y renovacién de la organizacién. En este sentido la innovacién como
producto final de la asimilacién del intelecto, potencia el capital humano
y permite que la organizaciéon pueda responder eficientemente a los cam-
bios propuestos por el mercado, con el fin de obtener ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo y de esta forma promover el crecimiento (Hernan
y Hurtado, 2014). Desde la perspectiva de las capacidades dindmicas, las
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organizaciones necesitan renovar sus competencias, requiriendo la explota—
cién de las capacidades empresariales internas y externas, y el desarrollo de
otras nuevas.

En este orden de ideas, la gestién del conocimiento como fuente de in-
novacién permite establecer la integracién del conocimiento emergente
con las actividades de la organizacién, a la par contribuye dentro del proce-
so al generar valor alos productos y/o servicios de la organizacién. Los cua-
les, responden a las necesidades del mercado. No obstante, Nagles y Nofal,
(2007), menciona que el despliegue de la innovacién en las organizacio-
nes requiere comprender también los recursos y capacidades disponibles
y las formas de aplicarlos en la generacién de alternativas de solucién a los
problemas y dificultades que enfrentan las personas y la sociedad. En otras
palabras, saber qué conocimientos tiene y cémo los puede utilizar en la ge-
neracion de productos, servicios y procesos que responda a las necesidades
actuales y futuras de clientes, consumidores y sociedad en general.

Es decir, que la gestién del conocimiento persigue “esparcir el valor de
una organizacion, ayudando a su personal a innovar y a adaptarse al cam-
bio. Innovar es retener a los clientes, creando vinculos lo suficientemente
fuertes como para que estos permanezcan fieles a la empresa.” (Nagles y
Nofal, 2007). Por lo tanto, la innovacién se enfoca en la creacién del valor
através de la puesta en practica del conocimiento de todos los actores en las
acciones relacionadas con la creacién de ideas. De esta manera, también se
optimiza los recursos y capacidades dentro de la organizacién en funcién de
la busqueda de alternativas a los desafios que se presentan.
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Capitulo II. Planificacion tributaria: un
aporte de la gestion empresarial para el
desarrollo economico venezolano

Johan Méndez Reyes? y Ana Padron®

Introduccion

En Venezuela, en las dos tltimas décadas, fueron apreciadas diversas si-

tuaciones en la economia, como lo fue precios en base al barril de petrdleo,

ingresos publicos insuficientes para la sostenibilidad de la calidad de vida y

demds condiciones que conllevaron a la modificacién y estructuracién de

un nuevo sistema tributario, esto a través de imposiciones por los manda-

tarios que regfan las politicas econémicas y fiscales de aquel entonces. Asi

pues, a lo largo del tiempo el Estado se ha visto en la obligacién de realizar
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reformas tributarias, con el propésito de obtener una perfecta exaccién, lo
que trajo consigo el incremento de sanciones pecuniarias, penas privativas
de libertad, ampliacién de la base imponible, nuevas obligaciones y demas
aspectos en esta materia.

Es por ello, que dada las nuevas regulaciones tributarias, que afectan al
sujeto pasivo debido a la obligacién de coadyuvar con el gasto publico, se
afirma que toda persona natural y juridica con capacidad econémica y con-
tributiva se encuentra inmersa en el mundo tributario, lo que origina que
diversas organizaciones, empresas e instituciones, se encuentren en la obli-
gacion de tomar medidas, que permitan el desarrollo de sus funciones bajo
el cumplimiento de normativas establecidas, siendo necesario la busqueda
de alguna herramienta que permita compilar el cumplimiento de la obliga-
cién y pago de cantidad justa para el beneficio del contribuyente y Estado,
es entonces como se hace referencia a una planificacion tributaria.

Dado lo anterior, la planificacién tributaria es concebida como una
herramienta administrativa y contable de gran importancia en el ambito
empresarial, debido que la misma proporciona la viabilidad de una am-
plia gama de alternativas para las empresas que se encuentran dentro de
diversas obligaciones, esta permite una transformacién de procedimien-
tos administrativos, contables, tributarios y financieros que se ejecuten en
dichas entidades, que ademads abarca el marco legal vigente por la cual se
encuentra regulada basada en cada caso en particular, lo que quiere decir
que dada a su ampliacién de utilidad, esta puede ser elaborada para dife-
rentes tributos.

Dentro de este marco, la planificacion tributaria posee la fundamenta-
cién en lo que representa la economia de opcidn, que indica que lejos de
estar frente a elusiones y evasiones tributarias se busca el enteramiento de
cada una de las obligaciones, por lo que, la misma no abusa de formas juridi-
cas que puedan mal interpretarse en normativas. Basado en esto, la referida
busca la disminucién de la carga tributaria a través de practicas licitas que
proporcionan las mismas regulaciones, hablindose entonces de exenciones,
exoneraciones, rebajas e incentivos tributarios.

Adicionalmente, la implementacién de la planificacién tributaria trae
consigo un compendio de beneficios para aquellas empresas que la imple-
mentan de forma efectiva cumpliendo el espiritu de la misma, tales como,
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convertirse en un aliado de la administracién tributaria, enterar oportuna-
mente las obligaciones, disminuir el impacto que puede causar el incum-
plimiento de deberes formales, fortalece la cultura tributaria, actualiza
métodos administrativos de acuerdo al impacto de los distintos tributos y
procura el ahorro fiscal de manera licita.

Por otra parte, el mundo empresarial visto de la mano con las reformas
tributarias debe implementar técnicas, estrategias o alternativas que abar-
quen estas modificaciones, esto se encuentra alineado con la competitivi-
dad, dado que al mantener su imagen de compromiso y total responsabi-
lidad con las obligaciones del Estado obtiene un aspecto positivo visto de
forma general con lo que representa la empresa en el mercado y la sociedad,
obligando que los diferentes directivos y gerentes se mantengan en constan-
te actualizacion para el logro de los objetivos.

Cabe destacar que, ademds de los beneficios que proporciona la plani-
ficacién tributaria al contribuyente, también es propicio para el Estado u
organismo descentralizado que percibe el tributo, debido que se obtiene
recursos financieros constantes, no solo en el periodo que se ha establecido
como fecha tope para pago, sino también cualquier otra fecha que permita
al contribuyente optimizar los beneficios y que el Estado ha denominado
como incentivos.

Asi mismo, esta fuente de recursos que obtiene el Estado proporciona
un bienestar colectivo, dado que son traducidos en trabajos y proyectos rea-
lizados para el desarrollo econdmico del pais, con la posibilidad de crear u
imaginar por parte de mandatarios un plan que involucre el cumplimiento
de necesidades bésicas, elementales y adicionales al ciudadano que a su vez
se convierte en desarrollo del pais.

Asi pues, visto desde esta forma, la planificacion tributaria tiene esta po-
sibilidad de proporcionar elementos que conllevan al desarrollo del pais
en cuanto a una forma de vida digna, cumpliendo la funcién del Estado,
pero vista desde la perspectiva financiera también permite un desarrollo,
ya que por la finalidad de la planificacién tributaria de propiciar el pago
de impuesto, se origina una fuente de ingreso para promover el bienestar
econdmico y social de los habitantes.

Por consiguiente, al ser vista la planificacién tributaria como una herra-
mienta aplicada por cualquier empresa en la busqueda de las mejores alter-
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nativas en pro del beneficio y desarrollo econémico-financiero, es propicio
mencionar como se encuentra asociada con lo que representa la gestion
empresarial.

Etimoldgicamente la palabra gestién viene dada del latin gestio, repre-
sentando el conjunto de acciones para lograr un fin especifico, entendida
como el conjunto de diligencias que realiza el lider o en su defecto aquellos
colaboradores, para poder desarrollar proyectos u objetivos propuestos. Por
supuesto, los referidos objetivos poseen la caracteristica de estar previamen-
te trazados y en base a los mismos es cuando se comienza a organizar el
conjunto de actividades a seguir para su consecucion.

En este sentido, al igual que en el 4mbito tributario las empresas en
cuanto a su gestién van evolucionando en la medida que el ser humano ha
avanzado en la consecucién de nuevas tecnologias y relaciones para el me-
joramiento de productos y servicios, esto en pro de un mercado cada dia en
constante crecimiento.

Ahora bien, en la busqueda de la nueva estructuracién o forma de des-
empenar la labor basada en una gestion adaptada a los constantes cambios
tributarios en pro de un apoyo al desarrollo econémico del pais, se debe
implementar una estrategia que contemple los referidos cambios y es en-
tonces como entra en juego la elaboracién de una planificacién tributaria
como herramienta gerencial, que permita garantizar el ingreso de recursos
econdmicos al Estado, cumpliendo el principio de generalidad que abarca
el deber de todo ciudadano de coadyuvar con el gasto publico.

Asimismo, Venezuela requiere de la propuesta de una politica econémi-
ca que cumpla diversos roles, principalmente ayudar a la estabilizacién y lo-
grar el sostenimiento, crecimiento y diversificacién de la misma. Es por ello,
que la gestiéon empresarial como base integradora de diversos elementos
econdmicos, tributarios y financieros, unifica unas procedimientos bésicos
que deben ser desempenados y ejecutados como parte del apoyo y compro-
miso de las empresas al pais, justificando la utilizacién de una planificaciéon
tributaria como herramienta de la gestién empresarial, la cual tiene la bon-
dad de proporcionar una serie de ventajas tanto al contribuyente como al
Estado, siendo entonces a través de esta como se contribuye a la economia
nacional.
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Un concepto aproximado de planificacion tributaria

La planificacién tributaria es considerada como una estrategia que per-
mite a las organizaciones venezolanas adoptar alternativas que dentro del
marco legal vigente proporcione una erogacién justa de su carga tributaria
sin dejar de cumplir con las disposiciones impuestas por el Estado, preser-
vando su patrimonio para su debido funcionamiento econdmico, adicio-
nalmente la referida planificacién tributaria se apoya en el principio de
justicia tributaria, el cual prevé que todos los ciudadanos coadyuven con
el gasto publico, mediante el pago de impuestos, tasas y contribuciones,
considerando su capacidad contributiva.

Dentro de este contexto, para que cualquier organizacién o institucion
lleve a cabo de forma adecuada el cumplimiento de las obligaciones tributa-
rias establecidas por el fisco dada a su facultad de ordenar y regular, debe de
elaborar y aplicar una planificacién que consolide los tributos que son obli-
gatorios para cada caso en particular, que permita invertir eficientemente
los recursos, decisiones econdmicas efectivas y controlar la presion tributa-
ria que se genera en las personas, empresas e instituciones.

Es de hacer mencidn, que la planificacién tributaria es considerada una
herramienta administrativa-contable, de gran importancia para cualquier
empresa o institucion; En este contexto, Hidalgo (2009) plantea que una pla-
nificacion tributaria no es mds que una herramienta administrativa que tiene
como finalidad determinar el pago de la cantidad justa que le corresponde al
contribuyente por concepto de tributos, asi como también, a través de la mis-
ma se coadyuvara a consolidar una variedad de procesos gerenciales.

De lo anterior, el autor afirma lo que podria considerarse como la apro-
ximacién del concepto de planificacién tributaria debido que la misma re-
afirma la apreciativa de la referida planificacién como herramienta enmar-
cada en el ambito tributario que tiene como fin primordial el determinar la
cantidad justa de pago que le compete al contribuyente.

Desde esta misma perspectiva, Hidalgo (2009) manifiesta que para las orga-
nizaciones una planificacién tributaria se consolida bajo un conjunto de estrate-
gias, que permiten la disminucién de la presion fiscal, mediante la aplicacion de
précticas licitas, a través de la utilizacién de exenciones y exoneraciones como ins-
trumento administrativo que persigan modificaciones en los métodos gerenciales
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tradicionales, por lo que, posibilita que los sujetos pasivos enteraren la cantidad
justa por concepto de impuestos, tasas y contribuciones, mas no tiene la finalidad
de evitar el cumplimiento de obligaciones tributarias.

De igual forma, lo citado anteriormente permite evidenciar que la pla-
nificacién tributaria busca la forma de disminuir la presién tributaria que
posee el contribuyente producto de las imposiciones mandatarias, que en
términos generales logra a nivel gerencial la modificacién de procesos que a
lo largo del tiempo venian siendo desempenados.

Adicionalmente, como aspecto general, la planificacién tributaria debe
ser clasificada en diversos aspectos, tales como en una fase pre operativa y
operativa de empresa, dependiendo del propésito del contribuyente frente
a sus obligaciones si busca el enteramiento o no, su delimitacién en cuanto
al tipo, basado en elementos de forma simples o complejas y de acuerdo a
la direccién, en base a quien va dirigida la planificacién si a una persona
natural, juridica u otro tipo de denominacién.

La planificacion tributaria vista como estrategia gerencial

En términos generales la planificacion tributaria desde el punto de vista
gerencial posee una amplia gama de beneficios y ventajas al ser aplicada y
ejecutada tal como fue planificada, dado que una empresa tiene la necesi-
dad de mantener un mecanismo que sea eficiente que mantenga el control
de sus erogaciones tributarias que podria tener actualmente o en un futuro,
dentro de sus operaciones contables financieras que son diariamente, a los
efectos de conocer cudl serd la cuantia del tributo correspondiente, para de
esta forma, estar preparado para el debido cumplimiento de las obligacio-
nes tributarias.

De igual forma, cuando se hace referencia a las ventajas que proporciona
la obtencién de la misma es importante mencionar que facilita el proceso
de toma de decisiones, debido que es a partir de ella como el gerente tribu-
tario puede determinar si ha enterado mas de lo que corresponde o deter-
minar que alterativa podria utilizar basado en términos licitos para poder
obtener ahorros fiscales que conlleven a que el mismo pueda emplear ese
recurso en otro tipo de acciones que sean de cardcter necesarios o a lo que
se considere util para la empresa, esto siempre y cuando se entere cada una
de las disposiciones.
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Desde esta perspectiva, Jiménez (2010) en base a este punto hace refe-
rencia en que las organizaciones tienen la necesidad de proyectar sus eroga-
ciones tributarias, dentro de sus operaciones contables financieras, es decir,
elaborar una planificacion tributaria, que permita conocer anticipadamen-
te la cuantia del tributo y de esta manera, obtener los elementos suficientes
para la elaboracion de proyecciones de sus estados financieros.

Por tal motivo, es importante el diseio de una planificacién idénea con
la organizacidn, existiendo elementos que deben ser considerados como lo
es el cumplimiento oportuno y adecuado de las obligaciones tributarias, ob-
jetivo que se intenta perseguir, la meta a alcanzar, el procedimiento a seguir
y demds aspectos.

Es importante destacar, que con el simple hecho de distinguir la palabra pla-
nificacidn en el 4rea tributaria ya se estd consolidando casi de forma automatica
la gestién empresarial en cuanto a su primera funcién que representa la planifi-
cacién. Basado en ello, es como se puede indicar que en un punto de vista geren-
cial esta herramienta juega un papel fundamental que permite la estructuraciéon
de una forma que consolide este &mbito basado en las mejores pautas.

Aspectos generales de la gestion empresarial

En un sentido general es destacada y conocida la gestién empresarial
como el conjunto de actividades que permiten integrar una serie de proce-
sos para llegar a un fin establecido, pero la gestién por si sola no puede em-
plearse, es necesario que en ella intervengan varios elementos consolidados
que faciliten el logro del objetivo. Por supuesto, la gestién empresarial debe
ser definida y pautada por aquellos lideres gerenciales ¢jecutada de la mano
con sus colaboradores.

Es importante destacar que, una 6ptima gestion implica realizar cada
uno de los procesos operativos de forma eficaz en la busqueda de mejores
opciones basadas en lo correcto y en este sentido es necesario identificar los
factores que influyen en el éxito o mejor resultado de la gestion.

Para Rodriguez (2010) la gestién empresarial unifica una serie de activi-
dades que integran el proceso de planificar, organizar, ejecutar y evaluar una
empresa, lo que se traduce en herramientas para la gestién empresarial.

En tal sentido, dentro de estas actividades es importante destacar que
le proceso que induce a la gestién empresarial consta principalmente de lo
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que es una planificacion que consiste en determinar qué elementos y proce-
dimientos son necesarios para llegar al fin que se pretende, para posterior-
mente llegar a la organizacién, donde se asignen responsabilidades y deter-
minar funciones necesarias, posteriormente se debe direccionar el proceso
en cuanto a que todos los miembros se desempenien en funcién del objetivo
y finalmente llegar al control donde se evite posibles desviaciones en la con-
secuencia del referido objetivo.

Por otra parte, se es indispensable poder indagar sobre lo que represen-
tan las caracteristicas que consolidan la gestion empresarial, en primer lugar
debe poseer un estilo tnico y diferente para cada empresa, esto con el fin de
evitar las posibles competencias, ya que con una gestion eficiente y basada
en términos gerenciales que coadyuven a la consecucién de objetivos tni-
cos se logra mantener la empresa como pionera en el mercado. También es
considerada como una unidad temporal, ya que esta no puede ser estatica ni
seguir un patrén radical, por el contrario deberd en el tiempo modificarse
cuando asi sea necesario.

En este orden de ideas, la gestién empresarial cuenta con una caracte-
ristica de ser una unidad jerarquica, porque son los directivos y gerentes
quienes determinaran la forma de como emplear esta gestion, por lo que se
consolida como un aspecto fundamental y de gran importancia para en el
desarrollo de la gestion. (Rodriguez, 2010)

Para finalizar, la gestién empresarial debe estar estructurada frente a los
pardmetros éticos que posea la empresa, de esta forma, desde el desempeno
de la gestion se pueda mostrar la imagen y personalidad que poseerd la mis-
ma frente a la sociedad, siendo el medio o camino mds importante por el
cual la empresa podra obtener el logro de sus objetivos.

La planificacion tributaria como aporte gerencial para el
desarrollo econémico

Los cambios tributarios producidos en Venezuela ha ocasionado que
directivos implementen herramientas para cumplir con su labor ante el
Estado y organismos publicos, implementando entonces la planificaciéon
tributaria como un método que ayuda a la empresa al cumplimiento de las
obligaciones que le corresponden, esto es visto en el dmbito gerencial como
el desarrollo de una gestién empresarial acorde a las directrices y lineamien-
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tos de Estado, pero debido a las constantes modificaciones que originan al-
tos y bajos de la economia venezolana la estabilidad colectiva no es solo una
labor del Estado, sino que cada persona, empresa o institucion es participe
para el bienestar colectivo.

Es entonces, como entra en juego el compromiso y apoyo de la empresa
en la economia, proporcionando recursos financieros para la sustentabili-
dad de los ciudadanos sin la afectacién de la empresa, es por ello que, una
planificacion tributaria es vista como la forma en como las empresas pue-
den promover el cumplimiento de obligaciones tributarias que coadyuven
a los gastos publicos, logrando el sustento en la economia sin impactar ne-

gativamente ala cmpresa.

El desarrollo de una gestién empresarial comprometedora y participe
en el desarrollo econdmico y social trae consigo nuevos paradigmas en este
ambito, debido a la forma en como es ¢jercida la gerencia en funcién al
sostenimiento del pais. Por ende, en la busqueda de estrategias para lograr
el aporte de la gerencia se resalta la ejecuciéon de una planificacién tributaria
como factor intermedio entre empresas y Estado, constituyendo el conjun-
to de esfuerzos en la economia.

Sin embargo, es de acotar que una empresa que desee tener éxito en su
gestion debe cumplir con las politicas de Estado y por lo tanto debe tener
planesy proyectos que permita el adecuado cumplimiento de su obligacién.
Es decir, que la planificacién tributaria viene a cumplir diversos elementos
para la empresa traducidos en principalmente cumplir con el Estado en su
labor como contribuyente o sujeto pasivo del tributo y en segunda instancia
como forma de apoyo al sostenimiento del pais.

Asi pues, el uso de la planificacién tributaria por parte de la gerencia
es de gran ayuda para buscar un modo de gestiéon que les permita ser més
eficientes en el manejo de sus recursos y cumplir con las metas y obliga-
ciones previstas. Por otra parte, por medio de esta herramienta la gerencia
contribuye al Estado manteniendo una mejor relacién con el mismo, lo que
facilita una planificacién tributaria con el fin de otorgar recursos financie-
ros para la satisfaccion de las necesidades de la comunidad y la sociedad
en general. Es entonces como viene a ser parte de la gestion empleada por
directivos aplicar esta estrategia para obtener beneficios empresa-pafs, con-
tribuyendo por medio de la gestién empresarial a la economia nacional.
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Aspectos metodologicos

El presente estudio se enmarcé dentro del tipo documental, observando
fuentes documentales contentivas de informacién relevante para definir,
describir y comprender la tematica seleccionada en la investigacién Sierra
(2006). Respecto al disefio de la investigacion es bibliogréfico debido a que
los investigadores de este estudio se basaron en su produccion intelectual
en la seleccién lectura, ordenacién y cotejamiento de datos secundarios,
con el fin de recabar y analizar los datos que permitieron alcanzar un acer-
camiento a las temdticas seleccionadas. (Sabino, 2009).

Asimismo, la técnica de investigacion utilizada fue analisis documental,
puesto que se tomd todo lo novedoso a través de libros, articulos cientificos,
conferencias, asi como consultas en linea sobre la planificacién tributaria
como apoyo de la gerencia empresarial en el desarrollo de la economia de
Venezuela.

Consideraciones finales

La planificacién tributaria vista como una herramienta de caricter ad-
ministrativa, contable, financiera y tributaria permite la orientacién en
el ambito tributario de las obligaciones a las cuales se encuentra sujeta la
empresa, la misma es considerada, como un elemento esencial debido a las
ventajas o beneficios que proporciona en este ambito, que adicionalmente,
permite aminorar el impacto de los cambios a través de reformas tributa-

rias, para de esta forma llegar a una actualizacién de procesos.

Concebir la planificacién tributaria como una herramienta que abarca
tinicamente determinar la cuantia de pago no permite ver mds alld del fin
que logra esta planificacién ya que logra la modificacion desde los cimien-
tos e internalizacién de procesos cotidianos que desemper’la la empresa, por
lo que, de igual forma, constituye el cambio de paradigma gerencial.

La planificacion tributaria debe ser vista como una herramienta en la
gestién empresarial que ademds de estar basada en las actividades funda-
mentales de la gestion implica el apoyo en el desarrollo econdmico del pais,
contribuyendo por medio de las empresas a la sostenibilidad y creacién de
condiciones 6ptimas de vida a todos los ciudadanos, siendo responsabili-
dad de todos el impulso de la economia Venezolana, por ende, se justifica la
implementacién de esta herramienta en la gestién gerencial.
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Es importante que la gestiéon empresarial enmarque en funcién de los di-
versos cambios en el 4mbito tributario una planificacion tributaria, ya que
la misma puede implicar un importante ahorro impositivo que implique
que la aplicacidn y ejecucion de la misma sea altamente positiva.

Toda empresa debe abarcar una forma o estructura que permita el logro
de los objetivos y para ello se obtiene lo que es la gestién empresarial, con-
solidando actividades y las formas mas viables de trabajar en un marco legal
conducente a objetivos propuestos, sin un modelo de gestién empresarial
no se tendria un marco referencial por el cual regirse y realizar cada una de
sus actuaciones, por lo que se hace indispensable la implementacion de la
misma.

En cuanto a roles gerenciales es importante resaltar que son los gerentes
y directivos los tinicos responsables de implementar las formas y mecanis-
mos de cémo debe orientarse la gestiéon empresarial, por lo que, cada jerar-
quizacién es fundamental en la gestién empresarial.

La gestion empresarial debe ser vista no solamente como una forma de
cémo deben de ser e¢jecutadas las actividades sino que también este debe
responder a un modelo que parta desde la filosofia que incluya los valores
y principios de la empresa, por lo que, debe incluir principios éticos que
vayan de la mano con la contribucién del pais.
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Capitulo III. Liderazgo femenino y
coaching como estrategias inclusivas en
los puestos gerenciales

Tania Rodriguez*y José Alonso Contreras®

Introduccion

El proceso de ascenso y la inclusién de las mujeres en las estructura de
las organizaciones modernas se ha convertido en una realidad que debe ser
asumida como parte del desarrollo interno de las empresas, las cuales hoy
dia tienen el gran reto de disenar politicas para la integracién de las mujeres
en cargos de alta gerencia.

Ciertamente, a pesar de las importantes luchas, reivindicaciones y es-
pacios ganados por los movimientos feministas durante varios siglos, y de
que existen en diversos paises prescripciones juridicas a nivel nacional e
internacional, para otorgar la igualdad formal de derechos entre todos los
seres humanos y obviamente a la mujer; lo cierto es que, ésta es una tarea
inconclusa, dado que aun existen diferencias en el trato e inclusién que se
le asigna a cada género, tanto en el 4mbito publico como en el privado. Las
mujeres aun son discriminadas y violentadas por su naturaleza; en su vida
cotidiana, en el dmbito social, educativo, cultural, politico y laboral, sopor-
tan numerosas desigualdades respecto de los hombres.

En consecuencia, urge replantearse cémo suprimir la dominacién sexis-
ta y los obstdculos que limitan la consecucién de tan importante igualdad
y desarrollo humano pleno y efectivo. Para lograr esto, el primer paso es
tomar conciencia de cémo se produce y cémo afecta directa, e inclusive
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subliminalmente, la subestimacién de las potencialidades de las mujeres y
su inclusion franca y a todos los niveles; por lo que es muy importante en
lo que compete a esta investigacion, definir estrategias de actuacién en el
dmbito gerencial, dadas sus cualidades natas como seres de naturaleza lider,
emprendedora y organizadora.

El liderazgo femenino es entendido como la capacidad de persuasion
influencia que tienen las féminas que les permite comunicarse, organizar
equipos, conectarse con las emociones de los demds y empoderar a los co-
laboradores, ayudandolos a desarrollar mejor sus capacidades dado su espi-
ritu nato materno y proveedor. Ademas, las mujeres tienden a impulsar el
desarrollo de los trabajadores y trabajadoras al interior de la organizacién,
toman decisiones de manera mas colaborativa, buscan establecer una co-
municacién efectiva, inspirar y motivar y también realizan un mejor mane-
jo de expectativas y reconocimiento por los logros.

Los nuevos paradigmas gerenciales construidos desde el liderazgo feme-
nino deben propiciar una cultura inclusiva basada en la equidad de género y
alienada con los objetivos estratégicos de la organizacion. Esto circunscribe
la idea de que las mujeres como lideres no solo deben asumir el proceso so-
cial del trabajo en las labores blandas (recursos humanos, administracién)
sino también en las tareas duras del negocio (operaciones, maquinarias,
mantenimiento), para las cuales son plenamente competentes.

El propésito central del presente articulo es aprovechar las cualidades y
habilidades de las mujeres como lideres en el ¢jercicio del poder; utilizando
las herramientas que el proceso de coaching gerencial puede ofrecer para
lograr apalancar su inclusién en puestos de alta gerencia; para lo cual el
coaching es en esencia un proceso creativo en el cual un coach y su apren-
diz generan un abanico de ideas para identificar y liberar el potencial de la
persona en funcién de optimizar su propio rendimiento laboral y personal.

Este proceso conversacional dirigido por las lideres facilitard el autodes-
cubrimiento, agudizara la percepcién y permitird al trabajador explorar re-
flexivamente los distintos escenarios basaindose fundamentalmente en una
perspectiva de desarrollo humano. Este tipo de enfoque gerencial pone én-
fasis en habilidad comunicacional para la cual las mujeres tienen un perfil
altamente competitivo que les permite trabajar con eficiencia para lograr
los objetivos con la mayor productividad.
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Metodologia

Metodolégicamente, el presente articulo responde a un estudio anali-
tico de tipo documental, es decir fundamentado en la revisién exhaustiva
y sistemdtica de los documentos o fuentes primarias de informacion rele-
vante sobre los eventos de investigacion manera desglosada e integrada. Al
respecto, Hurtado (2005) define la investigacion analitica como “aquella
que tiene como objetivo analizar un evento y comprenderlo en términos de
sus aspectos menos evidentes’.

Por esta via se realiza una exploracién de las teorias o corrientes epis-
temoldgicas y gerenciales que avalan ambas variables de estudio; en este
sentido esta investigacion se centra en el andlisis del concepto de Liderazgo
femenino y el proceso Coaching como estrategias para lograr la inclusién
de las mujeres en los puestos gerenciales de las organizaciones.

Por su parte, Cazares (2000), refiere que investigacién documental
depende fundamentalmente de la informacién que se recoge o consulta
en documentos, entendiéndose este término, en sentido amplio, como
todo material de indole permanente, es decir, al que se puede acudir como
fuente o referencia en cualquier momento o lugar. Generalmente se le
identifica con el manejo de textos registrados en la forma de manuscritos
e impresos, por lo que se le asocia normalmente con la investigacién bi-
bliogréfica y argumentativa.

Liderazgo femenino en la gerencia

La inclusién femenina en los puestos gerenciales no sélo tiene su efecto
en lo social y lo econémico, sino principalmente, en su realizacién como
persona, en el reconocimiento de su propia identidad y proyeccion. A este
respecto, Herndndez, Mérquez y Romero (2014) exponen en su investiga-
cién que el liderazgo femenino es una oportunidad para las organizaciones,
ya que se pone en prictica el humanismo, la intuicidn, creatividad y estrate-
gias propias de las mujeres, lo cual representa un paso hacia la resolucién de
conflictos que enfrentan los procesos gerenciales actuales.

Por su parte, segun la investigacion realizada por Batista y Bermudez
(2009), las habilidades més aplicadas por el liderazgo femenino son: desa-
rrollar una red de trabajo efectiva, comunicarse con asertividad y compren-
der las politicas de la organizacién, Ramos (2005), plantea que el liderazgo
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femenino se caracteriza por la consecucién de los objetivos a través de la
cooperacion de todo el personal implicado, dicho estilo se centra en una
persona, abierta y flexible, que fomenta la comunicacién y la relacién inter-
personal, y que se basa en la direccién participativa. El liderazgo femenino
no es otra cosa que la utilizacién de las caracteristicas propias de las mujeres
para ejercer el liderazgo al interior de las organizaciones.

Tabla 1. Principales enfoques del Liderazgo Femenino. Fuente: Elaboracion
propia (2018)

Autor Principales Aportes

Hernandez,|El liderazgo femenino autoriza, reestructura, ensefia, da
Marquez y Romero | ejemplo, es abierto, significa de algin modo humanizar las
(2014) organizaciones.

Las mujeres cuentan con gran disposicién para prever
peligros y estan habilitadas para asumirse como protagonistas
para construir nuevos modelos que rijan para todos.

Batista y Bermudez
(2009)

El liderazgo femenino busca encontrar una estructura social
equilibrada donde se respeten los derechos de todas las perso-
nas y se definan nuevas reglas y valores sociales que incluyan
y recojan a todas ellas.

Ramos (2005)

De acuerdo a su postura bilégica, las mujeres tienden a
adoptar los estilos mds democréticos o participativos, mien-
tras que los hombres tienden a adoptar un estilo mas directi-
VO 0 autocratico.

Zarco (2002)

Zarco (2002), expone la relevancia del talento femenino para el pensa-
miento contextual y la habilidad asociada de realizar multiples tareas a un
tiempo. Debido a que las mujeres, por lo general, no siguen una trayectoria
de pensamiento lineal, paso a paso, tan habitualmente como los hombres,
la postura bioldgica pone particular énfasis en el dimorfismo sexual, que
consagran en a la mujer en su funcién maternal y que hacen de ella, un ser,
desde todo punto de vista opuesto a su compaiero.

Desarrollar, formar y fortalecer el liderazgo femenino requiere un en-
foque sistémico, que combine procesos, actores y herramientas complejas
y variadas. En relacién a lo anterior, la presente investigacion se apoy6 en la
definicién de Ramos (2005), debido a que se consideran elementos claves
de este estilo dentro de la gerencia.
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El liderazgo femenino en la administracién es una herramienta compleja
que estudia las habilidades de las personas haciéndolas protagonistas en los
estilos de direccién mediante la internalizacion de sus principios y valores, asi
como elementos concretos en los que se puede mencionar la estructura, par-
ticipacion, liderazgo, innovacion; elementos que configuran al lider femenino
dentro de un proceso de reflexién en su actuar; dentro de las organizaciones,
con el propdsito de generar nuevas formas de gerenciar, coadyuvando al logro
de los objetivos organizacionales previamente establecidos.

Caracteristicas del liderazgo femenino

Las caracteristicas que tienden a definir el ¢jercicio de las mujeres cuan-
do tienen poder dentro de los puestos gerenciales son diversas; entre ellas
se encuentran que suelen trabajar a un ritmo mds apacible, evitando la
acumulacidn de estrés, no consideran las tareas no planificadas como in-
terrupciones, tratan habitualmente de ser accesibles, poseen una actitud
comprometida con la organizacién, mantienen un clima organizacional
agradable, cuentan con buenas habilidades de comunicacién, suelen di-
rigir pequefas organizaciones, raramente anteponen su tarea a sus hijos,
dedican tiempo para el estudio, son constantes al momento de tener una
perspectiva a largo plazo y no son individualistas, son conscientes de que
son parte esencial de un todo. (Lépez y Acereda, 2007).

Ast mismo, Ramos (2005) afirma que caracteristicas asociadas mayori-
tariamente a las mujeres y a los valores femeninos, tales como: el coopera-
tivismo, la creatividad y la sensibilidad, entre otros; adquieren relevada im-
portancia en el &mbito directivo. Esto recae conlleva a la premisa de que los
entornos actuales reclaman una alta competencia profesional, donde se bus-
can mujeres trabajadoras con una voluntad de adaptacién al cambio, cono-
cimiento de idiomas, capacidad para utilizar nuevas tecnologias, iniciativa,
capacidad de comunicacién, aptitud para trabajar en equipo y un potencial
de apertura mental, amplio con alta capacidad para adquirir nuevos conoci-
mientos y competencias.

Por tanto, desde esta perspectiva, la presencia de las mujeres en puestos
de responsabilidad se justifica porque son capaces de desarrollar estilos de
liderazgo acordes con los nuevos modelos organizativos centrados en las re-
laciones horizontales y el trabajo en equipo. Ademas, a la mujer suele reco-
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nocérsele ya que integra autoridad, delicadeza y diplomacia en el despliegue
de las habilidades de direccidn. De acuerdo con esta clasificacién, las mu-
jeres tienden a mostrar una mayor versatilidad en el manejo de situaciones
simultdneas a tareas diversas, siendo mds conciliadoras y perfeccionistas,
comprometidas. (Sinchez, 2009).

Tabla 2. Principales caracteristicas del liderazgo femenino. Fuente: Elabora-
cion propia (2018)

Autores Caracteristicas

Las caracteristicas para el liderazgo, tanto las innatas como las adquiri-
das, asi como las causas del éxito o el fracaso del liderazgo, son idénti-
cas para ambos sexos, con independencia de que cada uno tenga mas o
menos facilidad para ejecutar determinadas funciones y tareas.

Malaret (2009)

A las mujeres se les encara un mayor pragmatismo y un modo mds
Sanchez (2009) | resolutivo de encarar los problemas de la organizacion, frente a la
visién mas estratégica.

Las mujeres tienden a un estilo de liderazgo més consensuador,
Lopez y Acere- | mis de colaboracién, en el que se prioriza por crear un clima de en-
da (2007) tendimiento y participacion, donde se fomenta la comunicacién,

el debate, el didlogo y el trabajo en equipo.

Desde la psicologfa, se han analizado las diferencias intersexuales
en variables de personalidad, destacando que las féminas poseen
mayor motivacion al logro, eficacia en la accidn directiva y nivel de
compromiso personal con la organizacion.

Ramos (2005)

Por su parte, y contradiciendo todo lo anteriormente mencionado, Mala-
ret (2009) expone que realmente sélo existe un tipo de liderazgo, con inde-
pendencia de género. Hablar de liderazgo femenino como si fuera un estilo
propio de las féminas, no sdlo es erréneo, sino que menosprecia a las propias
mujeres que estan ejerciendo toda la gama de estilos de liderazgo. Sélo exis-
ten lideres, sean hombres o mujeres, pero no algo que se pueda llamar estilo
de liderazgo femenino.

En conclusion, estudiar las caracteristicas del liderazgo femenino va més
alld de la lucha por la igualdad, se trata de buscar que las organizaciones sean
mejores. Para efectos de esta investigacidn, se utilizard como sustento la idea
expresada por Lépez y Acereda (2007), ya que revelan y asumen al lideraz-
go femenino cémo algo mas persuasivo, mostrando capacidades empaticas y
flexibles; asi como las habilidades de comunicacién interpersonal.
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Coaching

En las ciencias gerenciales se han discutido multiples definiciones de
coaching, entre la diversidad de orientaciones epistemoldgicas que cons-
tituyen sus fundamentos tedricos y practicos. Una de las acepciones mds
aceptadas es la de Zarate (2002), quien lo define como un proceso plani-
ficado de entrenamiento y desarrollo de una persona mediante el apoyo,
consejo, tutela y asesoramiento de otra. Este proceso se basa en la iden-
tificacion de necesidades y el establecimiento de objetivos de aprendiza-
je, utilizando diferentes mérodos, efectuando evaluaciones periddicas de
los resultados y con un seguimiento constante. En sintesis, el Coaching
configura un proceso de aprendizaje que, a partir de ciertas necesidades,
se focaliza en alcanzar unos objetivos de cambio cognitivo, conductual y
afectivo en las personas.

El Coaching puede ser considerado como uno de los modelos de lide-
razgo mds exitoso en la actualidad. Segtin Torres Diaz (2008) consiste en
dar retroalimentacién motivacional para mantener y mejorar el desem-
peno, a través del pensamiento analitico y conceptual, en medio de una
relacién cercana entre coach y coachee centrada en el logro de metas. Sin
duda, esta retroalimentacidn, a su vez exige en el lider amplias habilida-
des de comunicacién en funcién de mejorar el desempeno y la vida de
los empleados y en consecuencia, de la organizacién. Salazar y Molano
(2003) indican que Coaching es un proceso que consiste en acompanar
a un individuo o un grupo para ayudarlos a profundizar el conocimiento
de si y guiarlos en el desarrollo nuevas acciones, con el objeto de mejorar
su desempeno personal y profesional para obtener resultados éptimos.

En la posicién de otros autores como Nava y Mena (2012) el gerente
para convertirse en coach requiere adquirir conocimientos en aspectos
que, mas alld de sus capacidades técnicas y gerenciales, le habiliten como
business coach, en un contexto de liderazgo transformador de grupos hu-
manos; es decir, liderazgo de sistemas humanos configurados por seres
humanos, intelectiva, cultural y emocionalmente interrelacionados, por
multiples y complejas redes conversacionales verbales y no verbales, que
buscan lograr objetivos individuales y colectivos para el desarrollo de su
talento.
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Tabla 3. Enfoques actuales sobre Coaching. Fuente: Elaboracion propia (2018).

Autores Caracteristicas

Un nuevo paradigma que ayuda a crear una organizacién ganadora,

Salazar y | que incluya el perfeccionamiento de una nueva filosoffa del desarrollo
M o 1 a n o | humano, entrenamiento modularizado, transferencia de estrategias
(2014) de aprendizaje, y desarrollo de carreras en la empresa, que permite

manejar la autoestima entre empleados, motivar y lograr resultados

El Coaching es una disciplina de desarrollo personal que se lleva a
cabo a través de un espacio conversacional planificado, que apunta
al cambio en la forma de observar de una persona, que te ayuda a
conseguir los objetivos a los que te comprometes, a nivel personal o
profesional

Torres Diaz
(2008)

El Coaching, esencialmente es un proceso conversacional; es decir,
un didlogo entre un tutor (coach) y un pupilo (coachee) en un con-
texto productivo y orientado a resultados. El Coaching consiste en
ayudar a las personas individualmente a acceder a lo que saben.

Colomo
y Casado
(2006)

Coaching como estrategia central en las lideres, tendra amplias ventajas
competitivas facilitando que las personas se adapten a los cambios de manera
eficiente y eficaz. Ademds, la coach revelara los valores personales y los compro-
misos del ser humano, orientando las acciones a los resultados. En este orden de
ideas, la lider como coach, debera ser una entrenadora que conoce profunda-
mente a quien tiene a su cargo, sus potencialidades y capacidades las cuales esti-
mula para desarrollarlas, motivando las personas a la produccién de resultados
sin precedentes. Las formulaciones previas permiten suponer que adoptando el
coaching como herramienta para el ejercicio del liderazgo femenino se podran
aplicar un conjunto de principios y técnicas de acompanamiento estructurado
ala gente en su terreno de actuacion, lograndose asi la identificacion de talentos,
desarrollo de competencias, incremento de la motivaciodn, sinergia entre todos
los miembros del equipo y un cambio de paradigmas del trabajador que revelen
la mejor versién de si mismo.

Inclusion de la mujer en el ambito gerencial

La inclusién laboral se traduce como la oportunidad que las empresas le
brindan a las personas para ser competentes en el medio laboral y desarrollar su
carrera dentro de las organizaciones. El reconocimiento del rol de las mujeres
en el dmbito gerencial, ha significado poner de manifiesto las discriminaciones
y exclusiones que éstas han venido sufriendo. Para Mella (2006), dichas exclu-
siones no sdlo se deben a las exigencias y restricciones propias de la dindmica la-
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boral, sino a practicas, mapas y modelos sociales que afectan desfavorablemente
a las mujeres, impidiéndoles ascender en las estructuras organizacionales y asu-
mir cargos estratégicos que les permitan superar los roles tradicionales e influir
contundentemente en el éxito de las organizaciones.

Segun Taracena (2004), existen varias teorfas que explican el hecho de que
las mujeres no accedan a altos puestos organizacionales, siendo la més aceptada,
la teorfa del mandato cultural, la cual establece que las mujeres deben dedicar su
tiempo al cuidado de su familia. Esta autora chilena manifiesta que, esta teorfa
esta sustentada por una cultura organizacional “insensible” a las necesidades pro-
fesionales y familiares de las mujeres, donde prevalecen los prejuicios acerca de su
desempeno, mis que una evaluacion real de lo que pueden hacer, generdndose la
exclusion. Esta exclusion hace referencia a un conjunto de elementos invisibles
que impiden a mujeres con elevada calificacién y capacidad personal y profesional
acceder a niveles de responsabilidad mas elevados.

En este sentido, Pizarro y Guerra (2010) sugieren que para conseguir una
plena integracién y armonia de la mujer, es necesario que las culturas corpora-
tivas y gerenciales sean capaces de adicionar y compatibilizar los conceptos de
éxito, responsabilidad y compromiso con los de libertad; asi como, de flexibi-
lidad para nivelar el terreno para hombres y mujeres dentro de la organizacion.

Para las autoras anteriormente referenciadas, resaltan que a pesar de la valo-
racién de cualidades femeninas en el mundo gerencial, desde los anos 90, atn
es posible observar que cuando las mujeres alcanzan niveles superiores de di-
reccion, las actitudes de ellas no difieren de las de los hombres (Organizacion
Internacional del Trabajo-OIT, 2004). A la luz de este hallazgo de la OIT se
podria concluir que las feminas en cargos gerenciales han adoptado un estilo
masculino que contiene prejuicios y valores organizacionales tradicionales,
patriarcales y androcéntricos. (Ramos, 2003). Es decir, su liderazgo se ha visto
afectado por el paradigma dominante, que resulta en la adaptacion de la mujer
hacia el modelo o estilo de liderazgo masculino, mas que orientarse al desarrollo
integral de su propio liderazgo dentro de la organizacién.

Por su parte, Catalyst (2011), concluye que el percibir a las mujeres
como lideres atipicas, necesariamente las obligaba a probar que son capaces
de dirigir, incluso antes de tener la oportunidad de hacerlo. Y por ello, de-
ben gastar tiempo y energia adicional probando sus concimientos, habilida-
des y destrezas, lo cual que acarrea mayor carga de trabajo.
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Tabla 4. Principales enfoques del Inclusion Laboral Femenina. Fuente: Elabo-
racion propia (2018).

Autores Concepto de inclusion laboral

La inclusién de la mujer en la gerencia mediante la caracteri-
Pizarro y Guerra | zacién de las habilidades precisadas, entendiendo el papel rel-
(2010) evante que pueden ejercer en posiciones de direccion; para el
beneficio organizacional.

Tener mujeres en los cargos de direccidn ha generado rentabili-
Catalyst (2011) dad de hasta 16% mads, que otras empresas con bajo nimero de
personal femenino en sus equipos directivos.

La cultura organizacional es inclemente al percibir mujeres  pro-
fesionales, en el cual reina prejuicios sobre lo que pueden aportar
las mujeres a las organizaciones, siendo la principal barrera los
valores masculinos en el 4mbito corporativo.

Taracena (2004)

Para el autor, los prejuicios y resistencias que han dificultado el acceso de
mujeres a cargos de direccidn se resumen en una percepcion distorsionada
entre el rol de liderazgo y los roles de género femenino.

En funcién a lo anterior,se tiene interpreta que las organizaciones ac-
tuales observan incompatibilidad entre los atributos estereotipicamente
femeninos y los requerimientos de cargos de direccién desempefiados tra-
dicionalmente por hombres.

La posicién de los autores sobre la inclusién de la mujer en el ambito la-
boral; implica una relacién directa con las relaciones humanas, para su con-
solidacién es pertinente la interpretacién y reto de los lideres; es en llegar
a posicionar en los grupos humanos, un  liderazgo femenimo configurado
por personas, capaces, inteligentes, poactivas, responsables e identificadas
con su empresa; aportando siempre al logro eficiente y eficaz de los objeti-
vos colectivos, cuya gerencia impulse la cambios que necesita las sociedad
en estos momento dindmicos y cambiantes.

Binomio: liderazgo femenino- coaching

Para las organizaciones, disefiar planes estrategicos orientados al logro
empresarial es de vital importancia; entonces consecuentemente, es crucial,
el papel que juegan sus gerentes a través de las habilidades que les permi-
ten serdn cruciales, por tanto estos influenciar al personal, para materializar
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los objetivos. En esta tarea, donde el liderazgo femenino resulta altamente
efectivo, dado que busca aumentar la cohesion grupal, facilitar la creacién
de sinergias y asumir compromisos con los objetivos empresariales.

En este mismo orden de ideas, Martinez Moreno (2014) explica que, en
el terreno de la formacién de lideres, el Coaching es un modelo que ofrece
la posibilidad de proponer al trabajador, situaciones ajustes o cambios en
la forma de abordar situaciones, analizar procesos o tomar decisiones; sin
necesidad de indicar contenidos concretos, aunque insistiendo en el cues-
tionamiento sistematico de los métodos y esquemas de trabajo que hasta el
momento ha venido desplegando. Este investigador sefiala que el lideraz-
go transformacional en el estilo mas compatible con el Coaching, requiere
perfiles de personalidad especificos, y habilidades y competencia desarro-
lladas en los lideres, en especial competencias comunicacionales y afectivas,
las cuales estan ampliamente demostradas en las mujeres.

De la relacién liderazgo-Coaching, Martinez Moreno (2014) resalta
que el enfoque de Coaching no implica automaticamente un modelo de
liderazgo especifico; sino que puede ser utilizado para transformar modelos
de liderazgo tradicionales, en modelos rentables para la gerencia, a los que
aporta mayor efectividad y credibilidad a lo interno; pero esto no impli-
ca, necesariamente, un cambio significativo en la forma como se concibe la
funcidn directiva, es decir, no hay diferencia en el rol de género.

Ademis, es menester resaltar que el Coaching con la contribucién de
las escuelas psicoldgicas en comparacién con otros enfoques, ha realizado
aportaciones de técnicas de intervencién especificas, con un enfoque de
trabajo que ha mostrado una gran versatilidad, propiciando procesos de
cambio en los que el individuo (cliente-coachee) cobra un protagonismo
extraordinario en comparacidn con otros enfoques, lo que facilita la obten-
cién de cambios centrales con importantes implicaciones para el logro de
las metas organizacionales.

Por otro lado, para Romén y Fernandez (2008), los procesos de Coaching
en general, pretenden estimular los aspectos vinculados a formas de lideraz-
go desde una perspectiva transformacional compleja, lo cual también ocurre
con el liderazgo femenino. Esta transformacién abanderada por la gerencia
femenina, encierra en si misma un impacto en todos los émbitos de la em-

presa, en el desarrollo las tareas del equipo, en su rendimiento y sus formas
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de afrontar los fracasos o errores; y esto lo cual ha de traducirse, en muchas
ocasiones, en resultados materiales y objetivos amediano y corto plazo.

La lider femenina posibilita la captacién una nueva perspectiva, en la
que los miembros del grupo perciben sus roles y el contenido de su acti-
vidad de manera realista, estimulindoles para que generen cambios en sus
actitudes. En este sentido, como coach la mujer en posiciones gerenciales
incentiva un clima de mayor satisfaccién por parte de los miembros del gru-
po al conseguir resultados y reconocimiento ¢ intenta hacer consciente al
equipo del valor de los objetivos colectivos para cada una de las personas y
para la organizacién en general.

Conclusiones

Las organizaciones tienen la potencialidad de a su disposicion desarro-
llar, formar y fortalecer el liderazgo femenino, de manera sistémica, poten-
ciando procesos, empoderando actores y facilitando herramientas variadas
que les permitiran explorar otros estilos de hacer la gerencia integral, identi-
ficando e implementando asi; las mejores précticas gerenciales, basadas en
un liderazgo femenino para el beneficio estratégico de su negocio.

Al estudiar las caracteristicas del liderazgo femenino, se abrirdn nuevos
horizontes por reconocer la igualdad de género, y al mismo tiempo buscar
equilibrio en el rol gerencial, rompiendo paradigmas tradicionales homo-
céntricos que en la gerencia moderna no han dado resultados significativos
o perdurables a largo plazo.

Adoptar el Coaching como herramienta para el ejercicio del liderazgo
femenino, basados en sus principios y técnicas de acompanamiento para el
crecimiento personal y laboral, beneficiando oportunamente y en gran me-
dida a la organizacién. Es importante sefialar que, segun algunos autores,
las organizaciones actuales observan incompatibilidad entre los atributos
femeninos y los requerimientos de cargos de direccién desempenados tra-
dicionalmente por hombres; siendo esto un obstéculo para obtener resulta-
dosy rentabilidad. A laluz de esta realidad, implantar politicas de inclusién
de género de manera transversal garantizara mejores oportunidades de cre-
cimiento y desarrollo organizacional, lo cual es pertinente para el negocio.

La relacién liderazgo-Coaching, plantea un modelo de gerencia, que pue-

de ser utilizado para generar aportes altamente productivos para las empresas,
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orientdndose a la btsqueda de cambios contundentes y sustentables desde la
racionalidad femenina, permitiendo a la mujer utilizar sus cualidades como
lider y su entrenamiento en coaching para lograr su desarrollo de carreray la
reivindicacién de sus capacidades como estratega, planificadora, administra-
doray agente transformador de las actividades propias del ¢jercicio gerencial.

Se asume aqui el Feminismo, siguiendo a Freedman J. (2004), como la
corriente filoséfica y social que emerge desde 1880, cuando las mujeres co-
menzaran a denunciar su situacién de opresién y a abogar por sus derechos
politicos, su autonomia moral, el ¢jercicio de su libertad, reivindicando la
igualdad entre los géneros; convirtiéndose en un fuerte movimiento social,
que alzé sus pufios y su voz de protesta lideradas por la francesa Hubertine
Auclert. Proceso que, definitivamente, abrié un camino hacia nuevas con-
cepciones del papel de la mujer en todos los aspectos de la vida y hacia su
emancipacién y empoderamiento en la sociedad.

En palabras de Facio y Fries, (afio) “el feminismo es un rico instrumen-
to para llenar de contenidos mas democréticos los valores que podriamos
querer preservar. Es decir, dandoles otro contenido a los principios e ins-
tituciones que el mismo Derecho nos ha enseniado a valorar para asi po-
der lograr mds justicia y armonia en nuestras sociedades”. Se entiende en
consecuencia, que el proceso de ascenso e inclusion de las mujeres en
las estructura de las organizaciones modernas se ha convertido en una
realidad que debe ser asumida como parte del desarrollo interno de las
organizaciones, las cuales hoy dia tienen el gran reto de disenar politicas
para su integracién en la alta gerencia.
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Capitulo IV. Conflict mentoring como
herramienta organizacional para la
resolucion de conflictos

Margelis Méndez® y Jonathan Gomez’

Introduccion

Las organizaciones independientemente de su razén de ser, son sistemas
sociales con un grado de complejidad, esto debido a que estin conformadas
por seres humanos con diversidad de pensamientos y caracteres que a diario
buscan soluciones a los problemas presentes dentro o fuera de la organiza-
cion y que en muchas ocasiones tales soluciones se convierten en nuevos
retos, y a su vez problemas de otra indole pudiendo ser el detonante de un
conflicto organizacional.

En tal sentido, se considera al talento humano como el sujeto generador
y solucionador de los conflictos, es decir, que estos vienen cargados de sen-
timientos, comportamientos, conductas, decisiones los cuales en ocasiones
pueden dificultar o potenciar las estrategias organizacionales. Por tal moti-
vo, una de las habilidades con la que debe contar el gerente del siglo XXI, es
el manejo efectivo de la solucién de conflictos, para capitalizarlos, humani-
zarlos y rentabilizarlos; con el fin de mejorar las competencias empresaria-
les. Por lo cual, la organizacién debe contar con un conjunto integrado de
procedimientos que contribuyan a solucionar las situaciones conflictivas,
siendo necesario el funcionamiento de practicas gerenciales preventivas
orientadas a gestionar discrepancias laborales, sino también la diversidad

de conflictos existentes dentro o fuera de la organizacion.
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Por lo tanto, partiendo del hecho que el conflicto es inevitable en cual-
quier organizacion socialmente estructurada, los responsables de dirigir
los destinos organizacionales deberan aprovechar los beneficios generados
de ¢l, para realizar un diagnéstico al clima organizacional, conllevando a
una reestructuracion de la filosofia gerencial que garantice el mejoramiento
continuo de los procesos y de la gestién del talento humano, enmarcado en
la innovacién y evolucién que permita dar respuesta a los factores internos
y externos que exigen cambios permanentes.

Bajo tales premisas, es necesario hacerse la siguiente pregunta: ¢ Existe
un modelo organizacional efectivo que permita comprender y gestionar el
conflicto? Esta interrogante serd respondida a lo largo del presente articulo
cuando se desarrolle el Modelo del Conflict Mentoring como herramienta
organizacional para comprender la ruta de los conflictos dentro de la or-
ganizacién y concienciar a los actores de que son parte del problema, pero
también que la solucién comienza por ellos.

Materiales y métodos

En el presente estudio se realizé una investigacion cualitativa de tipo
documental, para lo cual se realizé una revision tedrica de investigaciones
cientificas que poseen informacion relevante y necesaria para dar cumpli-
miento al objetivo planteado. La metodologia aplicada para la revisién de la
literatura se basa en la técnica propuesta por Herndndez ez al. (2014), que
contempla las fases de revisién, deteccién, consulta, extraccién/recopila-
ci6én e integracién de datos pertinentes con los objetivos de la investigacion.
La consulta de la informacién se efectud utilizando bases de datos como el
EBSCOhost Research Databases, Elsevier Instituciones, Scientific Electronic
Library, entre otras.

Para la recopilacion de la literatura se analizaron los objetivos, el funda-
mento tedrico y los principales resultados presentados en las investigacio-
nes identificadas, tomando solo las aportaciones pertinentes al objetivo de
esta investigacion. Finalmente, para la integracién de los datos se analiza-
ron las semejanzas y diferencias expuestas por los diversos autores consul-
tados, referentes a los conceptos, caracteristicas, modelos y dimensiones del
conflicto organizacional, a fin de construir el marco teérico que sustenta el
presente articulo.
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Conflict mentoring como herramienta organizacional para
la resolucion de conflictos

En las organizaciones modernas, el talento humano no tiene buenas
relaciones interpersonales dentro del 4rea laboral Wiemann (2011), tales
interacciones son cada vez mds complejas, generdndose conflictos organi-
zacionales, que tienen como consecuencia fracasos prolongados, asi como
objetivos empresariales no cumplidos. Es decir, que tales discrepancias (di-
ferencias, entre metas, objetivos, perspectivas) entre colegas-laborales con-
lleva a un conflicto interpersonal cuando un individuo o grupo trata de
alcanzar individualmente sus objetivos, llegando a interferir inclusive en los
esfuerzos del resto, conllevando al fracaso de la estrategia empresarial, al
no ser respetada la visién compartida sino la necesidad por el logro de una
meta individual.

En tal sentido, Robbins (2013, p. 446), asegura que un conflicto “es un
proceso que se inicia cuando una de las partes percibe que la otra afecta o
puede afectar algo que la primera considera importante” Bajo esta premisa,
el conflicto es considerado como un proceso y no como un evento inespe-
rado, sino que se manifiesta en fases por lo cual si se identifica a tiempo los
sintomas, se evitaria llegar a la Gltima fase del mismo, la cual estd referida
a la materializacién de la acciéon conflictiva, pudiéndose canalizar positiva-
mente el mismo en pro de la salud y competitividad organizacional.

Por tal motivo, es inevitable su existencia dentro de cualquier espacio
laboral donde interactan personas continuamente, esto constituye una
condicién propicia para que se pueda desencadenar un conflicto, dicho de
otra forma desde el mismo momento que se crea una organizacion, inde-
teniblemente se genera dentro de esta un cierto tipo de dominio y poder
ocasionando una resistencia y determinada conflictividad, Gramsci (1962,
p- 26), por lo cual no se debe considerar como una situacién aislada, sino
como un proceso comun que forma parte de su ADN.

De esta manera, histéricamente se le ha dado una connotacién negativa
al conflicto, trasmitida cultural y socialmente de generacién en generacién,
considerandose como un elemento nocivo y destructivo para la funcionali-
dad organizacional. Sin embargo, las organizaciones con posturas innova-
doras han entendido que si se conduce efectiva y controladamente los con-
flictos se puede sacar mas beneficios que perjuicios, es decir; lo importante
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es dominar el conflicto no que él domine la organizacién. Por tal motivo, la
psicologia organizacional moderna ha venido estudiando la relacién indi-
viduo-trabajo-organizacién en el desarrollo de los conflictos y como estos
influyen en el desarrollo organizacional y humano.

Son muchos las posturas en torno al caricter positivo o negativo del
conflicto. Autores como Coser (1968) realza el lado positivo del conflicto
al afirmar que durante este fenémeno se liberan determinados sentimientos
para revitalizar y estructurar las normas de entendimiento organizacional.
En contraste, Robbins citado por Gonzélez (2010), quien destaca que el
conflicto puede cumplir ambos roles, al permitir el esclarecimiento de obje-
tivos, aliviar tensiones, asi como apertura a la comunicacién, pero también
puede desviar completamente la atencion a las tareas reales, bajando asi la
productividad. Sin embargo, Picard (2007, p. 85), abre un espectro mds
amplio al plantear “El conflicto en si no es ni malo ni bueno. Lo importante
es la forma en que se maneje”.

Por otro lado, Porret (2014, p. 491), define el conflicto organizacional
como “aquellas situaciones o momentos en que varios miembros de la orga-
nizacién mantienen posiciones o criterios contrarios entre si, de tal manera
que, si no se canaliza adecuadamente, podr4 dar un resultado indeseable en la
eficaciay efectividad organizacional”. En esta definicién el autor incluye la ca-
nalizacién efectiva del conflicto para garantizar la efectividad organizacional,
es alli donde juegan un rol protagénico y funcional las habilidades gerenciales
en el manejo creativo e innovador de los conflictos.

En consecuencia de lo anterior, los conflictos organizacionales poseen un
alto contenido de aspectos conductuales humanos tales como: sentimien-
tos, amor, odio, miedo y desentendimiento. Por lo cual, muchos conflictos
comienzan, segun Prat (2008, p. 31), por el analfabetismo emocional de los
miembros de la organizacién que no conocen sus sentimientos y la forma
efectiva de controlarlos y canalizarlos llevindolos a huir o agredir en lugar
de confrontar constructivamente las diferencias. En tal sentido, es necesario
mencionar lo planteado por De Bono (2009), al establecer que el problema
no se encuentra en el conflicto mismo, sino en las personas.

Lo anterior se explica debido a que las creencias personales (ideas, metas,
valores, sentimientos, gustos, emociones, formas de pensar o actuar), son difi-
ciles de erradicar o transformar, los miembros de la organizacion defienden a
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cabalidad sus creencias a pesar de la evidencia de sus sentidos. Siendo esta una
de las razones por la que se generen conflictos ocultos, los cuales representan
un grave problema para la organizacién por sus efectos negativos sobre ella.
Todo esto, porque no se ha entendido que dependiendo donde se vean las
cosas la percepcion de la realidad puede ser distinta. Ver Fig. 1.

Fig. 1: El no respetar la percepcion de cada persona puede generar un con-
flicto. Elaboracion propia

Dependiendo de donde veas las cosas.
La percepcionde la realidad puede ser muy distinta

i

Siguiendo en linea con lo acordado por De Bono, si lo traumatico del
conflicto son las creencias personales, entonces la cultura organizacional
es un determinante en la génesis y desarrollo de los conflictos dentro del
entorno laboral. Motivo por el cual, los lideres encargados de definir las es-
trategias y modelar la forma como deben actuar los miembros de la organi-
zacién, son los responsables de descifrar el origen de los conflictos en pleno
desarrollo. Siendo necesario conocer los tipos de conflictos ocurrido a lo
interno de las organizaciones, ya que dependiendo de ello el tratamiento y
accion es completamente distinto.

Las organizaciones son sistemas abiertos que interactiian con el en-
torno que las rodea Norma ISO 9001 (2015). Por lo cual dependiendo el
contexto donde se desarrollan los conflictos ver Fig. 2, se tienen conflictos
externos, el cual tiene lugar entre los miembros de la organizacién y otras
instancias externas: clientes, aliados amigos, proveedores, gobierno, Novel
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(2010). Cuando las discrepancias tienen origen dentro del entorno laboral
son considerado conflictos internos, los mismos pueden tener lugar entre
dos o mds personas.

Fig. 2: Tipos de conflictos organizacionales. Elaboracion propia a partir de

Pilar 2010.
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Del mismo modo, en el plano personal el conflicto se puede clasificar en
intrapersonales, ocurre individualmente en cada persona, puede conside-
rarse como una batalla interna personal entre lo que es correcto hacer y lo
que tiene que hacer en sus funciones laborales. Por lo cual la ética, moral, asi
como los principios y valores juega un rol fundamental en la resolucién de
tal conflicto. En tal sentido, este tipo de conflicto es considerado uno de los
mds peligrosos y nocivos para la organizacién ya que de no exteriorizarse se
corre el riesgo de no lograr la solucién deseada en vista que no se plantea el
problema y por ende las vias de resolucién.

Siguiendo lo planteado anteriormente, Gonzélez (2006) afirma que los
conflictos interpersonales, ocurren a diario en las organizaciones por razo-
nes propias de la relacién entre dos o mds personas, porque estas tienen su
forma de pensar y actuar asi cuando el cumplimiento de las metas se puede
ver afectada por la actuacidn de otra persona independientemente del gru-
po al que pertenezca se presentaran este tipo de discrepancias. Por lo cual,
el estilo de liderazgo garantizard la resolucion efectiva de esta forma conflic-
tiva, originando un mejoramiento positivo en las relaciones interpersonales
e intergrupales.

Asimismo, Porret (2014), describe que los conflictos organizacionales

mds frecuentes son: procedimentales, propio de un exceso burocratico, por
lo cual se desconoce cudl procedimiento o norma utilizar para la resolucién
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de conflictos, tal vez porque no se tiene claro el procedimiento a utilizar.
Seguidamente, se tienen los conflictos de jerarquia, referidos al poder, la
autoridad proveniente de los puestos de trabajo, siendo estos comunes en
organizaciones donde no se tienen clara las responsabilidades gerenciales,
originandose discrepancia por traspasar la cadena de mando. Ademis, la
falta de formacion adecuada para las relaciones humanas o de trato provoca
conflictos. Lideres con carencia de capacidad de escucha activa, forma de
expresarse incorrectamente, provocan rechazo.

Tal como se describid, los tres niveles de conflictos estan presentes en gran
parte de las dreas operacionales, afectando directamente los objetivos organiza-
cionales y por ende la productividad laboral. Ocasionando, ademds, un clima
organizacional tenso entre todos los colaboradores. Sin embargo, las estrategias
gerenciales para el cumplimiento de las metas deben considerar la forma mas
efectiva de resolucion de conflictos entre los miembros del equipo ya que estos
se presentan cuando no se tienen clara las funciones y la visién organizacional.
Por lo cual, las habilidades gerenciales son de vital importancia para identificar
y resolver creativamente los conflictos que se vayan originando, haciendo cam-
biar de actitud y mentalidad a todos los miembros del equipo laboral.

Por otro lado, cuando las discrepancias entre los miembros de la organi-
zacion se hacen cada vez mas dificiles de tolerar, produciendo quebrantos
de salud empresarial, se hace necesario recurrir a métodos alternativos de
resolucion de conflictos. Si bien es cierto, existen muchos de estos, sin em-
bargo para la presente investigacion se abordard el Conflict Mentoring como
herramienta organizacional para analizar las emociones de los miembros de
la organizacién en conflictos, ayuddndolos a comprender cudl es la posicion
de ellos en el conflicto y la via mas segura para su resolucién.

Mapa de conflict mentoring

Conflict Mentoring es un método utilizado en la resolucion de conflictos,
creado por el empresario y consultor organizacional Tino Prat, aplicado es-
pecialmente en las organizaciones. Est orientado para atender situaciones
de incompatibilidad, diferencias en objetivos, metas, creencias, valores, li-
derazgo e ideologias; su cardcter preventivo permite servir de instrumento
para identificar la predisposicion de los equipos, grupos, sectores, procesos
ante las situaciones de conflicto organizacional que se presentan.
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Esta metodologfa, analiza rigurosamente las conductas de las personas
involucradas en los conflictos o en todo caso cuando estin bajo la amenaza
latente de vivir una situacién conflictiva, estd orientada en un sentido cog-
nitivo, afectivo y de comportamiento; facilita alternativas para crear nuevos
escenarios que generen una mejor gestién de las relaciones interpersonales, su
abordaje para atender el conflicto es mostrarlo como un elemento complejo,
que se debe analizar desde la percepcion, donde los individuos organizan e
interpretan las impresiones de sus sentidos, emociones, sentimientos que fun-
gen como pardmetros del sistema conflictivo, entre los cuales se destacan: la
tensidn, ansiedad, frustracién, molestia o rechazo.

Para Robbins y Jubge (2013), las emociones negativas producen una sim-
plificacién excesiva de los asuntos, reduccion de la confianza e interpretacio-
nes del comportamiento de la otra parte. A diferencia, se ha observado que
los sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver las relaciones poten-
ciales entre los elementos de un problema, a adoptar un punto de vista mas
amplio de la situacién y a desarrollar soluciones mas innovadoras.

De alli la relevancia del Conflic Mentoring, el cual se convierte en una
importante herramienta para atender el riesgo de una situacién conflictiva
en la organizacidn, analiza la percepcion de las partes y a su vez conlleva
a la cohesién entre los miembros de la organizacién, desde el desarrollo,
transformacion y motivacién; es importante destacar que este método no
pretende sdlo afrontar conflictos, conlleva a la comprension de las relacio-
nes humanas, enfatizando la labor preventiva a partir del desarrollo de la
cultura y los comportamientos que caracterizan el cuadrante de innova-
cién, evolucién, motivacién y comunicacién. Muestra el conflicto de ma-
nera positiva, como forma de evolucionar y generar una oportunidad para
encontrar nuevas vias de crecimiento personal.

En este sentido, en la complejidad de los comportamientos, las personas como
seres sociales constantemente entran en competencia, de ahi surgen los llamados
conflictos interpersonales. Este método presenta un mapa de relaciones humanas
que permite comprender y afrontar la situacién de conflicto, de manera que cada
actor implicado pueda analizar su posicion, reconocer que existen intereses contra-
puestos en su entorno y pueda identificar las vias de salida.

Bajo este contexto, el Mapa de Conflict Mentoring desarrollado por Ca-
sado y Prat (2007), desmonta la imagen de que el conflicto es algo dificil
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de comprender y gestionar, debido a que ayuda a aprender de las relaciones
intra o interpersonales, tanto si se hallan en situacién de conflicto como si
no, convirtiéndose por lo tanto en una importante medida de prevencién
de conflictos. En definitiva, es una nueva filosofia gerencial, que saca pro-
vecho a los conflictos organizacionales al positivizar las relaciones de los
miembros desde el desarrollo y la transformacién personal y grupal, hacien-
do mds humana, rentable y competitiva la organizacion.

Dando mayor detalle al modelo, el Conflict mentoring utiliza un mapa
con cuatro grandes dreas que son llamados cuadrantes, en el que posiciona
las zonas de confort de las partes en conflicto. Cada cuadrante tiene unas
caracteristicas que permiten prever la evolucién de las relaciones y sus po-
sibles consecuencias. Dentro de cada cuadrante existen tres posiciones po-
sibles, que caracterizan un estilo conductual tipico de las personas dentro
de la organizacidn, en cuanto al estilo relacional y conflictual (ver Fig. 3).

Para comprender en qué consiste el modelo Conflict Mentoring, se ejempli-
ficaran dos conflictos ocurridos en contextos distintos pero que ambos siguieron
una ruta del conflicto, la cual serd analizada desde la perspectiva del Conflict
Mentoring, sirviendo como una herramienta de apoyo a todos los niveles geren-
ciales de la organizacién para evaluar las discrepancias presentadas, considerando
los sentimientos y comportamientos entre los miembros que conforman el entor-
no empresarial o social. Para lo cual se sefialard con nimeros en el mapa cada uno
de los pasos que dieron las partes involucradas en el conflicto.

Fig. 3: El mapa Conflict Mentoring. Elaboracion propia a partir de Prat 2008.
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Caso I: Disputa legal Pdvsa - ExxonMobil 2007

A manera de ilustrar el modelo Conflict Mentoring, ambas empresas
(Pdvsa, Exxon Mobil), serdn identificadas con sus respectivos logos corpo-
rativos, para ubicarlas en el mapa a cada una de estas. A continuacién se des-
cribe la disputa legal entre las dos grandes corporaciones petroleras frente a
una alianza que ambas compartian hasta hace unos afios atrés.

El Gobierno Bolivariano de Venezuela instaurado en el ano 1999, tuvo
como ¢je principal recuperar la autonomia de sus principales empresas e
instituciones, entre ellas: Pdvsa, la cual mantenia un vinculo comercial con
ExxonMobil, entre otras transnacionales (Chevron, BP, Total y Statoil), en
el ano 2005, por decisién del Gobierno Nacional, se modificé el sistema de
contratacién de convenios operativos de las operadoras transnacionales, el
cual consistié en el pago de una regalia por 16,66% y 34% por concepto de
Impuesto Sobre La Renta — ISLR a empresas mixtas, cuya naturaleza oscila
en 60% de las acciones en manos de Venezuela y 40% a la empresa extranje-
ra, estipulado en la Ley de Hidrocarburos.

Fantasia

Ante el cambio del horizonte de inversién y ganancias, la mayoria de las ope-
radoras aceptaron reducir su participacién en los proyectos, excepto ExxonMobil
y ConocoPhillips, empresas que operaban desde 1997, en el campo Cerro Negro
en la Faja Petrolifera del Orinoco hoy en dia denominada Hugo Rafael Chévez
Frias y La Ceiba ubicada en el sur del Lago de Maracaibo.

Confrontacion

Tras la nacionalizacién de los proyectos petroleros, la compaiia esta-
dounidense ExxonMobil en el ano 2007, decidié iniciar dos laudos arbitra-
les en contra de Venezuela, ante el tribunal de arbitraje del Banco Mundial,
(Centro Internacional de Arreglo de Diferencias Relativas a Inversiones
- Ciadi) y a Pdvsa ante la Cdmara Internacional de Comercio, por la na-
cionalizacién de los proyectos de Cerro Negro y La Ceiba, alegando que
Pdvsa habia incumplido el contrato que le otorgaba una participacion de
41.67% en el campo de Cerro Negro, lo cual significaba un promedio de
120 MBPD y que Venezuela habia violado el Tratado Bilateral de Inversio-
nes firmado entre Venezuela y los Paises Bajos, ya que Exxon Mobil operaba
en Cerro Negro mediante una filial holandesa.



76 De la gerencia tradicional a la gerencia transformacional. Un estudio interdisciplinario

Cabe referenciar que Cerro Negro posefa en 2006 una produccion estima-
da en 101.0 MBPD vy unas reservas probadas de 3.2 MMBLS, segtin la Infor-
macién Financiera y Operacional de PDVSA para el ano 2006. En Febrero de
2008, pasé a ser Petromonagas, una empresa constituida por PDVSA (83.33
%) y British Petroleum (16.67 %), sefialado en la Gaceta Oficial N° 38.801, del
1 de Noviembre de 2007. La Ceiba 32.5 %, se establecio en julio de 1996 como
una asociacion de exploracion a riesgo para la explotacion de crudo liviano en
un drea adyacente al Lago de Maracaibo, al momento de la nacionalizacién Pe-
tro-Canada tenfa otro 32.5 % del proyecto y Venezuela 35%.

En virtud de la diferencia entre Pdvsa y ExxonMovil, en el afio 2006 mi-
nistro de Energia de Venezuela para esa fecha, Ing. Rafael Ramirez, anuncié
que ExxonMobil ya no era bienvenida al pais y en el ano 2007, se elimina-
ron las asociaciones estratégicas en la Faja del Orinoco, por lo cual Exxon
Mobil, Petrocanadd y Conoco Phillips, cesaron sus operaciones en el pais.
Con esta accidn, se aument6 del 39% al 78% el control de la estatal petrole-
ravenezolana. La medida se ejecutd tras lograr acuerdos con otras empresas
que operaban en la zona, como Chevron, BP, Total y Statoil.

Destruccion

Sin embargo, la transnacional estadounidense ExxonMobil no acepté
las negociaciones e inicié un proceso legal contra Venezuela. ExxonMobil
acudié ante distintas cortes internacionales y pidié congelar los activos fi-
nancieros de PDVSA en el extranjero. A pesar de ello, Venezuela decidié
solicitar ante el CIADI la anulacién de la decisién que la obligada a pagar
la indemnizacién y PDVSA demostré que los reclamos de ExxonMobil
carecian de piso juridico, al igual que mantenia el interés en negociar un
acuerdo de buena fe que se ajustara a una compensacién para la operadora
sin que Pdvsa perdiera la autonomia que recién habia recuperado.

Negociacion

Para el ano 2011, El CCI emitié un fallo que establecia que PDVSA debia
pagar a ExxonMobil 907 millones de délares, por concepto de indemnizacién,
sin embargo, el informe de gestion de PDVSA 2013, sefiala que solo le corres-
pondié pagar 251 millones de ddlares después de descontar endeudamientos
por parte de la operadora. Esto se debié a que ExxonMobil le debia a Pdvsa 191
millones de délares por pagos que ésta hizo para la realizacién de proyectos en
Cerro Negro; més 300 millones de délares que fueron congelados en las cuen-
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tas de Pdvsa en New York por acciones legales llevadas a cabo por la trasnacio-
nal; y finalmente 160 millones de délares provenientes de reconvenciones. El
Estado venezolano obtuvo un fallo favorable por parte del Centro Internacio-

nal de Arreglo de Diferencias (CIADI).

Segundo ejemplo. Antes de iniciar con el analisis de este caso es nece-
sario aclarar que se toma al Estado como una organizacién, como una es-
tructura compleja, por su extension de estudio y sus multiples aspectos y
funcionalidades, vinculadas a aristas politicos, sociales, econdémicos, finan-
cieros y de seguridad, concatenadas con acciones administrativas y opera-
cionales, las cuales estan orientadas al fortalecimiento de los procesos y las
relaciones estratégicas.

Fig. 4: Aplicacion del Conflict Mentoring Caso I. Elaboracion propia a partir
de Prat, 2008.

Consideraciones finales

La identificaciéon del Estado con una organizacién, lo vincula como una
sociedad donde la razén de su existencia, debe ser el bienestar publico, en-
marcado en acuerdos juridicos que garanticen un orden en las relaciones de
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su politica interior y exterior, combinando los esfuerzos de la ciudadania,
para lograr el bien de la comunidad social y respetando la linea de goberna-
bilidad. De alli su naturaleza en la busqueda del bienestar social, es por ello
el interés de hacer una analogfa del tema de conflicto con la funcionalidad
del Estado, particularmente en la practicidad de su politica exterior, para
ello se vincul6 el modelo Conflic Mentoring, con un hecho bélico ocurri-
do en al afno 2003, entre las naciones: Irak y EEUU, que por no evitarse a
tiempo, ni generarse los canales de didlogo y negociacién, provocé conse-
cuencias devastadoras para la sociedad Iraqui.

Los conflictos organizacionales son generados por la complejidad de
la comunidad, producto de su diversidad de caracteres, es por ello que es
inevitable su existencia dentro de cualquier espacio empresarial donde
convergen personas que interactiian continuamente, esto constituye una
condicién propicia para que se pueda desencadenar un conflicto, por los
aspectos conductuales humanos que se observan tales como: el amor, odio,
miedo y desentendimiento.

De esta manera, las organizaciones con posturas innovadoras han en-
tendido que si se conduce efectiva y controladamente los conflictos se pue-
de sacar més beneficios que perjuicios, lo importante es analizar, evaluar,
manejar y dominar el conflicto no que ¢l domine la organizacién, debido
a que si no se canaliza adecuadamente, podré afectar la funcionalidad de la
organizacion.

Es por ello que los lideres encargados de definir las estrategias y mode-
lar la forma como deben actuar los miembros de la organizacion, son los
responsables de descifrar el origen de los conflictos en pleno desarrollo.
Siendo necesario conocer los tipos de conflictos ocurrido a lo interno de
las organizaciones, ya que dependiendo de ello el tratamiento y accién es
completamente distinto.

Cuando las discrepancias entre los miembros de la organizacién se hacen
cada vez mds dificiles de tolerar y controlar, es necesario acudir a métodos
alternativos de resolucién de conflictos, entre ellos se encuentra el mode-
lo Conflict Mentoring, como herramienta organizacional para analizar las
emociones de los miembros de la organizacién en conflictos, ayuddndolos
a que comprendan cual es la posicién de ellos en el conflicto y la via mas

segura para su resolucion.
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Este método estd orientado para atender situaciones de incompatibili-
dad, diferencias en objetivos, metas, creencias, valores, liderazgo e ideolo-
gias; su caracter preventivo permite servir de instrumento para identificar
la predisposici(’)n de los equipos, grupos, sectores, procesos ante las situa-
ciones de conflicto organizacional que se presentan. Analiza rigurosamente
las conductas de las personas involucradas en los conflictos o en todo caso
cuando estdn bajo la amenaza latente de vivir una situacién conflictiva, por
su sentido cognitivo, afectivo y de comportamiento, facilitas alternativas
para crear nuevos escenarios que generen una mejor gestion de las relacio-
nes interpersonales.

De alli la relevancia del Conflic Mentoring, el cual se convierte en una
importante herramienta para atender el riesgo de una situacién conflictiva
en la organizacion, analiza la percepcion de las partes y a su vez conllevaala
cohesién entre los miembros de la organizacion, desde el desarrollo, trans-
formacién y motivacién; este método no pretende sélo afrontar conflictos,
conlleva a la comprensién de las relaciones humanas, enfatizando la labor
preventiva a partir del desarrollo de la cultura y los comportamientos que
caracterizan el cuadrante de innovacion, evolucién, motivacion y comuni-
cacién.
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Capitulo V. Empresas familiares: una
mirada desde el punto de vista de las
competencias gerenciales:

Aminta, De La Hoz Suarez,’ Roberto, Diaz Alonso® y Danilo,
Correa Gil"

Introduccion

Las empresas familiares, o conocidas en Colombia como empresas de fa-
milia son la forma mas comun de empresas en el mundo reconocidas como
fuente de prosperidad y estabilidad econémica. La vision latinoamericana
demuestra la permanencia en el tiempo de grupos empresariales familiares
con presencia en diferentes latitudes, tal es el caso de Falabella, multinacio-
nal chilena fundada en 1889, propiedad de la familia Solari, la cual opera
bajo el concepto de tiendas por departamento fisica y virtual con presencia
en Chile, Argentina, Perti, Colombia, Uruguay y Brasil.

Con base a lo anterior, las empresas familiares, a finales del siglo XXy
a principios de la segunda década del siglo XXI, se han convertido en un
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importante motor de las economias a nivel mundial. Ante esto, Hernandez
(2007) indica que este es el tipo de estructura empresarial mds numerosa en
todo el mundo. Segun la literatura existente las empresas familiares se en-
cuentran entre las mas importantes contribuyentes a la riqueza y el empleo
en todos los paises; las estimaciones de su contribucién al producto interno
bruto (PIB), asi como al empleo, van del 45% al 70% en todo el mundo
capitalista segtin lo planteado Neubauer y Lank (1998).

Por otra parte, en el contexto colombiano, las empresas son esencial-
mente familiares y en el sector de las pequenas y medianas esta caracteris-
tica es mds marcada. Sin embargo, hay temores en los fundadores, y es que
al retrotraer y a la vez prospectar, encuentran identificar claramente los
esfuerzos que hicieron para levantar sus empresas, pero partiendo de esta
retrospectiva y a la vez futurologia, esperan que no se repita la trillada frase
de “padre trabajador, hijo rico y nieto pobre”.

En este mismo orden de ideas, la Superintendencia de Sociedades con el
apoyo de la Cdmara de Comercio de Bogota y Confecdmaras, identificaron
y estudiaron las causas de liquidaciéon mds frecuentes de las sociedades de
familia en Colombia, siendo necesario este punto al apreciarse liquidacio-
nes de algunas empresas familiares. Se denot6 segun el estudio realizado
en el ano 2017 que en el 51,6 % de dichas liquidaciones estuvieron ligadas
por: a) malos manejos administrativos de la sociedad, b) existencia de ta-
lento humano sin competencias, ¢) impacto de los problemas familiares en
la gestion de la compaiifa, con un 37, d) falta de transparencia en la gestion
de la compaiifa.

En este sentido, las sociedades familiares estan expuestas aamenazas como:
a) los conflictos a nivel familiar, empresarial y de propiedad, b) la separacién
de roles y lazos afectivos, c) concentracidn de poder en el fundador o accionis-
ta controlante, d) carencia de idoneidad y liderazgo de los administradores, ¢)
ausencia de preparacion para el cambio generacional. Muy particularmente,
esta ltima, la practica demuestra que cominmente, las empresas familiares
no cuentan con un procedimiento documentado que permita realizar el pro-
ceso de sucesion y reemplazo ante la ausencia y/o retiro de altos ejecutivos
y administradores de la compania, lo cual es fundamental para garantizar la
continuidad de este tipo de organizaciones.

Considerando lo comentado, se observa que es necesario que las empre-
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sas familiares sean competentes en la economia donde se desarrollan para
lo cual deberdn identificar y aplicar los modelos de competencias esencia-
les para el éxito. En este orden de ideas, Gersick, Davis y Lansberg (1997),
indican que a través del conocimiento se alcanzan las “competencias esen-
ciales del conocimiento’, entendidas como aquellas que se pueden adquirir
por la experiencia, estudio y formacién.

Reflexiones Teodricas

Las competencias generalmente son vistas como comportamientos aso-
ciados a la experiencia, los conocimientos y las capacidades emocionales.
Desde el punto de vista organizacional, las competencias gerenciales estan
asociadas con destrezas gerenciales y son bésicamente procesos aprendidos
a través de la vida y convertidos en hébitos mediante comportamientos re-
petitivos que se van incorporando en las personas para lograr las metas or-
ganizacionales propuestas en favor de la empresa.

Asimismo, es necesario relacionar este aspecto conductual con el éxito
empresarial enmarcado en el recurso humano como parte del capital inte-
lectual de toda empresa, traducido en el personal que realiza trabajos que
puedan llegar a afectar la calidad de sus productos o los servicios que brin-
da, segtin las competencias apropiadas, adquiridas mediante un proceso
formal de educacién, por formacién directamente en la empresa, o el em-
pirismo que sustenta las competencias necesarias a aplicar en todo negocio,
en especial los de caracter familiar.

Las competencias esenciales para el éxito, estan asociadas con las del
conocimiento, como aquellas que pueden ser adquiridas por experiencia,
estudio y formacién. Con esta finalidad es necesario distinguir al conoci-
miento en sus dos dimensiones: a) conocimiento implicito (experiencia,
talentos) y b) el conocimiento explicito (estudios, leyes y normas)

El conocimiento explicito, reconocido por los fildsofos como el “Saber
Que’, también ha sido llamado conocimiento proposicional, objeti-
vo, formal y sistemético. Con base a lo planteado por Nonaka (2007) y
Dewey (1991), este tipo de conocimiento pone énfasis en la capacidad de
estructurar la experiencia por medio de conceptos, causas, efectos, razones,
y finalmente en la prescripcion de leyes cientificas universales. En este sen-
tido, no requiere de validacién por medio de la experiencia personal, en
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otras palabras, el “saber que” es explicito porque los seres humanos pueden
hablar acerca de él, poniendo en palabras las unidades de sentido que llegan
a conocer o construir; ejemplo de esto es: las especificaciones de producto,
una férmula cientifica o un programa de ordenador.

En otro particular, el conocimiento explicito, también conocido como cono-
cimiento codificado, es aquel que puede transmitirse utilizando el lenguaje formal
y sistemdtico, segtin Nonaka y Takeuchi (1999), es decir, aquel conocimiento que
es articulado, codificado y comunicado en forma simbdlica y/o lenguaje natural,
por ejemplo, el conocimiento obtenido a través de una lectura.

Por otra parte, en referencia al conocimiento implicito denominado
por los fildsofos por la expresion “saber cémo’, también se le conoce como
conocimiento procedimental, subjetivo (intuicién), practico o personal.
Este tipo de conocimiento es asociado a formas especificas de competen-
cias (performance), es decir, desempenos. El “saber cdmo” es el reconocerse
poseedor de la habilidad de ejecutar una accién, consiste en conocimiento
técnico, esa clase de capacidades y conocimientos informales y dificiles de
concretar que se suelen englobar en el termino (Know — How); un artesa-
no después de muchos anos de experiencia adquiere mucho conocimiento,
pero es incapaz de articular los principios técnicos o cientificos de lo que
sabe. Nonaka (2007) y Dewey (1991).

De igual manera, Nonaka y Takeuchi, (1999), plantean que el conoci-
miento tdcito o implicito se encuentra arraigado en acciones y experiencias
dentro de un contexto especifico asi como también se encuentra profunda-
mente enraizado en la experiencia personal, en los ideales, en los valores 'y
en las emociones de cada persona.

La figura No. 1 muestra la relacién entre el conocimiento explicito e im-
plicito desde la perspectiva de elementos propios del entorno donde emerge
y se genera el conocimiento, asi como los elementos internos o propios de
las personas. En este particular, la socializacién del mismo y su internaliza-
cién ayuda a promover y apropiarse del mismo, puesto que al socializarse se
emite cara a cara y a su vez se enriquece el conocimiento de los individuos.
Mientras que los elementos de externalizacién y combinacién tienen una
mirada de fidelizacién propia, al centrarse en una creacion de conocimien-
to organizacional y a su vez la creacién de nuevo conocimiento.
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Figura 1. Relacion entre conocimiento explicito e implicito. Fuente: Elabora-
cion propia con base a la relacion del Conocimiento
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Ante lo descrito, es necesario abordar los modelos de competencia esen-
ciales para el éxito de las empresas, en especial las familiares. Estos modelos
de competencia los comenté Herndndez (2007), al centrarse en los cuatro
pilares fundamentales de toda la empresa familiar, entre los que se destacan:
la familia, la empresa o negocio, la propiedad y el conocimiento. A su vez
plantea la transferencia de conocimiento (explicito e implicito) entre los
cuatro pilares como un hecho esencial para que la empresa tenga éxito.

Los elementos de este modelo ayudan a explicar el grado de dificultad
para el manejo de las empresas familiares, detallindose la relacién de la
familia con la empresa o el negocio en marcha y a su vez las propiedades
necesarias para el accionar de la empresa familiar, en conjunto con el cono-
cimiento del capital humano como parte de la composicion del capital in-
telectual de la organizacién. En atencién a ello, se describen a continuacién
estos elementos interactuantes.

Al hablar sobre la familia, Bersoza, Martinez, Santamaria y Rigodon
(2011), conceptualizan este término como un grupo de personas (dos o
mds) que forman parte de un hogar y estdn vinculadas por lazos de paren-
tesco, ya sean de sangre o politicos, independientemente de su grado, algu-
nos de los parentescos pueden ser: padres, hermanos, primos, entre otros.

Por otra parte, Herndndez (2007), plantea que la familia presenta diver-

sidad de relaciones por consanguinidad y afinidad que une a sus miembros.
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Estas relaciones pueden ser como padres, hermanos, primos y familiares
politicos, que a su vez estan integrados por: los suegros, yernos, nueras, cu-
fiados, entre otros. Asi, la familia es un grupo de personas unidas por un
proyecto comun y vital de larga duracién, la cual desarrolla fuertes vinculos
emocionales, afectivos y de pertenencia, generando un compromiso perso-
nal por parte de los miembros.

En referencia a la empresa, catalogado como negocio, es visto por Her-
néndez (2007), como el conglomerado de individuos (recurso humano)
que se encuentra cumpliendo actividades como empleado o directivo. Se-
guidamente, Romero y Montiel (2010), plantean que el negocio considera
la visién estratégica y la competitividad de la empresa familiar que resulta
de la eleccién de sus opciones estratégicas concernientes a los mercados en
los que operan, los productos que ofrecen y los recursos que disponen (hu-
manos, tecnoldgicos, materiales) y de las politicas que utilizan (comerciali-
zacién, produccion, financiacidn, investigacion y desarrollo).

La propiedad, segtin lo exponen Romero y Montiel (2010), incluye una
serie de factores que se refieren a la estructura de poder accionaria de la
empresa familiar, la actitud hacia la incorporacién de accionistas y/o conse-
jeros no familiares al grado de armonfa existente en las relaciones de los di-
ferentes grupos accionarios. Sin embargo, también hay que considerar otros
aspectos fundamentales ligados a la gestién del patrimonio que comprende
los aspectos juridicos (civiles, mercantiles y fiscales) y financieros, y a la efi-
cacia de los érganos de gobierno de la propiedad (junta de accionistas y
consejo de administracion).

Por otra parte, Herndndez (2007), establece que la propiedad esta ca-
racterizada por la estructura accionaria de la empresa, la cual puede ser fa-
miliar y no familiar. Generalmente en este tipo de empresas se establecen
limites a la cesién de acciones a no familiares, ante el temor de la pérdida
del poder sobre la misma. El cardcter de la intervencién de los accionistas
podrd ser pasiva o activa, esta tltima estard en funcién de su participacién
en las actividades de la empresa, bien sea como empleado o directivo de
la misma.

Segun Herndndez (2007), el conocimiento en las empresas familiares
esta integrado por el conjunto de saberes tanto explicitos como implicitos.

El primero esta referido a la preparacion o formacién en carreras, profesio-
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nes y especializaciones puntales en atencién a lo requerido en la empresa; y
el segundo trata del conocimiento derivado de la préctica, de la experiencia,
que se manifiesta no sélo a través de las habilidades para ejecutar una
accion, sino también por la comprension de la forma de comportarse (reac-
cionar) la organizacién, es decir, el conocimiento de su cultura.

En esta misma orientacién, Palacios (2013), recalca que el conoci-
miento es el aspecto mds distintivo y valioso que poseen lasempre-
sas familiares y del que se derivan la mayor parte de sus caracteristicas pro-
pias. Para que la empresa familiar pueda tener éxito en el mercado actual,
debe ser capaz de aprender continuamente y aplicar sus conocimientos,
respondiendo rapidamente a los cambios y a las nuevas oportunidades
del mercado.

Una de las claves de la supervivencia de la empresa familiar es la trans-
ferencia de conocimientos entre los miembros de la familia y los cambios
que las nuevas generaciones deben llevar a cabo para adaptarse.
Principalmente, porque sus intangibles son los que estan creando valor
en la organizacién. La direcciéon de la empresa familiar debe ser la que
muestre mds interés en el conjunto de intangibles de la misma, su valor, sus
conocimientos y competencias.

Como se refleja en la figura nimero 2, muestra los componentes del ca-
pital intelectual y la interaccidn entre los mismos teniendo en cuenta los
aspectos de generacion, transferencia y apropiacion del conocimiento. En
sentido natural, el capital humano, estructural y relacional se mueven en
la linea del conocimiento explicito e implicito, creando valor o aportando
integralmente al sistema empresarial.

En este sentido, en el capital humano se tiene los conocimientos gene-
rales, educacion técnica y profesional, actitudes, aptitudes del personal, ex-
periencia, creatividad y la formacién empresarial. Seguidamente, el capital
estructural estd conformado por la cultura organizacional, filosofia de ges-
tion, sistemas, procesos, innovacion, registro de marcas, usos de tecnologias
de informacién y comunicacion, listas de clientes, entre otros. Finalmen-
te, el capital relacional, establece relaciones con los clientes, proveedores,
alianzas estratégicas que generan un efecto reputacional ante los agentes de
la sociedad.
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Figura 2. Composicion del Capital Intelectual. Fuente: De La Hoz, Revilla y
De La Hoz (2017)
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Ahora, como se comentd inicialmente, las empresas familiares se enfren-
tan a situaciones que resultan dificiles para su tratamiento por la naturaleza
de sociedad organizacional constituida, es por ello que se abordan modelos
para explicar situaciones especificas que suelen ocurrir dentro de una em-
presa familiar y que puede resultar de manera positiva o negativa depen-
diendo de cémo se desarrollen esas situaciones.

Los modelos anunciados son los de tres circulos y el de cinco circulos. El
primero, fue planteado por Taguiri y Davis en el ano 1996, donde muestra
la relacién que existe entre los miembros de la familia, los propietarios y los
empleados de la empresa familiar, ademds plantea la problematica que pue-
de existir cuando una persona asume varios papeles dentro de la empresa,

ver figura No. 3.

El segundo, fue propuesto por Amat en el afio 2004, éste incorpora dos
elementos adicionales a los mencionados en el Modelo de los Tres Circu-
los, a saber: la Gestién y Sucesion. La justificacién para incorporar estos
nuevos subsistemas es por una parte que en la Gestién es necesaria para
establecer la dimensién de la organizacién asi como elementos esenciales
como las estrategias, el mercado y los productos; por otro lado la Sucesiéon
es un elemento que puede alterar todos los demas subsistemas.
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Figura No. 3. Modelo de los tres Circulos. Fuente: Elaboracién Propia
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La gestion es enunciada por Romero y Montiel (2010), con aspectos
relacionados con la organizacién de los recursos humanos, tecnolégicos y
materiales para implantar las estrategias establecidas, asegurar el logro de
los objetivos estratégicos y mejorar su posiciéon competitiva en el mercado
lo que resulta de importante relevancia para que la empresa pueda mante-
nerse a lo largo del tiempo.

En este mismo sentido, Molina (2012), en su articulo sobre las empresas
de cardcter familiar plantea que la gestion de la de la misma hace referencia
ala dimensién organizativa, a las perspectivas estratégicas y a la competiti-
vidad de la empresa en cuanto a productos, mercados y recursos para que
pueda funcionar debidamente.

Finalmente, en referencia a la sucesidon familiar estd entendida como
un proceso que finaliza con la trasmisién de poder de decision y la propie-
dad ala siguiente generacion, es uno delos procesos mdsimportantesyala
vez mds criticos que debe emprender una empresa familiar para garantizar
su continuidad en manos de la familia empresarial. La fuerte vinculacién
emocional que existe con la empresa familiar hace que sea una de las
cuestiones consideradas como mds relevante para los miembros de la fami-
lia, tanto para los sucesores como especialmente para el lider, sobre todo si
este ha sido su fundador, ast lo reconocen Romeroy Montiel (2010).
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Por otra parte, Niethardt (2011), resalta que la sucesién en la empresa
familiar es un proceso complejo que requiere planificacién descrito como
un proceso, o periodo de transicién que comienza cuando se decide incor-
porar a los integrantes de la préxima generacién a la empresa, y termina
cuando los mayores traspasan en control de la propiedad y se retiran. Se
ha senalado que al menos existen dos factores que tienden a dificultar la
implantacién de procesos formales de sucesion. El hecho de que la mayoria
de las empresas familiares son Pymes, siendo que este tipo de empresa se
caracteriza por no estar muy habituada a la planificacién estratégica.

Por otra parte, la planificacién de la sucesién requiere un importante
esfuerzo de los miembros de la familia para abordar cuestiones de indole
afectiva, psicoldgicay patrimonial, que las familias habitualmente prefieren
no afrontar para evitar los conflictos que pudieran alterar la armonia fami-
liar. Las estadisticas de empresas familiares senalan que cuando hay cambio
generacional es cuando empiezan los problemas. El fundador o los lideres
de cada generacidn, segun el caso, deben involucrarse para evitar que este
tipo de problemas se produzcan.

Reflexiones finales

Las competencias esenciales para el éxito de empresas familiares son
conocimientos, y/o habilidades que requieren aplicar las empresas Pymes
familiares para contribuir a su crecimiento como a su madurez. Algunas se
adquieren de forma innata, otras a través del aprendizaje o por medio del es-
tudio, es decir a través del conocimiento implicito y el cocimiento explicito.

En términos generales, las empresas familiares, naturalmente, en su
mayoria se encuentran afectadas por los elementos del modelo de los tres
circulos y el modelo de los cinco circulos (familia, empresa propiedad, su-
cesién y gestién) planteando situaciones en las que se presentan factores
relacionados de cada uno de los elementos antes mencionados.

Para que las empresas familiares logren el éxito y mejoren la situacion
econdmica-financiera deben poseer competencias esenciales del conoci-
miento explicito como la preparacién educativa que alcancen los emplea-
dos de la empresa, y al conocimiento implicito a las habilidades derivadas
de la practica, la experiencia, manifestadas al ejecutar una accién, y por la
comprensién de cémo comportarse.
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Finalmente, los miembros que forman parte de las empresas familiares de-
ben aprovechar los conocimientos resultantes de la formacién adecuada y cons-
tante del empleado familiar como el empleado no familiar. Ademds, apropiarse
de la cultura organizacional y de la filosofia de gestién de la empresa.
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Capitulo VI. Cultura de innovacion para la
transformacion educativa ante los medios
tecnologicos

Yeilyn Pérez? y Adrian Molina®

Introduccion

En la nueva era de la innovacién tecnolégica que desde las comunida-
des se transforman dia a dia para solucionar los problemas, la creacién en
diferentes niveles con herramientas de tecnologia apropiadas, permiten la
accesibilidad a todo tipo de sociedades dependiendo de la necesidad, pro-
moviendo una equidad e igualdad de oportunidades, evaluando a profun-
didad el descontento que a pesar de este nuevo renacer informdtico.

Por tanto, las universidades siguen contando con unidades curriculares
totalmente obsoletas, y en las que se ha realizado algun cambio en la que se
cuente con alguna unidad propuesta para su administracién considerando, te-
mas como; clases virtuales, simuladores para desarrollar un determinado tema
de interés, no se cuenta con las herramientas ni especialistas que promuevan la
vinculacién entre, tecnologfa-docente-estudiante. Para Area Moreina (2009):

Las tecnologias para la informacién y comunicacién deben ser consi-
deradas algo mds que meros soportes fisicos transmisores de informa-
cién o simples canales que vehiculan la comunicacién entre un emisor
y un receptor. Hoy en dia sabemos que el aprendizaje con medios en
los contextos educativos es un proceso complejo en el que intervienen
una serie de variables y factores vinculados no sélo con los atributos
internos del material (contenido, soporte fisico, formas de sistemas de
codificacién), sino también con variables propias de los sujetos que

12 Docente e investigadora universitaria. Doctorante en Educacion. yeilynperez@hotmail.com,

13 Docente e investigador universitario. Doctorante en Ciencias Gerenciales. molinadrian.
alex@hotmail.com
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interaccionan con el material (como pueden ser los conocimientos
previos, las actitudes, la edad, los estilos cognitivos) y con variables del
contexto en el que se utiliza el material (tarea realizada con los medios,
metas educativas y método de ensefianza en el que se integra pedagé-
gicamente el material. (p. 24)

Aunado alo anterior, dentro de las Tecnologias de la informacién y comu-
nicacién -TICs- se debe estar vinculado a nuevas e innovadoras propuestas,
pero también ala ejecucion de las mismas, colocando como protagonista para
la evaluacién y aprobacidn, los diferentes proyectos de los entes gubernamen-
tales con el objetivo de conocer y manejar nuevas herramientas vanguardistas
e incorporarlas a una sociedad con nuevas realidades.

En ese sentido, las tecnologias digitales en los ultimos afos han ido en
constante crecimiento, una sociedad debe tener acceso directo a estos me-
dios que a su vez posibilitan nuevas formas de actividad productiva, en la
esta era de innovacién tecnoldgica que desde las comunidades transforma
un dfa a dia en practicidad de solucién de problemas, en un dmbito laboral
transformando viejos patrones tradicionales.

Cabe destacar que el siglo XX marco pautas en nuevas generaciones que
se extienden a todos los continentes en formas y tendencias culturales que
anteriormente pertenecian o estaban restringidas a grupos culturales loca-
les o regionales. Con ello, los medios de comunicacion, incluyendo las tele-
comunicaciones, forman parte del rol protagénico para fomentar un nuevo
paradigma social, politico y ético.

Desde esta perspectiva, en las sociedades vanguardistas en cuanto a tec-
nologia se trate, los programas de alfabetizacion deben ir en ascenso para
asi poder asumir dindmicas o jornadas ajustada a los cambios mds destaca-
bles de las actividades proactivas tecnolégicas, desde la busqueda de otros
mercados ocupacionales, desde diversas profesiones, todas enmarcadas en
la implementacion del uso de la tecnologia en linea.

Por su parte las tecnologias de informacién y comunicacion se apropia de
forma positiva con nuevos métodos de estudios promoviendo proyectos que
abarcan las casas de estudios, desde la educacién primaria y secundaria, que
deberia innovar desde ese nivel con herramientas de tecnologia més propicias,
como asi mismo las universidades desde estudios de pregrados con carreras se-

mipresenciales dando mayor posibilidad a los estudiantes universitarios.
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En lo que respecta a las casas de estudios, se debe motivar un manejo de
mayores matriculas desde cada sede brindando un apoyo con resultados efec-
tivo, sin olvidar los estudios de un nivel de posgrado, asi obtener verdadera-
mente productos de investigacion optimo y eficaz, que no necesariamente se
encuentre en las viejas rutinas académicas en aulas de clases, anteriormente
se pensaba que solo quienes utilizaban este método presenciales podria ver
un producto esperado, se propone romper con estos esquemas para tocar las
problemdticas desde comunidades que permita la superacién de una visién
estrecha enfocada a la realidad para obtener resultados.

De lo anteriormente expuesto, el propdsito del estudio es analizar la cul-
tura de innovacién educativa para lograr la alfabetizaciéon ante los medios
tecnolégicos en la Universidad Nacional Experimental “Rafael Maria Ba-
ralt”, Sede Ciudad Ojeda, con la finalidad de lograr un contacto virtual en
las diversas dreas mediante el aporte de los grupos sociales.

Cultura de innovacion en las instituciones educativas

Para Guedez (2012); en su mayoria, las organizaciones venezolanas,
incluyendo las instituciones educativas tanto publicas como privadas, se
han planteado la necesidad de elevar los niveles de productividad y calidad
mediante la incorporacién de nuevas tecnologias, la modificacién de sus
procesos de gestion y formas de organizacién del trabajo, asi como en el
disefio de nuevas estrategias econdmicas adaptadas a las nuevas realidades.
Estas estrategias y formas de organizacion del trabajo permiten una mayor
versatilidad de las funciones y de la gestién.

En cuanto a la actividad especifica del personal, también se observan
cambios fundamentales en el nuevo enfoque que se le ha dado a esta fun-
cién. Se trata ahora de un enfoque global que permite vincular las activi-
dades que le son propias, con todas las funciones motoras de la instituciéon
educativa, permitiendo asi una visién mads integral de los procesos y una
mayor contribucion a la efectividad de la misma.

El planteamiento antes senalado, considera que los cambios estan confor-
mando un nuevo tipo de cultura organizacional, caracterizada por una nueva
manera de pensar o de visualizar la institucién educativa, por una nueva ma-
nera de desarrollar las actividades, una actitud abierta hacia la innovacién y
la creatividad. Todo esto repercute en la efectividad general de la institucion.
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Esto significa que la funcién del personal de esas instituciones educa-
tivas debe desarrollar habilidades, actividades para reforzar y mantener
en todo el personal: profesores, administrativos, obreros incluyendo a las
autoridades, un alto espiritu de compromiso con la organizacion, lo cual
requiere del disefio de estrategias o formas de accién que dia a dia refuer-
cen la cultura del cambio hacia la excelencia. Cuando se trata de cambios
organizacionales es conveniente entender que ellos deben sucederse como
consecuencia de una actitud existente en la organizacion, y que los mismos
deben ser congruentes con la cultura organizacional existente.

Para lograr este enfoque integral es necesario que las autoridades encarga-
das de dirigir y tomar las decisiones, tengan una forma diferente acerca de su
papel como motores de la organizacién que sean proactivos en su desempefio.
Sin embargo, los directivos proactivos son aquéllos que se sienten compro-
metidos con su institucidn educativa y se caracterizan por: inspirar una vision
compartida en la institucién para desplegar esa ideas en la misma, validando
como ésta se integra con las visiones individuales de su personal; determinar
los valores institucionales; desarrollar un proceso de gerencia estratégica para
desarrollar el plan de accién con el objeto de alcanzar la ideado y las estrate-
gias necesarias, como un proceso de evaluacién de las metas estratégicas con
énfasis en el apoyo para lograr las metas, no en fijar objetivos arbitrariamente
desligados de la filosofia de la institucion.

Por tanto, hoy dia resulta evidente que las universidades como organiza-
ciones sociales son el resultado directo de la accidn de la gente que alli labora;
alli radica la importancia de todo su personal. La realidad indica que esa im-
portancia no se traduce en el desarrollo de politicas para garantizar la confia-
bilidad, la motivacién y la flexibilidad del mismo. Por el contrario, no es muy
audaz afirmar que el drea de desarrollo del personal, sea la mds débil en las
Instituciones educativas venezolanas, y la que menos ha tenido participacién
en las decisiones coyunturales de las universidades si se compara, por ejemplo,
con informatica o los sistemas de administracién.

Granell y Parra (2010) consideran que “la gestién del personal en las
instituciones educativas venezolanas es muy operativa, centrada en labores
de administracién de personal las cuales giran alrededor de las funciones
mds tradicionales de reclutamiento, seleccién, induccidn, compensacion,
contratacién colectiva y adiestramiento”
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La universidad como espacio educativo, en su totalidad, incluyendo todos
sus miembros, fundamentalmente sus gerentes, no consideran los planteamien-
tos de los actores comunales, reduciendo su planeacion a solo las recomenda-
ciones de los profesionales. Por lo que, se imponen una vision cortoplacista, con
grandes vacios que apunta a dejar de lado los aspectos particulares de la plani-
ficacion, como la elaboracién de politicas que sustenten los lineamientos de la
institucién. Esto noslleva a promover un tipo de liderazgo universitario que sea
claro que permita argumentar las decisiones, que deben ser consensuadas para
el bien de la organizacién. Dentro de la estructura organizativa, el departamen-
to del talento humano, deberd formar a cada colaborador con la finalidad de
consolidar lo que esta planteado en el propésito de la institucion, para obtener
la eficienciay eficacia de todos los procesos que se lleven a cabo. En este sentido,
se hace vital, que dicho departamento se convierte en un asesor para la gerencia
que permita comprender el entrono organizacioanal.

Incorporar las TICs a las aulas de clase

El incorporar las TICs (tecnologia de la informacién y la comunica-
ci6n) el objetivo de conocer y manejar nuevas herramientas vanguardistas e
incorporar la innovacién, creacién, investigacion, a las aulas de clases, como
resultado esperado, una educacién de calidad, en la que se pretende actua-
lizacién de practicas y contenidos que sean apropiada a la nueva sociedad
de la informacién, estudiantes de un nuevo renacer en cuanto a los cono-
cimientos y tecnologias, los docentes tengan con claridad la finalidad de
cada uno de estos programas seria un reto, enmarcando a nuevas pedago-

gias a su vez sean las adecuadas. Parala UNESCO (2013):

La experiencia de incorporacion de tecnologfas en los sistemas educati-
vos de América Latina y el Caribe en los tlltimos veinte aios ha mostrado
poco efecto en la calidad de la educacion. Parte de ello se explica porque la
légica de incorporacion ha sido la de la “importacién’, introduciendo en
las escuelas dispositivos, cables y programas computacionales, sin claridad
previaacerca de cudles son los objetivos pedagdgicos que se persiguen, qué
estrategias son las apropiadas para alcanzarlos, sélo entonces, con qué tec-
nologfas podremos apoyar su logro. (p. 6)

Por tanto, contar hoy dia con la omnipresencia de las tecnologias de la
informacién-comunicacion, redes sociales, conjuntamente con los avances
tecnoldgicos de todo tipo nos invita a fortalecer las debilidades en las insti-
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tuciones convirtiendo esta en fortaleza, al mismo tiempo una oportunidad
que es presentada como un nuevos desafio al estar en constante innovacién
o al menos reconocimientos de las mismas, que permita MoOvernos en rea-
lidades, en sociedades que cada dia sea mas democraticas e inclusivas, que
fortalezca la colaboracién, creatividad y distribucién mds justa aportando
productos al conocimiento cientifico, como también se pueda contribuir a
una educacién més equitativa y de calidad para todos.

Tiempos de transformaciones tecnologicas

Si bien es cierto, que vivimos tiempos de importantes transformaciones
tecnoldgicas que al pasar de los dias modifican de manera profunda las in-
terrelaciones humanas, tocando las comunidades, los grandes consorcios y
de una manera transcendente a la educacién y con ello las practicas pedagé-
gicas, el reconocer que no se debe estar estdtico, contar con la informacién,
herramientasy el acceso que brinden mds que estar a la vanguardia en cuan-
to a telecomunicaciones, el tener el acceso a la informacién y medios para
un aprendizaje de calidad.

Esta generacion de conocimiento pasan a ser los motores para la socie-
dades en camino a desarrollo, ya no es indispensable esperar por mucho
tiempo para tener a el alcance de una informacion necesaria, el mundo
cuenta hoy con formas de conectividad globalizadas, que se encuentran en
continua mejoras y procesos de cambio en las esferas econdmicas, politicas
y culturales que han dado lugar a la globalizacién, que involucra formas de
participacion social y activismo a través de las redes sociales, entre otras.

Conformando un nuevo orden mundial en el que nace el ciberciudadano,
con mis alcance del que nunca tuvo, es momento de actualizar en las formas
en que se desarrolla la educacién, de manera de conectarse con las necesidades
y demandas de la sociedad actual del siglo XXI, con los intereses, necesidades,
gustos y habilidades con posibilidad de reconocer debilidades individuales de
cada estudiante. La tecnologfa esta mis presente en todas las dreas y activida-
des colaborando con los cambios profundos que se producen en la sociedad
en el trabajo, la familia y la educacion en sus diferentes niveles.

Resistencia al cambio

El manejo de la resistencia al cambio producird un clima de confian-

za entre el profesorado de las universidades experimentales que permitird
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modificar habitos cotidianos, promover nuevos métodos de trabajo y adap-
tarse més ficilmente a las exigencias tanto internas como externas, clima
propicio para la creatividad, la motivacién e innovacion educativa.

Por ello, cuando se conjugan los elementos del conocer, hacer, ser y con-
vivir, que envuelve el entorno del profesor y en busqueda de lograr nuevos
planteamientos en las relaciones socioeducativas, el profesor debe poseer
una serie de actitudes y aptitudes que deben impregnar su labor. Al respecto
sefiala Trueba (2009), en relacién con esta apreciacion donde se destacan
las consideraciones puntualizadas por la UNESCO (2013), cuyo modelo
de perfil del profesor se apoya en cuatro pilares: aprender a conocer, apren-
der a actuar, aprender a vivir juntos y aprender a ser.

Aprender a conocer: Parte de la combinacién de una cultura general su-
ficientemente amplia con la posibilidad de profundizar los conocimientos
en un pequefio nimero de materias.

Aprender a hacer: Supone adquirir no s6lo una calificacion profesional sino,
mas bien, una competencia que capacite al individuo para hacer frente a gran
nimero de situaciones, desafios y retos, y sobre todo, a trabajar en equipo.

Aprender a vivir juntos: Implica el desarrollo del conocimiento personal
aceptando el enriquecimiento proveniente de los saberes y experiencias de
manera bidireccional, impulsando ademds la realizacién de proyectos co-
munes que tengan por objetivo el mejoramiento de la calidad de vida.

Aprender a ser: significalograr el desarrollo y evolucién de la propia per-
sonalidad, buscando una mayor capacidad de autonomia y de juicio, que
paralelamente fortalezca la responsabilidad personal en la realizacién del
destino de la humanidad, de juicio y de responsabilidad personal.

En este marco de andlisis, se puede deducir que uno de los factores cen-
trales del cambio educativo sigue siendo el profesor. Su formacién, actua-
lizacién y reconversién profesional y la generacién de espacios institucio-
nales, facilitando el desarrollo de estudiantes abiertos al cambio, creativos,
con capacidad para adaptarse a las transformaciones del mundo que vendra,
mds solidarios y menos individualistas. Salcedo (2009), afirma que la nueva
visioén de la universidad supone la presencia de ciertos rasgos fundamenta-
les, entre los cuales se destacan, la capacidad de adaptacién permanente a las
nuevas exigencias y demandas del entorno social.
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Metodologia utilizada

De acuerdo a la naturaleza del problema, se opté por el paradigma cua-
litativo con cardcter descriptivo-interpretativo con un disefio de campo, en
tanto se orienta a la comprension de un fendmeno educativo referido a cul-
tura de innovacién educativa para lograr la alfabetizacion ante los medios
tecnoldgicos, que para Martinez (2008) “trata de identificar la naturaleza
profunda de las realidades, su estructura dindmica, aquella que da razén
plena de su comportamiento y manifestaciones”

Por su parte, Taylor y Bogdan (2007) expresan que “donde se producen
datos descriptivos-interpretativo, permiten ir captando una imagen fiel de
p p p p g
lo que dicen, escriben y hacen las personas, se deja que las palabras orales,
escritas o las acciones hablen por si mismas’.

Por otro lado, se asocia a lo expresado por Herndndez, Ferndndez y Bap-
tista (2014) los cuales indican que este tipo de paradigma “permite un acer-
camiento a los eventos, situaciones, reflexiones ¢ interpretacion de compa-
raciones o contrastes a partir de un andlisis inductivo de la informacién,
tal y como se manifiestan”. Con respecto al disefio de campo, implica la
observacion del objeto de estudio en su ambiente natural, a fin de reflexio-
nar, revisar y retroalimentar las acciones desarrolladas.

A tal efecto, en este estudio la investigadora recoge la informacién direc-
ta de la realidad, la interpreta, realiza sus criticas, reflexiona y sistematiza la
informacién recabada desde la teoria y préctica de la cultura de innovacién

educativa para lograr la alfabetizacién ante los medios tecnoldgicos en la
Universidad Nacional Experimental “Rafael Maria Baralt”, Sede Ciudad
Ojeda.

Reflexiones Finales

El objetivo en la educacion es radicalizar viejas practicas con teorias que
ya se encuentran obsoletas pero también contar con la oportunidad en el
espacio que se encuentre, para llegar a la excelencia, se pretende actualiza-
cién de practicas o contenidos que sean apropiada a la nueva sociedad de la
informacién, estudiantes de un nuevo renacer en cuanto a los conocimien-
tos y tecnologias, los docentes tengan con claridad la finalidad de cada uno
de estos programas serfa un reto, enmarcando a nuevas pedagogias que a su
vez sean las apropiadas.
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Hablar de la cultura de innovacién, se debe tomar en cuenta dos aspec-
tos: la holistica y la diferenciadora, la primera es totalizadora, la cual sos-
tiene como principio que todo lo que genera o adopta un grupo humano o
sociedad es cultura y estd bien estructurado, incluye objetivos, lo material,
no material; mientras que la segunda sostiene que sélo a algunos elemen-
tos de la sociedad se puede llamar cultura, como por ejemplo los valores o
creencias que comparten la mayoria de las personas; el material no pertene-
ce a la cultura, sino a las manifestaciones de la misma.

Por tanto, las universidades se conciben como instituciones que conjugan
transmision de cultura, creacion de conocimientos, formacion de profesionales
que contribuyan al desarrollo tanto social como econdémico del pais, tal es el
caso de la UNERMB, cuya cultura se expresa a través de su filosofia de gestion,
mision y vision que se materializan en el conjunto de valores que orientan la
gestién institucional, la actuacién y la conducta de los miembros de su comu-
nidad. Esto e, los valores institucionales se convierten en la esencia que nutre
la filosofia de una organizacién para alcanzar el éxito, cimientan la base de su
cultura y dan sentido de direccion a sus miembros.

Desde esta perspectiva, es importante que dentro de la UNERMB se re-
plantee su cultura de innovacién, mediante la implementacién de un siste-
ma de relaciones basado en la ética, que apoye la confianza y la credibilidad
de su personal, a fin de adquirir roles sociales no s6lo dentro de la propia
institucion, sino en el mundo externo a ésta.
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Capitulo VII. Habilidades del liderazgo
femenino en las universidades publicas
autonomas y experimentales de la costa
oriental del lago de maracaibo

Mileni Medina®, Maria Padron®y Leonardo Galban'®

Introduccion

El desarrollo de la teorfa que estudia las diferentes formas de direccién
ha estado sesgado por criterios utilitaristas que indican una sola visién a
través de la cual se puede influir en sus seguidores. La visién de direccién
masculinizada que tradicionalmente han sido objeto de estudio en los tex-
tos de comportamiento organizacional ha imposibilitado el erigir una teo-
ria acerca de cdmo las mujeres ejercen su papel de poder e influencia en los
cargos directivos del mundo de hoy.

En ese orden de ideas, la realidad actual en el mundo global de las orga-
nizaciones indica que los cargos directivos estdn siendo ocupados por mu-
jeres, con un ritmo de crecimiento notable, entre otras razones por la mayor
preocupacion de las mujeres en la formacién en 4reas profesionales como
lo evidencian por ejemplo indicadores de matriculas estudiantil donde hay
paridad y en algunos casos superioridad del género femenino con respecto

al género masculino .

Ahora bien, este estudio tiene el interés de presentar una investigacion
acerca de las habilidades del liderazgo femenino en cargos de direccién de
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las gerentes universitarias en sus instituciones ptblicas Auténomas y Expe-
rimentales del Municipio Cabimas. Cuyo principal objetivo es describir las
habilidades del liderazgo femenino en las universidades publicas auténo-
mas y experimentales de la Costa Oriental del Lago de Maracaibo.

Bases tedricas

Liderazgo Femenino

El liderazgo es un tema en alza en los ultimos tiempos en el mundo em-
presarial, aunque se viene hablando de forma extensa acerca del mismo des-
de mediados del siglo pasado. Son multiples las investigaciones que se han
llevado a cabo en estos anos y abundantes los autores que se han atrevido
a dar su propia vision del tema. Desde esta perspectiva ha existido poco
consenso en cuanto a su significado, como ejemplo se puede citar a Gil"Adi
(2004) quien expone las diversas concepciones que se tiene de la palabra
liderazgo que, en latin y griego se derivan del verbo actuar, mientras que en
archein es gobernary en prattein indica alcanzar.

Asi pues, el autor afirma que el liderazgo ha sido definido en términos de
cualidades personales, conductas, poder, influencia, autoridad, cambio, geren-
cia, persuasion, confianza y muchos otros conceptos que han generado diferen-
tes teorfas y estilos considerados caracteristicos en el ejercicio del liderazgo.

Por su parte Robbins (2004) explica que el liderazgo es la capacidad de
influir sobre un grupo para que consiga sus metas, €s decir, que existe un
objetivo comun entre la persona lider y el resto del grupo, facilitando su
persuasion, colaboracién y seguimiento.

No obstante, cuando se habla de liderazgo, este se relaciona con la organiza-
cién y al respecto, Lussier y Achua (2002), afirman que los seguidores también
influyen sobre los lideres, buscando el logro de los objetivos organizacionales
a través del cambio; es decir, que en el proceso de liderazgo la influencia debe
ser reciproca entre lideres y seguidores, basada en la comunicacién de ideas los
cuales son aceptadas y respaldadas por el grupo para lograr un propésito com-
partido que los motive a alcanzar ese resultado deseado por todos.

Para Madrigal (2005), “El liderazgo es una funcién abstracta, intangi-
ble e incluso invaluable, la cual encaja en lo cualitativo, es una accidn entre
humanos que implica disfrutar del trabajo con las personas coadyuvando
a que éstas tengan éxito”. Agregando, ademds, que las organizaciones mo-
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dernas han abierto nuevas posibilidades de crecimiento y desarrollo para la
mujer, permitiendo desarrollar su estilo de liderazgo.

Maxfield (2004) dirigi6é un estudio que abarco varios paises latinoame-
ricanos como Argentina, Brasil, Colombia, Chile, El Salvador, México y
Venezuela. Este trabajo duré aproximadamente dos anos y estuvo dirigido a
ejecutivas de primer y segundo nivel, encontrandose semejanzas con el lide-
razgo femenino entre paises. Segun esta investigacion el liderazgo femenino
que podria denominarse estilo participativo, tiene estas caracteristicas:

e Abierto y Directo.

e Orientado al desarrollo de equipos de trabajo.

e Dirigido alograr el consenso.

o Comparte el poder con colegas y subalternos.

e Comunicativo y dispuesto a compartir informacién.

e Atento al equilibrio entre las dimensiones personales y laborales.

¢ Orientado a la inclusién.

e Al cumplimiento eficiente de la tarea.

o Confiable y organizado.
Habilidades del Liderazgo Femenino

De acuerdo a la posicién de autores como Madrigal (2005), el liderazgo
nunca serd una técnica o herramienta de apoyo, porque se trata de una rela-

ci6én interpersonal dindmica que requiere ciertas habilidades que el mismo
lider puede ir desarrollando o descubriendo en su ¢jercicio.

Al respecto Iriarte (2006) precisa desde su punto de vista, que la mismas
son actitudes que se van fortaleciendo con la experiencia, por tanto, se con-
sidera que la mayor parte de las personas poseen algunas habilidades para
ejercer algun tipo de liderazgo. En tal sentido, seguidamente se aperturan
algunas teorias que de manera mas explicitan describirdn el tema.

Las habilidades vienen a destacar el estilo de liderazgo femenino, en el
ambito organizacional, las cuales se basan en las habilidades que caracteri-
zan y discriminan la actuacién de la mujer lider; considerando la posicién
de Madrigal (2005) quien las presenta de la forma como siguen: Habilida-
des fisicas, habilidades intelectuales, habilidades conceptuales, habilidades
técnicas, habilidades interpersonales, habilidades sociales.
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En este orden de ideas surge entonces la posicion de Labrador (2003),
quien expresa que las tres dreas basicas de habilidades que una mujer debe
desarrollar para ser mds eficiente son principalmente las habilidades in-
terpersonales (humanas), técnicas y conceptuales, las cuales también son
descritas por Madrigal (2005) y que definitivamente serdn plasmada para
cubrir el interés que conlleva el presente estudio.

a. Habilidades Interpersonales

En este contexto, Madrigal (2005) considera que son las referidas a la habili-
dad para trabajar en grupo, con espiritu de colaboracién, cortesia, cooperaciéon
y respeto a las necesidades de otras personas para obtener objetivos comunes.
Por su parte Ruiz (2003), considera que estas habilidades humanizan la em-
presa como objetivo, de la atencién a la mejora de las relaciones en sus equipos.

Se precisa entonces que estas habilidades encierran elementos del lide-
razgo como Motivacién, Direccién, Manejo de estrés, Actitud para el cam-
bio, inteligencia emocional.

b. Habilidades Técnicas

Al respecto, Robbins (2004) sefala que la lealtad constituye una carac-
teristica muy importante en el trabajo en equipo. Por lo tanto las habili-
dades técnicas se refieren a la capacidad que tiene el individuo de captar
y desarrollar todos aquellos conocimientos tedricos y practicos adquiridos
durante el desarrollo de las actividades y al uso de la totalidad de los recur-
sos asignados y consolidar el trabajo en equipo.

En este sentido, la posicién de Madrid (2005), es la de considerar las
habilidades técnicas como la capacidad de utilizar en su favor, o en el del
grupo, los recursos y relaciones necesarias para llevar a cabo tareas especifi-
cas y afrontar problemas. Incluyen: habilidades directivas, liderazgo, comu-
nicacidn, trabajo en equipo, manejo de conflictos.

c. Habilidades Conceptuales

En este orden, se presenta la posicién de Ruiz (2003) quien manifiesta
que las habilidades conceptuales se refieren a la flexibilidad y dureza, que se
encuentran en dmbitos de actuacién conjunta, con el objetivo puesto en la
conciliacién de posturas.

Madrigal, (2005), explica que las mismas se refiere a las habilidades para
contemplar la organizacién como un todo, para coordinar e interpretar las
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ideas, los conceptos y las practicas, y para analizar predecir y planificar segun
el contexto general tanto interno como externo de la empresa o institucién

Prosigue el autor citado que es la habilidad para comprender la comple-
jidad de la organizacién en su conjunto, y entender donde engrana la in-
fluencia personal dentro de la misma; tales como: planificacién estratégica,
comportamiento organizacional, prondsticos entre otros.

Toma de decisiones
Dia a dia se tienen que enfrentar a procesos de toma de decisiones en todos
los aspectos de la vida, ya sean grandes o pequefios los problemas a solucionar.

En este contexto, Huber (2002) expresa que la toma de decisiones es
un proceso a través del cual se escoge un curso de accidn; los términos uti-
lizados como “eleccion” y “decision’, se refieren al resultado inmediato del
proceso de toma de decisiones.

En este orden, la referencia que hace Robbins (2004), sobre toma de de-
cisiones, es la accién que se realiza al seleccionar entre varias alternativas, un
curso de accién. En tal sentido, para el autor citado, la toma de decisiones es
una parte fundamental de las actividades del gerente, en la planificacién se
toman las decisiones mds importantes, por cuanto deciden lo relacionado a
las metas y oportunidades, que recursos usaran y quien ejecutard cada tarea
requerida.

Finalmente se toma en consideracién la definicion presentada por Ki-
nicki y Kreitner (2004) quienes expresan que la toma de decisiones es un
medio para llegar a fin. Consiste en identificar y elegir entre soluciones al-
ternas que llevan a un estado de cosas deseadas. El proceso se inicia con un
problema y termina cuando se ha elegido una solucién.

Sobre la base de las definiciones presentadas por los autores citados exis-
te coincidencia en expresar que es un proceso presente en todas las fases
gerenciales. No obstante, la definicién Kinicki y Kreitner (2004) recoge
mayor informacidn, la cual estd adaptada a los intereses centrados en los
objetivos que busca la presente investigacion.

Metodologia

La investigacion se inserta dentro de la concepcidn positivista cuanti-
tativa, de tipo descriptiva, y segun el método de recoleccion de datos, la
investigacion se identifica con los estudios de campo.
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El universo de este estudio lo conformaron todas las mujeres en cargos
de direccidn, en las sedes de las universidades publicas auténomas y expe-
rimentales con sede en la costa oriental del lago de Maracaibo, que en total
suman cuarenta femeninas (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Distribucion de las unidades de informacion del universo. Fuente:
Unidad de Personal UNERMB - LUZ (2018).

Institucion Directivos Jefes de Dependencias
UNERMB 09 26
LUZ COL 03 02
Total General 12 28

En referencia a las técnicas de obtencidn de datos para el ordenamiento,
andlisis e interpretacién de los mismos, se requiri6 para este estudio el uso
y aplicacién de la técnica de observacion mediante encuesta, a través del di-
sefo y administracion a las unidades informantes, de los cuestionarios. Esta
técnica, brindé la oportunidad a los investigadores de obtener referencia de
las fuentes primarias de informacién, como lo son las directoras y jefas de
dependencias del nicleo de LUZ y UNERMB en el municipio Cabimas.

En cuanto al diseno del cuestionario r para medir la variable liderazgo
femenino; éste estuvo integrado por una bateria de 96 items; denominado
MM-LIFEM 2008; con una escala de actitudes Likert, con cinco opciones
de respuestas (Ver Cuadro 2), con afirmaciones negativas y positivas; redac-
tadas por su forma cerrada y por su tipo de estimacion.

Cuadro 2. Ponderacion de las opciones de respuestas. Fuente: Los autores

(2018)
Afirmaciones (+) | Opciones Afirmaciones (-)
5 TDA 1
4 DA 2
3 NDANED 3
2 ED 4
1 TED 5

Con respecto a la validez a que se sometié el cuestionario de actitudes Li-
kert que midié la variable de estudio, fue del tipo contenido; que Corbetta
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(2003) lo sitta en el plano tedrico, ¢ indica que tan cubierto efectivamente
estd un concepto por los indicadores operativos o tedricos que lo miden.

Al mismo tiempo, el cuestionario, por poseer una escala de actitudes
Likert, se le practicé una intraprueba a través de un andlisis discriminante

de items como parte de la validez de construccion.

De manera tal que por tratarse de un cuestionario con escala de actitu-
des Likert, se procedié a calcular la fiabilidad del mismo a través del coefi-
ciente de Rulon. Dicho coeficiente presenta la bondad de utilizar en parte
la técnica de “division por mitades”, pero para el calculo de fiabilidad no
supone necesariamente varianzas iguales; ni que ambos subtest estén divi-
didos tan especialmente iguales en niveles de dificultad y contenido, por lo
que solo se necesita estimar el tamano de la varianza de error. La ecuacién
del coeficiente de Rulon se presenta a continuacion:

Sy

— 1 | 2«
S

7

Para el calculo de confiabilidad se procedio a aplicar la segunda version del
instrumento (luego de ser sometido al proceso de andlisis discriminante de ftems)
auna muestra piloto conformada por veinte (20) sujetos con caracteristicas simi-
lares a las unidades de observacién en estudio; y distintos a los que se les aplicé la
version preliminar de dicho cuestionario para el cdlculo del poder discriminatorio
de los ftems. El coeficiente alcanzado para el cuestionario MM-LIFEM 2008 fue
de 0,997 por lo que posee altisima consistencia interna.

Con la finalidad de dar respuesta a los objetivos operativos del estudio se re-
currié al uso de estadisticas descriptivas a través del ordenamiento frecuencial por
categorfas de interpretacién por indicadores, subdimensiones y dimensiones;
apoyados dicho analisis e interpretacion por el célculo de medidas de tendencia
central (media aritmética, moda y mediana) y de dispersién (desviacién estandar.

Resultados
Variable: Liderazgo Femenino

Dimensién: Habilidades del Liderazgo Femenino

Indicador: Habilidades Interpersonales (Humanas)
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Tabla 1. Analisis del Indicador Habilidades Interpersonales Humanas. Fuente:

Medina (2017)
CATE - .
GORIAS RANGOS FA PROP %
Muy Presente 216-20 34 0,85 85%
Presente >12-<16 06 0,15 15%
Poco presente 28 -<12 - - --
Ausente 4-<8 - - »
TOTALES 40 1 100%
V A -|Sumatoria | Promedio | Desv.Estandar | Mediana
LORES |g72 16,844 1742 16

Respecto de los datos expresados en la tabla 1; los mismos indican que el
85% de las unidades de informacién en estudio consideraron que las habili-
dades interpersonales del liderazgo femenino se encuentran muy presentes.
El promedio aritmético de 16,844 se sitta cercano al limite inferior de la am-
plitud de rango de la categoria de maxima concentracién frecuencial. La des-
viacion estandar de 1,742 demuestra una dispersion de los puntajes entre las
2 categorias que registran porcentajes. La mediana de 16 menor al promedio
aritmético define un sesgo positivo, lo que indica una concentracién de datos
con valores menores a dicho promedio aritmético.

Variable: Liderazgo Femenino
Dimensién: Habilidades del Liderazgo Femenino

Indicador: Habilidades Técnicas

Tabla 2. Analisis del Indicador Habilidades Técnicas. Fuente: Medina (2017)

CATE - .
GORIAS RANGOS FA PROP %

Muy Presente >16-20 35 0,87 87%
Presente >12-<16 0s 0,13 13%

Poco presente >8-<12 - -

Ausente 4-<8 - - .

TOTALES 40 1 100%
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VALORES

Sumatoria P.r ome-) Desv.Estan- Mediana
dio dar
679 17,063 1,510 17

Los datos contenidos en la tabla 2 sefialan que el 87% de los sujetos encuesta-
dos definieron como muy presente las habilidades técnicas del liderazgo femeni-
no de las gerentes de las unidades de andlisis en estudio. El promedio de 17,063 se
localiza en la clase de mayor registro porcentual. La desviacion estindar de 1,510
explica una dispersién de los datos entre las dos categorias que presentan anota-
ciones frecuenciales. La mediana de 17 ligeramente menor al promedio aritmé-
tico define un infimo sesgo positivo; o sea una casi imperceptible tendencia de
respuesta con valores menores a dicho promedio aritmético.

Variable: Liderazgo Femenino
Dimensién: Habilidades del Liderazgo Femenino

Indicador: Habilidades Conceptuales

Tabla 3. Analisis del Indicador Habilidades Conceptuales. Fuente: Medina

(2017)

Categorias Rangos Fa Prop %
Muy Presente >16-20 40 1 100%
Presente >12-<16 - - -
Poco presente 28 -<12 - -- --
Ausente 4-<8 -- -- -
TOTALES 40 1 100%

Sumatoria | ErOmMme-|Desv. Estan- |y /o iona
VALORES dio dar

708 17,531 1,5556 17

En lo que respecta a los datos expresados en la tabla 3, los mismos sefia-
lan que la totalidad de los sujetos encuestados afirman que se encuentran
muy presente las habilidades conceptuales en las mujeres gerentes de las
organizaciones estudiadas. El promedio de 17,531 se localiza en la clase de
unica referencia frecuencial.

La desviacién estindar de 1,556 sefiala una infima dispersion de
los datos en esa sola categoria. La mediana de 17 menor a la media
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aritmética indica un sesgo positivo, 0 sea una tendencia de respuesta
con observaciones que se localizan por debajo de dicho promedio
aritmético.

Variable: Liderazgo Femenino

Dimensién: Habilidades del Liderazgo Femenino

Tabla 4. Analisis de la Dimension Habilidades del Liderazgo Femenino. Fuen-
te: Medina (2017).

Categorias Rangos Fa Prop %
Muy Presente 248 - 60 30 0,75 75%
Presente >36- <48 10 0,25 25%

Poco presente 224 -<36 -- - -

Ausente 12- <24 - - -
TOTALES 40 1 100%
. |Prome-|Desv. Estan- .
- matori . ian
vV A Sumatoria dio dar Mediana
LORES
1981 49,525 4,635 49

Respecto de los datos contenidos en la tabla 4 en que ordenan descripti-
vamente los mismos; estos senalan que el 75% de los encuestados, dsea 3 de
cada 4 sujetos, definieron como muy presente a la sumatoria de todas las ha-
bilidades que definen el liderazgo femenino en las organizaciones tomadas
para el estudio. El promedio aritmético de 49,525 se localiza en la categoria
de mayor registro frecuencial.

La desviacion estdndar de 4,635 indica una pequefia dispersién de los
puntajes entre las dos categorias con anotacién porcentual. La mediana de
49 menor al promedio aritmético sefiala un sesgo positivo de los puntajes,
o sea una mayor concentracién de las respuesta o puntajes por debajo del
valor de dicho promedio aritmético.

Conclusiones

Es de hacer notar que el liderazgo femenino puede ser abordado desde dos
perspectiva a saber, la primera que es aquel ¢jercido por personas del género
femenino que ocupan cargos y o posiciones organizaciones donde ejercen in-
fluencia en un grupo determinado de personas dentro de las instituciones,
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y la segunda por algunas caracteristicas propias de la mujer que pueden ser
adoptadas tanto por ambos géneros en el ejercicio profesional de sus cargos.

En el presente estudio se tomard como premisa aquellos funcionarios en
ejercicio laboral enmarcados en el género femenino que ejercen un lideraz-
go dentro de las instituciones universitarias publicas auténomas y experi-
mentales de la COL. Donde la principal conclusion es que en dichas insti-
tuciones en lo que respecta al personal en cargos gerenciales ocupados por
mujeres, estin muy presentes las habilidades interpersonales del liderazgo,
habilidades técnicas de liderazgo y habilidades conceptuales.

Es decir, que el liderazgo ejercido por las féminas al momento de direc-
cionar y coordinar los esfuerzos del personal bajo su cargo este es humani-
zante, al motivar al personal, al proporcionar herramientas para el manejo
de estrés, potenciando esfuerzos positivos ante los cambios organizaciona-
les. Por otra parte, estas se apoyan en la comunicacién efectiva, en el manejo
de conflictos y el trabajo en equipo, y por ultimo poseen conocimientos
técnicos de planificacién, comportamiento organizacional y pronostico.
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Capitulo VIII. Estrategia de la gerencia
transformacional para el control de
proyectos en empresas de servicios de
fluidos de perforacion de pozos

Yanine Revilla Nava” y José Jiménez*

Introduccion

Pasado un siglo del surgimiento de la industria petrolera, con todos sus
procesos relacionados con exploracion, extraccion, refinamiento, transporte
y mercadotecnia, se logra denotar como las economias del mundo han en-
frentado un descenso apresurado en los ingresos monetarios derivados por
el sector petrolero, considerandose los conflictos de indole tanto politicos
como econdmicos en distintos paises, lo cual ha conllevado ala baja en el pre-
cio del petréleo y sus derivados, originando esta situacién acciones o politicas
empresariales dirigidas a soportar las consecuencias monetarias.

En tal sentido, con una historia petrolera amplia, caracterizada la misma por alti-
bajos significativos, entre el auge y la bonanza a crisis, las cuales fueron superadas por
arduo trabajo y esfuerzos conjuntos en los principales paises productores de petréleo
del mundo. Todo esto, producto de las condiciones politicas, econémicas acogidas
por dichos paises para sobrellevar exitosamente una industria de tal tamafo en un
mercado realmente exigente, pero con una fluctuante demanda.
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FCES-LUZ. Secretaria del Consejo de Facultad en FCES-LUZ. Profesora Instructor de
URU. profesorayanirevi@gmail.com
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2010, Lider de contabilidad en general en la empresa Kentodal, C.A correo: jimenezjosema-
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Por tal razén, durante anos se han manejado los procesos operacionales
en las empresas de manera técnica, siendo importante reducir costos, me-
jorando la utilizacién de la mano de obra, dejando de un lado los procesos
operacionales como fuentes de ventaja competitiva. Motivo por el cual,
deben trazarse estrategias para el control de proyectos que conlleven a un
correcto manejo de los procesos operativo en las empresas de servicios de
fluidos de perforacién de pozos.

Por consiguiente, el control de proyectos muestra el progreso en cada
una de las actividades a ejecutar y en los estados financieros se refleja los
gastos, ingresos o deudas. Por ello, se puede decir, que un buen control de
proyecto se lleva a cabo mediante una planificacién, que por lo general se
efecttia con incertidumbre; ese control establecido debe ser considerable-
mente dindmico, para acompanar permanentemente la ejecucic')n en todas
sus fases; proporcionando informacion real, constante en las diversas varia-
bles, permitiendo al gerente, evaluar o tomar las decisiones necesarias.

Por esta razon, resulta necesaria la indagacién en empresas de servicios
de fluido de perforacidon de pozos petroleros, donde por medio de conver-
saciones con los gerentes se conocié que estos negocios presentan debilida-
des en el control de proyectos, razén por la cual la estrategia para el control
de proyecto tarda en causar efecto, en fomentar cambios organizacionales,
donde el disenio del proceso requicre de tecnologias apropiadas para al-
canzar el cumplir con los cronogramas, minimizando en el mejor margen
posible los costos y cuidando la calidad del servicios prestado, basado en
métodos de aseguramiento, tomando en cuenta el recurso humano como
cje central en el desarrollo operativo.

Toda esta situacién hace que los proyectos dentro de esta area se desa-
rrollen en una completa espontaneidad, sin control ni mediciéon del cum-
plimiento de lo planificado con respecto a lo ejecutado, a tal de dejar de
cerrar las rdenes de trabajo, quedando sin informacién en relacién a cui-
les proyectos estdn terminados y cuantos estan pendientes. Por esta razén,
se destaca que también se presentan retrasos en la recepcién de materiales,
implicando replanificaciones, generando atraso en el cumplimiento de los
proyectos.

Toda esta situacién, generard consecuencias importantes como pérdidas

econdmicas a las empresas de servicio de fluido de perforacion de pozos es-
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tudiadas, en conjunto con més dificultades en los procesos de medicion de la
calidad de los servicios y por ende en la satisfaccion del cliente. Razén por la
cual, es importante destacar, que, si no implementan estrategias para el con-
trol de proyectos, mantendran a futuro mérgenes de incertidumbre en rela-
ci6n a las operaciones necesarias, lo cual conllevard a descontroles en la cali-
dad de la actividad empresarial debilitando la decision gerencial de mantener
estructuras empresariales acorde a los objetivos organizacionales. Donde la
gerencia perderd la capacidad de gestionar beneficios operativos.

Por consiguiente, se exponen en relacion a lo explicado una serie de ac-
ciones a seguir denominados objetivos, buscando formular estrategias origi-
nadas de una gerencia transformacional abocada al control de proyectos, a
efecto de lograr beneficios econémicos provenientes del ritmo del ciclo de su
operatividad, considerando esencialmente su razén social, lo cual sustentara
el dinamismo de la actividad econdmica de estas empresas.

Objetivos de la gerencia

e Proponer estrategias gerenciales transformacionales para el control
de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacion de
pozos en el estado Zulia.

e Diagnosticar la situacién actual del proceso para el control de pro-
yectos en empresas de servicios de fluidos de perforacion de pozos
en el estado Zulia.

e Describir las caracteristicas de los proyectos de fluidos de perfora-
cién de pozos en empresas de servicios en el estado Zulia.

e Determinar los requerimientos de recursos gerenciales para el con-
trol de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién
de pozos en el estado Zulia.

o  Establecer acciones para la formulacion de estrategias para la geren-
cia transformacional que sean utiles en el control de proyectos en
empresas de servicios de fluidos de perforacién de pozos en el estado

Zulia.

o Formular estrategias para la gerencia transformacional en el control
de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién de
pozos en el estado Zulia.
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Metodologia

El presente capitulo se fundamenté en una metodologia de tipo descripti-
va ya que requirié de la busqueda, de caracterizacion y analisis detallado de la
situacién actual, asi como de las mejoras précticas expuesta por autores reco-
nocidos para lograr el objetivo del presente estudio. Al mismo tiempo fue de
campo, por haberse implementado un instrumento de recoleccién de datos
el cual permitié conocer la situacién actual de los proyectos en empresas de
servicio de fluidos de perforacion en el estado Zulia.

Eldisefio fue no experimental, transversal o transeccional, por no haber sido
manipulada la variable de estudio, ademds la recoleccion de datos se realizé en
un momento tnico, adicionalmente la observaciéon directa de los fenémenos
ocurrentes fue llevada a cabo por el investigador quién se encontraba inmerso
en el ambiente natural de la situacién objeto de estudio, de igual manera los
sujetos fuente de los datos recolectados. En este sentido, para proponer las es-
trategias, se tomé como poblacién un total de 15 personas con caracteristicas
o funciones similares en el drea de fluidos de perforacién de pozos

Desarrollo teérico

Las estrategias en toda empresa, son acciones gerenciales, en busqueda
de impactos organizacionales en un plazo determinado; motivo por el cual
se utilizan como herramientas en la gerencia empresarial de un negocio,
para lograr de esta forma las decisiones relacionadas con su actividad eco-
ndmica, siendo coherentes con sus normativas internas.

Por consiguiente, la gerencia en una empresa, requiere de cambios cons-
tantes para dirigir sus esfuerzos hacia el cumplimiento de determinadas
metas, tomando en consideracién la forma de realizar el cumplimiento de
esta meta, para que las organizaciones puedan funcionar de forma correcta,
en tiempos de cambios, donde la competitividad es el rasgo resaltante para
poder mantenerse en el mercado donde se desenvuelve.

Razén por la cual, la gerencia transformacional es la contestacién a la
incégnita de como proceder en el cumplimiento de las actividades en un
negocio, necesitandose acciones a seguir de manera estratégica e innova-
dora, para accionar en nuevas condiciones originadoras de crecimiento or-
ganizacional, personal y profesional de todos los integrantes de la unidad
generadora de valor.
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Estrategias

Desde el enfoque de Corredor (2012). Las estrategias son una serie de decisio-
nes de tamano, de localizacion, de seleccion de proceso, o tecnologia, como aque-
llas que tienen impacto en el largo plazo. Por otra parte, Carrion (2007), explica
que se refiere en términos generales a alguna herramienta de gestién empresarial

actualizada, que pretenden aplicar o introducir en la organizacién.

Y finalmente Lovelock (2010), hace referencia a que son estrategias
donde se llevan a cabo una serie de decisiones relacionadas con la actividad
econdémica de una compaiia, lo cual es denominado operaciones, donde
las mismas deberdn ser coherentes, asi como correlacionadas, basadas en
politicas empresariales, es decir, gerenciales.

Control de proyectos

Para Guido y Clements (2009), ¢l control del proyecto, inicia con el esta-
blecimiento de un plan de linea base que muestra cémo se lograra el alcance
de un determinado proyecto a tiempo y dentro del presupuesto, asi mismo,
para establecer reglamentariamente el periodo de presentacion de informes
sistemdticos, para comparar el avance real en relacién al planificado.

Para Pmbok (2013), una vez recopilados los datos, en conjunto con la
informacién anteriormente expuesta, el control de proyecto es utilizado
para actualizar el programa y presupuesto del mismo, los cuales seran com-
parados con el programa de la linea base, para posteriormente analizarlos
en busca de variaciones y asi determinar avances o retrasado, si ha excedido
el costo presupuestado o se encuentra por debajo del mismo.

En tal sentido, el propésito es adoptar acciones correctivas o preventi-
vas para controlar el rendimiento, asi como la supervisién como elemento
importante en la direccién de proyectos que se realiza a lo largo del mismo
e incluye la obtencién, medicion y difusion de informacion sobre el rendi-
miento, asi como también, la evaluacién de las mediciones, al igual que las
tendencias para llevar a efecto las mejoras del proceso.

Estrategias de la gerencia transformacional para el con-
trol de proyectos

Partiendo de la base de los conceptos expuestos, por los autores Corredor
(2012), Carrion (2007), Lovelock (2010), con respecto a estrategias; y los au-
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tores Guido y Clements (2009), Pmbok (2013), Cartay (2010), en relacién
al control de proyectos, las estrategias de la gerencia transformacional para
el control de proyectos, se trata de una serie de acciones gerenciales donde
se planifican los pasos a seguir para el logro de los objetivos empresariales,
tomando en consideracién requerimiento de equipo humano de multiples
disciplina, elementos financieros, asi como tecnoldgicos, siendo necesario
que en la toma de decisiones se realice un anélisis del entorno en relacién a las
metas propuestas para el logro de los objetivos de la operatividad, tomando
en consideracion las politicas de la empresa.

Proceso para el control de proyecto

Seguidamente se procede a presentar los elementos necesarios para la
descripcion del proceso de control de proyecto en relacién a la situaciéon
presente actualmente en las empresas abordadas en el estudio, todo con la
finalidad de ser utilizado como base principal en el establecimiento de los
indicadores formulados en el diagndstico de la situacidn actual del proceso
para el control de proyectos, los cuales de acuerdo a lo expuesto por Guido
y Clement (2009), son el cronograma donde se especifica puntualmente
cuando debe iniciar o culminar cada tarea o actividad del mismo, la revisiéon
de objetivos definido por Cartay (2010), como las acciones a seguir en la
planificacién organizacional, integrando personal, la direccién y el control

de toda la entidad.

De igual manera, la medicién del progreso, lo cual para Leén (2010),
es cuantificar el trabajo ejecutado para compararlo con lo planificado, de-
tectando las desviaciones, asi como tomar las acciones correctivas de ser
necesarias. La base para la medicion del avance reside en obtener el nivel de
la estructura analitica del trabajo, conformado con los productos asociados
alas actividades innatas a un determinado proyecto de inversion.

Por ello, se deben monitorear los materiales y equipos, enfatizando Car-
tay (2010), que se centra en un seguimiento de los mismos, aun cuando no
introduce funcién nueva alguna en la estructura organizacional del pro-
yecto, se debe seguir una agrupacién de funciones existentes que tengan
relacién con el suministro oportuno de materiales para garantizar la ope-
ratividad del proyecto y finalmente, la modificacién de presupuesto que se
fundamenta en un control financiero, implicando las acciones y/o medidas
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para corregir las desviaciones de los recursos monetarios en el desarrollo
de las actividades organizacionales, de tal forma, se logre el alcance de los
planes exitosamente, en términos de productividad.

Caracteristicas de los proyectos

Todo proyecto se origina empresarialmente de una necesidad. Se orienta
organizacionalmente, en la consecucién de un resultado dentro de un plazo
de tiempo limitado, con un principio y un fin que determinan el alcance y
los recursos. A continuacion, se definen las caracteristicas de los proyectos
que deben detallarse de forma clara para cumplir el seguimiento y moni-
toreo del mismo, las cuales segiin Pmbok (2013), son el alcance donde se
describe el cémo un trabajo es realizado en una empresa para garantizar
en la misma, la entrega definitiva de producto, servicio o resultado de las
funciones de las operaciones a los clientes, para de esa forma ser aprobados
por los mismos.

Asi mismo, el tiempo, lo cual segin Guido y Clement (2009), es un ele-
mento esencial en la ejecucién de un proyecto, donde los métodos comunes
para estimar el tiempo de desarrollo del proyecto son el histérico, el intuiti-
voy el de la forma estandar, todos necesarios para informar a la gerencia de
cudndo es probable que termine y se implemente el sistema.

De igual manera, los costos como elemento esencial de acuerdo a Albarran
(2015), al senialar que es importante planificar, estimar, presupuestar, financiar
el proyecto, tomando en consideracién los costos que estas actividades generan
la gestion del costo incluye los procesos involucrados en la planificacion, estima-
cion, preparacion del presupuesto y control de los costos.

Requerimientos para el control de proyectos

Pmbok (2013), establece dentro de su caracterizacion los requerimientos
para el control de proyectos, se orienta en una serie de aspectos necesarios
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales del mismo, donde el
éxito depende de esto, siendo importante gestionar elementos clave para el
logro de los propésitos documentados. Razén por la cual, se deben adminis-
trar de acuerdo a las exigencias o expectativas de los clientes.

En este sentido Cartay (2010), hace referencia a que la entrega del pro-
ducto o servicio depende de la calidad originada del cumplimiento de los
requerimientos, donde el desempeno se origina de los mismos. De la misma
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manera que Toro (2014), senala que el control de los proyectos se origina
del logro de una serie de requisitos centrados en el desarrollo de lo pro-
puesto en el plan empresarial, considerando aspectos como el personal o
recursos humanos, técnicos, materiales, financieros, entre otros.

Acciones gerenciales para la formulacion de estrategias

De acuerdo a Mejia (2015), para la formulacién de estrategias en las em-
presas es necesario e imperante el llevar a cabo o desarrollar un proceso basa-
do en una serie de acciones que conlleven al monitoreo de lo esperado orga-
nizacionalmente, a efectos de lograr que la toma de decisiones gerenciales se
fundamente en elementos previamente investigados con respecto al servicio
o productos a ofrecer, buscando de esta manera la direccidén del mismo.

Por otra parte, agrega Lawrence (2013), que los objetivos empresariales en
todo negocio, independientemente de su actividad econdmica, se deben sus-
tentar con estrategias organizacionales previamente formuladas para poder
aprovechar al méximo los recursos destinados para la meta, paralo cual es nece-
sario la utilizacién de un riguroso andlisis de la operatividad planificada.

Por otra parte, expresa Ortega (2008), que, en las acciones para la for-
mulacién de estrategias, se aplican diversas técnicas para el logro de la iden-
tificacién de los requisitos y necesidades del potencial mercado, para de esa
forma situarse ante de materializar la entrega del producto o servicio pro-
yectado, buscando de esta manera el control de los objetivos propuestos,
para lo cual debe realizarse una investigacién del entorno, un analisis de las
operaciones, sustentdndose asi la toma de decisiones.

Resultados de la investigacion

Las tablas presentadas a continuacion, contienen los datos obtenidos tras
la aplicacién del instrumento, desarrolladas por dimensién junto con los in-
dicadores que la componen. Estas muestran la distribucién de la frecuencia
absoluta y relativa, asi como la media aritmética de los mismos. De esta ma-
nera, fueron obtenidos los resultados cuantitativos, mediante los cuales se de-
terminaron los resultados cualitativos. Estos ultimos son la base tanto para las
conclusiones como recomendaciones del presente estudio, ambas orientadas

a las dimensiones e indicadores donde se evidenciaron debilidad.

En este orden de ideas, la siguiente tabla muestra los resultados correspon-
dientes a la primera dimensién denominada Situacién Actual para el proceso
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del control de proyectos, integrada por los indicadores cronograma de tra-
bajo, revision de objetivos, medicién de progreso, monitoreo de materiales
y equipos, y modificaciéon de presupuesto, los cuales dan respuesta al primer
objetivo especifico de la investigacion orientado a Diagnosticar la situacién
actual del proceso para el control de proyectos en empresas de servicios de
fluidos de perforacion de pozos en el estado Zulia.

Tabla No. 1. Situacion actual del proceso para el control de proyectos. Fuente:
Elaboracion propia (2017).

Objetivo Especifico: Diagr i 1a situacid tual del pr para el control de proyectos en
empresas de servicios de fluidos de por'oraeloa de pozos, estado Zulia.

Altornativas

= INDICADORES | FA FR FA FR FA FR FA FR FA | FR
Cronograma - ~ o P
% de trabajo o o 24 5334 15 | 3333 G 13.33 | 45 100 | 2.40
Revision de s P P
E AOb]ctivos 8 17.78 22 48 89 15 3333 o] o 45 . 100 284
Nadiolor o 3| 667 | 18| a0 |24 |s333]| o o 45 | 100 | 253
3 Progreso 2.48
Monitoreo de
materiales y o o 10 | 2222 | 35 | 77.78 (o} o 45 100 | 222
K3 a equipos
. Modificacion
g de 3 6. 66 12 | 2667 | 30 | 66.67 o o 15 100 | 2.40
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g Dimensién dimension: Situacion actual del proceso para el control de proyectos

Interpretando los resultados arrojados en la tabla 1, correspondiente a
la primera dimensién, la cual esta dirigida a la situacién actual del proceso
para el control de proyectos que muestran lo siguiente:

Evaluando el primer indicador cronograma de trabajo el mayor porcentaje
recayd en la alternativa casi siempre en un 53,34%, indicando que la mayoria
de los sujetos aseguran que no cuentan con precisién con cronogramas de
trabajo para ejecutar los proyectos, en lo que refiere a la secuencia cronoldgi-
cas de las actividades, para alcanzar los resultados propuestos en el proyecto.
Mientras un 33,33% indic6 casi nunca, un 13,33% nunca, y un 0% siempre.

El resultado de la media para el indicador cronograma de trabajo arroja
un valor de 2,40% ubicado en la tabla del baremo como baja, lo cual refle-
ja que se presentan ciertas deficiencias en cuanto a lo sefialado por Ledn
(2010), quien define al cronograma de trabajo como una secuencia deta-
llada de las actividades a ejecutar para alcanzar los resultados propuestos.

En cuanto al indicador revisién de objetivos obtuvo el mayor porcen-
taje en la alternativa casi siempre con el 48,89%, lo cual indica que segun
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a poblacién encuestada en las empresas estudiadas no se precisan criterios
de medicién de objetivos, integrando al personal y considerando los costos
en su revision. Seguido muy de cerca por la alternativa casi nunca con el
33,33%, 17,78% de siempre y 0% nunca.

El resultado de la media para el indicador revisién de objetivos arroja
un valor de 2,84 ubicado en la tabla de baremo como alto, lo cual coincide
medianamente con de lo expuesto por Cartay (2010), quien dice que los
objetivos deben ser revisados con precision continua y oportunamente, sin
perder la visién completa del proyecto, para detectar problemas potenciales
y evitar desviaciones.

Por su parte el indicador medicién de progreso obtuvo el mayor porcen-
taje en la alternativa casi nunca de un 53,33%, resultado que manifiesta que
los gerentes se despreocupan por medir el tiempo de ejecucién de las acti-
vidades del personal del proyecto, lo cual facilitaria el determinar su avance
fisico real y ponderarla sobre la base hora/hombre seguido de la alternativa
casi siempre 40%, siempre 6,67% y nunca 0%.

El resultado de la media para el indicador medicién de progreso arrojé
un valor de 2,53 ubicado en la tabla de baremo como alta, lo cual no coinci-
de de un todo con lo explicado por Cartay (2010), quien define la medicién
del progreso como el resultado ponderado del tiempo de ejecuciéon de la
actividad y el resultado fisico de la actividad humana durante ese tiempo.

Con respecto al indicador monitoreo de materiales y equipos el mayor
porcentaje lo obtuvo la alternativa de respuesta casi nunca con un resul-
tado igual a 77,78%, lo cual significa que eventualmente monitorean los
proyectos agrupando las funciones del personal en relacién al suministro
de materiales, para la administracién de los mismos, y su abastecimiento
en la ejecucién de proyectos, seguido de la alternativa casi siempre con un
22,22%, siempre 0% y nunca 0%.

El resultado de la media para el indicador monitoreo de materiales y
equipos arrojé un valor igual a 2,22 ubicado en la tabla de baremo como
baja, lo cual contradice a Cartay (2010), quien menciona que el monitoreo
de los materiales y equipos aun cuando no introduce funcién nueva algu-
na en la estructura organizacional del proyecto, sugiere una agrupacién de
funciones existentes que tengan relacion con el abastecimiento de materia-
les para garantizar la operacionalidad del proyecto.
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Finalmente, se presentan los resultados para el indicador modificaciéon
de presupuesto donde se obtuvo como mayor porcentaje de respuesta en
casi nunca un 66,67%, denotandose debilidad en los proyectos desde el
punto de vista presupuestario, en relacién a los trdmites administrativos a
realizar cuando existen incrementos en los costos, seguido por el 26,67%
quienes aseguran que casi siempre la realizan, un 6,66% para la alternativa
siempre y 0% nunca.

El resultado de la media para el indicador modificacién de presupuesto
arrojé un valor igual a 2,40 ubicado en la tabla de baremo como baja, lo cual
se diferencia de lo explicado por Cartay (2010), para quien es necesario
hacer modificaciones de acuerdo a las fuente de financiamiento, cuando
se solicita un incremento de costos en la ejecucion de un proyecto esta so-
licitud debe cumplir con una serie de recaudados o gestiones y pasar por
determinados tramites que hace laborioso y tardio la obtencién del recurso.

Continuando con la presentacidon de los resultados, en la tabla 2 se
muestran los referentes a la dimension caracteristicas de los proyectos, con-
formada por los indicadores alcance, tiempo, costos Mediante estos, se bus-
ca dar respuesta al segundo objetivo especifico de la investigacion.

Tabla No. 2. Caracteristicas de los proyectos. Fuente: Elaboracion propia
(2017).

Objetivo Especifico: Describir las caracteristicas de los proy de fluidos de perforacion de
pozos en empresas de servicios, estado Zulia.

x
Alternativas D,

Indic.

g INDICADORES | FA FR FA FR FA FR FA | FR| FA | FR

3 " Alcance [¢] 0 15 | 3333 | 30 | 6667 | O O | 45 ]| 100 | 2.33

g8 Tiempo 5 | 1141 12 | 2667 | 26 | 6222 | 0 | O | 45 | 100 | 2.45 | 236
] g Costo L] o 12 | 2667 | 33 | 73.33 0 (e} 45 | 100 | 2.27

23

g a Intor;;r:::clén Los Gerentes de proyectos presentan un bajo control en relacion a la

Fd dimension: Caracteristicas de los proyectos

S Dimension

Interpretando los resultados arrojados en la tabla 2, correspondiente a la
segunda dimensién, la cual estd dirigida a las caracteristicas de los proyectos
de fluidos de perforacion de pozos en empresas de servicio, estado Zulia,
muestran lo siguiente:

Evaluando el primer indicador alcance el mayor porcentaje recayé en
la alternativa casi nunca con un 66,67%, lo cual permite inferir segtn la
mayoria de los sujetos encuestados que la gerencia no garantiza con pre-
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cisién que el proyecto alcance la entrega del servicio a sus clientes, para lo
cual requieren aprobacién de los mismos, una vez cumplidos los criterios
de aceptacién acordados con estos, seguido de casis siempre en un 33,33%,
siempre y nuca en 0%.

El resultado de la media para el indicador alcance arrojé un valor de
2,33 ubicado en la tabla del baremo como bajo, lo cual refleja que se pre-
sentan ciertas deficiencias en cuanto a lo sefialado por el PMBOK (2013),
el alcance de un proyecto es un trabajo que se realiza en una empresa para
garantizar la entrega definitiva de producto, servicio o resultado de las fun-
ciones de las operaciones a los clientes, para ser aprobados por los mismos,
de acuerdo alos criterios de aceptacién acordados.

En cuanto al indicador tiempo el mayor porcentaje fue para la alternati-
va casi nunca con el 62,22% Analizando estos resultados se puede observar
que mas del 60% de los sujetos evaluados ratifican que no se cumplen con
firmeza la secuencia de tiempo necesarios para la conclusion de los proyec-
tos. Seguido muy de cerca por la alternativa casi siempre con el 26,67%,
siempre con 11,11% y nunca con 0%.

El resultado de la media para el indicador tiempo arrojé un valor de
2,49% ubicado en la tabla de baremo como baja, lo cual va en contra de lo
expuesto por el PMBOK (2013), quien explica que la gestién del tiempo
del proyecto incluye aquellos procesos necesarios para lograr la conclusién
a tiempo del mismo, asi como de las actividades inherentes a estas, estos in-
cluyen la definicién de las actividades para el establecimiento de la secuen-
cia, la estimacién de la duracidn, el desarrollo y control del cronograma.

Finalmente, en el indicador costos se denota que el mayor porcentaje
est en casi nunca en un 73,33%, indicando deficiencias en su verificacion,
es decir, en el andlisis del desempeno de los costos, en relacién a la aplica-
cién de medidas correctivas y la revision de los requisitos de financiacién
del proyecto, seguido por la alternativa casi siempre con el 26,67%, siempre
y nunca con 0%.

El resultado de la media para el indicador costos arrojé un valor de
2,27% ubicado en la tabla del baremo como baja, lo cual estd en desacuerdo
a lo establecido por PMBOK (2013), donde se explica que los costos for-
man parte de la gestién de los proyectos, los cuales deben ser analizados de
manera constante para vigilar su influencia en el mismo, y aplicar medidas
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de correcciones si asi se requiere, siendo esto una forma de revisar los requi-
sitos de la financiacién del proyecto

Por otro lado, se presentan los resultados de la tercera dimensién en-
focada en requerimientos de recursos para el control de proyectos, cuyos
indicadores son recursos humanos, técnicos, materiales, financieros, para
responder al tercer objetivo especifico dirigido a Determinar los requeri-
mientos de recursos para el control de proyectos en empresas de servicios
de fluidos de perforacién de pozos en el estado Zulia.

Tabla No 3. Requerimiento de recursos para el control de proyectos. Fuente:
Elaboracion propia (2017).

Objetivo Especifico: Determinar los requerimientos de recursos para el control de proyectos en
empresas de servicios de fluidos de perforacion de pozos, estado Zulia.

Alternativas Nunca

s INDICADORES | FA FR FA FR FA FR FA | FR| FA | FR
S £ ~ Humanos 0 O [20[4d4a | 25| 5556 0 | O | 45 [ 100 | 2.44 |
§ g % Técnicos 10 | 2222 | 26 | 55656 | 10 | 2222 | © [¢] 45 | 100 3 257
§ o Materiales 0 o 15 | 33.33 | 30 | 66.67 0 [¢] 45 | 100 | 2.50
E g § | Financieros 0 0 20 |4444 | 25 [ 5556 | O 0 | 45 [ 100 | 233
% 8 3 Interpretacion | Los Gerentes de proyectos presentan un bajo control en relacion a la
& g de Ia dimension: Requenmientos de recursos para el control de proyectos
g Dimension

Interpretando los resultados arrojados en la tabla 3, correspondiente a la
tercera dimension, la cual estd dirigida a los requerimientos de recursos para
el control de proyectos en empresas de servicios de fluidos de pozo, estado
Zulia, muestran lo siguiente:

Evaluando el primer indicador requerimientos humanos el mayor por-
centaje recayo en la alternativa casi nunca con un porcentaje de 55,56% y
casi siempre en un 44,44%, lo cual permite inferir que la mayoria de los
sujetos de esta frecuencia cuentan parcialmente con personal calificado y la
cantidad necesaria para la ¢jecucion de los proyectos, en relacién a su alcan-
ce, y para las alternativas siempre y nunca obtuvieron un porcentaje de 0%.

El resultado de la media para el indicador requerimientos humanos arrojé
un valor de 2,44 ubicado en la tabla del baremo como bajo, lo cual refleja
que estar en parte de acuerdo a lo expuesto en PMBOK (2013), donde es
establece que el trdmite de los Recursos Humanos del proyecto debe tomar
en cuenta los procesos que organizan y dirigen el equipo del mismo, el cual
debe estar conformado por las personas a quienes se les han asignado roles y
responsabilidades para el alcance de su entrega al mercado.
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En cuanto al indicador recursos técnicos obtuvo el mayor porcentaje
en la alternativa casi siempre con el 55,56% seguido muy de cerca por la
alternativa casi nuncay siempre con el 22,22%, asi como el 0% de nunca, lo
cual indica que la gerencia se preocupa por especificar los recursos técnicos
necesarios en el proyecto mediante una hoja de datos, soportindolo por
medio de normas para su desarrollo.

El resultado de la media para el indicador recursos técnicos arrojé un valor
de 3, ubicado en la tabla de baremo como alta, lo cual estd de acuerdo con lo
sefialado por GGPIC (2009), donde se describe la lista de equipos para un
proyecto como parte o recurso fundamental o técnicos en desarrollo de este,
donde la lista de esos materiales debe ser lo mas completa posible y expresada
en hojas de datos, especificando los materiales de construccidn, fabricaciéon
asi como cualquier otro aspecto importante en el desarrollo del proyecto, re-
sultantes de la ingenierfa, los cuales deben estar soportados por las normas y
cddigos establecidos de acuerdo a la actividad.

Por su parte el indicador material, obtuvo el mayor porcentaje en la al-
ternativa casi nunca, seguido de la alternativa casi siempre con 66,67% y
33,33 respectivamente, infiriéndose que la gerencia medianamente gestio-
na equipos necesarios en el desarrollo del proyecto, administrando la in-
fraestructura fisica, al controlar la llegada de insumos para el mismo. En
relacion a las alternativas siempre y nunca las mismas obtuvieron un 0%.

El resultado de la media para el indicador recursos materiales arrojé
un valor de 2,50 ubicado en la tabla de baremo como baja, lo cual con-
tradice lo expuesto por Baca (2010), quien define a los materiales como
las herramientas, equipos, instrumentos, infraestructura fisica, entre otros
necesarios para el desarrollo de un proyecto. En este sentido, la gestién de
los materiales de un proyecto contempla la forma como deben adquirirse y
controlar la llegada de todos los insumos relacionados con el proyecto.

Finalmente, en el indicador recursos financieros se encontré el mayor por-
centaje en casi nuncay casi siempre en un 55,56%y 44.44% respectivamente in-
dicando que la gerencia analiza parcialmente el requerimiento financiero para
proyecto, afectando su gestion y evaluacion de la rentabilidad del mismo, en

cuanto a las alternativas siempre y nunca las mimas obtuvieron un 0%.

El resultado de la media para el indicador recursos financieros arrojé
un valor de 2,33 ubicado en la tabla de baremo como baja, lo cual esta en
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desacuerdo a lo establecido En Pmbok (2013), donde se expone que se re-
quiere de su control, basindose en andlisis financiero, entendiendo de esta
forma la sensibilidad de la viabilidad financiera del proyecto, para de esta
manera ordenar de forma automatizada la evaluacién de la rentabilidad.

De igual manera, se exponen los resultados de la cuarta dimensidn, en-
focada en acciones para la formulacién de estrategias para el control de pro-
yectos, bajo los indicadores investigacién del entorno, anélisis de las opera-
ciones, y toma de decisiones, conformando al tercer objetivo de Establecer
acciones para la formulacién de estrategias para el control de proyectos en
empresas de servicios de fluidos de perforacion de pozos en el estado Zulia.,

presentado en la siguiente tabla.

Tabla No 4. Acciones para la formulacion de estrategias para la gerencia
transformacional el control de proyectos. Fuente: Elaboracioén propia (2017).

Objetivo Especifico: Establecer acciones para la formulacion de estrategias para el control de
proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién de pozos, estado Zulia.

Casi =

Dimension Alternativas Stempre s -~ Casi Nunca Nunca Total ln:u-. Dim,
INDICADORES | FA | FR | FA FR FA FR FA | FR | FA | FR
Investigacion | | o | g [ 4778| 37 |8222| o | 0 | 45| 100|218
del entorno
Analisis de las 2.34

operaciones 0 0 15 | 33.33 | 30 | 66.67 o o 45 | 100 | 2.50

Toma de
decisiones
Interpretacion | Los Gerentes de proyectos presentan un bajo control en relacion a la
de Ia dimension: Acciones para la formulacion de estrategias
Dimension

o o 20 | 44,44 | 25 | 55.56 (o] 0 45 | 100 | 2.33

Acciones para la formulacion
de estrategias

Con respecto a la dimension acciones para la formulacion de estrategias
para el control de proyectos se presentan en la tabla 4, donde los resultados
explican con respecto al indicador investigacién del entorno las mayores
respuestas se agruparon en las alternativas casi nunca con 82,22% vy casi
siempre con 17,78%, respectivamente, lo cual implica que el gerente revisa
medianamente las fortalezas de la administracion del proyecto, en relaciéon
al entorno del mismo, es decir, que se afecta la gestion del alcance del pro-
yecto, de igual modo, se denota que las alternativas siempre y nunca obtu-
vieron un 0%.

En este sentido, la media fue 2,18 indicando que es baja, lo cual demues-
tra las debilidades claves en las dreas de gestion del proyecto con respecto a
la cantidad de informacién estratégica desarrollada por la gestién del pro-

yecto.
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Estos resultados son contradictorios a lo expuesto por Corredor (2012),
quien explica que la investigacion del entorno debe ser llevada a cabo en dos
frentes: internos y externo, para de esta manera tener datos para la formula-
cién de estrategias, aplicando auditoria interna y externa. Primero, median-
te la investigacién interna que identifica las debilidades y fortalezas claves
en la funcionalidad del proyecto, en 4reas tales como gerencia, mercadeo,
finanzas, produccidn, investigacion y desarrollo. De esta manera con la in-
vestigacion externa se verifica o explora la cantidad de informacién estraté-
gica para el control de proyecto.

Ahora bien, para el indicador analisis de las operaciones se encuentra un
66,67% de las respuestas en la alternativa casi nunca, seguida de un 33,33%
en casi siempre y un 0% en siempre y nunca. Significando que el estudio de
las operaciones presenta debilidades por parte de la gerencia, desconocién-
dose el destino del proyecto, razén por la cual se dificulta la aplicacién de
estrategias.

Estos resultados, arrojaron una media de 2,50 lo cual indica que es baja
la investigacion de los factores internos y externos que afectan el proceso
para la formulacién de estrategias del proyecto, que involucren al personal,
asi como definicién de metas del mismo.

Los resultados descritos anteriormente contradicen lo expuesto por Co-
rredor (2012), quien manifiesta y explica que en el control de un proyecto
empresarial se analizan las operaciones, mediante la formulacién, la ejecu-
cién y la evaluacién de las estrategias, con la finalidad de llevar a cabo el
proceso que conduce a la fijacién de la misién del proyecto con el propésito
de precisar objetivos y estrategias para la compania.

Por otra parte, para el indicador toma de decisiones se centraron las res-
puestas con un 55,56% en la alternativa casi nunca seguida de casi siempre
con 44,44%, y las alternativas siempre y nunca con un 0%, lo cual implica
que es débil la toma de decisiones por parte de la gerencia, afectando la
generacién de cambio en las actividades de los proyectos.

Por consiguiente, la media encontrada en el indicador es de 2,33, in-
dicando que es baja, lo cual significa que se evalta sin mucha precision las
diferentes alternativas para la formulacién de estrategias para el proyecto.

En contradiccién con lo expuesto Corredor (2012), Sefala que su labor
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principal es pensar la misién del negocio, lo cual lleva a la fijacién de objetivos
y al desarrollo de estrategias y planes, y a la toma de decision, para generar cam-
bios en los proyectos en relacién a resultados futuros. Por ello, en todos los nive-
les de una organizacion, los gerentes se obligardn a usar su juicio e intuicion, de
alli el pensamiento intuitivo y el pensamiento estratégico puede y deben con-
templarse mutuamente en la toma de decisiones de un proyecto.

En este sentido se presenta la tabla 5, donde se proyectan los resultados
de la variable, facilitando un analisis de la misma con respecto a las nece-
sidades de estrategias para la gerencia transformacional que sean utiles en
el control de proyectos, conociendo la situacion actual del proceso para el
control de proyectos, sus caracteristicas, requerimiento de recursos y las ac-
ciones para la formulacién de estrategias para el control de proyectos.

Estrategias para el control de proyectos en empresas de
servicios de fluidos de perforacion de pozos en el Estado
Zulia

Seguidamente se presentan una serie de estrategias para el control de
proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacion de pozos en el
estado Zulia, partiendo de una gerencia transformacional, por cuanto es de
suma importancia en todas las fases del proyecto, contar con una propuesta
que garantice el mejoramiento en la formulacién de estrategias para la toma
de decisiones, ya que de las mismas medidas tomadas por los gerentes en
las areas de fluido de perforacién de pozos; dependen todos los procesos y
actividades que participan en un proyecto de este tipo.

Es por ello, que esta investigacion propone estrategias que permitan la rectifi-
cacién de las debilidades que se presentan actualmente en las empresas de servi-
cios de este tipo. De las conclusiones derivadas y de los resultados analizados en el
capitulo IV de esta investigacién, donde se evidencié que en el entorno del sector
fluido de perforacion de pozos en el estado Zulia, existen debilidades.

Asi mismo, teniendo en cuenta que las mismas son de vital importancia
para la acertada toma de decisiones, resulta propicio formular y proponer
una serie de estrategias a seguir para la toma de decisiones eficiente y eficaz
que permita la determinacion de las acciones orientadas al cumplimiento
de los objetivos de la organizacion favoreciendo la evolucién del proceso de
toma de decisiones en las mismas.
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Atendiendo a estas consideraciones, a continuacidn, se propone una se-
rie de estrategias para la toma de decisiones en proyectos de servicios de
fluido de perforacién de pozos en el estado Zulia, con el objeto de que las
mismas sirvan de apoyo para una mayor efectividad en el proceso de toma
de decisiones a nivel gerencial.

Ahorabien, la propuesta de estrategias para la gerencia transformacional
en el control de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perfora-
cién de pozos en el estado Zulia, definiéndolas como las acciones destina-
das a lograr una gestién eficaz con el fin de cumplir con los objetivos empre-
sariales a largo plazo de la organizacién.

Para su formulacién se consideraron los postulados de Carrillo (2014),
quien expone que la formulacién de estrategias en el control de proyectos
industriales, consiste en establecer criterios empresariales dirigidos al éxito
gerencial, considerando los objetivos de las empresas en relacion a la vision
asi como de su misién, para de esa manera identificar elementos que pro-
porcionen oportunidades y fortalezas o amenazas y debilidades, logrindose
de esa forma tener lineas de accidn ttiles para quien gestiona el proyecto,
siendo necesario llevar a cabo las actividades de formulacién, ejecucién asi
como el seguimiento de las estrategias.

Por consiguiente, la propuesta de esta investigacién tiene como obj etivo
principal el establecimiento de las estrategias para fortalecer la gestiéon o
gerencia transformacional en todas las etapas de un proyecto (inicio, plani-
ficacién, ejecucidn, seguimiento y control y cierre), en tal sentido, se hace
énfasis en las relacionadas con el control de proyecto de fluidos de perfora-
cién de pozos estado Zulia.

Alcance

Las estrategias fueron establecidas para ser aplicadas a nivel directivo de
las empresas objeto de estudio, es decir, los gerentes de proyectos de fluidos
de perforacion de pozos en el estado Zulia.

Es importante destacar que para lograr el cumplimiento se hace indis-
pensable el apoyo y compromiso de la alta gerencia para la aprobacién de
los recursos, tanto financiero, como técnicos, asi como de personas entre
Otros.

Estrategia 1
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Establecer tiempos secuenciales para el alcance de las actividades del

proyecto.
Acciones
1. El gerente encargado del proyecto deberd establecer politicas trans-
formacionales para realizar el cronograma de las actividades.
2. Elgerente en conjunto con el equipo de proyecto definird el proceso
de desarrollo de un modelo de programacién del proyecto.
3. Elgerente en conjunto con el equipo de proyecto identificara un método

de programacién y una herramienta de programacioén del proyecto.

Tiempo de ejecucion

Estas acciones deben ejecutarse antes del inicio de cada uno de los proyectos.

Responsables

El responsable de esta estrategia es el gerente del proyecto como

miembro principal del equipo de trabajo apoyandose en el departamen-

to de planificacién a manera de estimar los tiempos de ejecucion del

proyecto.

Requerimientos

Personal gerencial con formacién en procesos de Gestion del Tiempo

del Proyecto.

Estrategia 2
Definir criterios gerenciales transformacionales para el monitoreo de

materiales y equipos necesarios para el control de proyecto.

Acciones:

1. Reunién del gerente del proyecto con el equipo de planificacion
para estimar la cantidad de recursos material y equipos requeridos.

2. Establecer formatos administrativos para la gestion de materiales de
acuerdo al alcance del proyecto.

3. Planificar métodos tecnoldgicos para transferir comunicacién de las

necesidades de materiales y equipos para el proyecto.

Tiempo de ejecucion

Esta estrategia debe aplicarse a corto plazo, ya que su uso serd antes del

inicio del proyecto como actividad previa a la ejecucion de mismo.
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Responsables

El responsable para la ¢jecucion de esta estrategia es el gerente de proyectos
asignado a la obra, como conocedor de las necesidades materiales y de equipos.

Requerimientos

Para la aplicacién de esta estrategia es necesario que la empresa cuente
con instalaciones destinadas al almacenamiento aptos para resguardar los
materiales e insumos, oficinas equipadas, entre otras.

Estrategia 3
Revisar las modificaciones presupuestarias como medio de control de la
gerencia transformacional en los proyectos
Acciones
1. El gerente de proyecto convoca a reuniones con las distintas dreas
gerenciales del proyecto.

2. El gerente del proyecto estima, sobre la base de los recursos asig-
nados, los fondos necesarios para su inclusién en la linea base de
COSTOS.

3. La gerencia gestiona protocolos financieros para mantener reservas
monetarias para el desarrollo del proyecto, desarrollando medios de
planificacidn cuantitativa para conocer los costos necesarios en el pro-
greso del proyecto, vigilando asi los posibles riesgos financieros.

Tiempo de ejecucion

Debe realizarse en el corto plazo considerando de igual manera el tiem-
po de ejecucion del proyecto.

Responsables

El responsable para la ejecucion de esta estrategia es el gerente de finan-
zas y su equipo administrativo, en conjunto con el contador asignado para
el proyecto.

Requerimientos

Para la aplicacién de esta estrategia es importante contar con informa-
cién referidas a las actividades a presupuestar en el proyecto, de manera que
se facilite la estimacion de lo que se va hacer o comprar en el mismo.

Estrategia 4
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Aplicar medidas correctivas en la financiacién del proyecto de acuerdo a
las necesidades de recursos.

Acciones

1. La gerencia del proyecto debe realizar un estudio financiero de los
costos bases estimados antes de proceder a la aplicacién de financia-
cién.

2. El gerente de finanzas requiere determinar los requisitos de finan-
ciacidn.

3. La gerencia debe establecer los limites del financiamiento segtn el
alcance del proyecto, de manera que se tenga provisién de su costo,
incluyendo los cargos por intereses.

Tiempo de ejecucion
La estrategia debe ejecutarse de manera continua y de acuerdo a la dura-
cién del proyecto, con la intencién de actualizar el financiamiento requerido.

Responsables

El responsable de esta estrategia es el gerente de finanzas del proyecto
como miembro principal de la gestidn de recursos financieros, apoyandose
del contador de la empresa.

Requerimientos

Personal preparado profesionalmente y con experiencia financiera para
el control del financiamiento necesario en un proyecto.

Factibilidad

La propuesta de estrategias para gerencia transformacional en el control
de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién de pozos en el
estado Zulia, presentan una factibilidad para ser implantadas al inicio, ¢jecu-
cién, seguimiento y control; y cierre de dichos proyectos, considerablemente
significativa, debido a que su aplicacién a corto plazo en su mayoria, se debe
a que las decisiones tomadas que involucran al personal clave de la empresa,
como parte de la aplicacion para el desarrollo exitoso del proyecto.

Es importante mencionar que las estrategias para el control de proyectos en
empresas de servicios de fluidos de perforacion de pozos en el estado Zulia, estd
fundamentada por las bases tedricas de diferentes autores, lo cual permitid realizar
la propuesta planteada y la definicién de los siguientes tipos de factibilidad:
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1. Factibilidad Operativa: Las estrategias para el control de proyec-
tos bajo una gerencia transformacional en empresas de servicios de
fluidos de perforacion de pozos en el estado Zulia, son factibles ope-
racionalmente, debido a la aplicabilidad del mismo en la gestién de
proyectos para evitar desviaciones y solucionar problemas técnicos,
ya que ayuda al personal gerencial, en la planificacién y control du-
rante todo el desarrollo del proyecto.

2. Factibilidad Técnica: el desarrollo de la capacidad del personal de
gerencia que se encuentra en empresas de servicios de fluidos de per-
foracién de pozos en el estado Zulia, sirve de apoyo a la gerencia del
proyecto en cuanto a la aplicacién de estrategias para la gestién de
recursos materiales y monetarios logrando de esta forma la culmina-
cién exitosa del proyecto.

3. Factibilidad Financiera: La aplicacién de estrategias para la gestion
de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién de po-
zos, colaborarifa en el control de los presupuestos y el financiamiento,
de manera que se gestionen los costos, evitando pérdidas financieras,
conduciendo de esta manera al éxito en la obtencién de rentabilidad.

Por tal razén, la puesta de accién de estas estrategias propuestas en el
estudio, hace viable el cumplimiento de las factibilidades descritas, permi-
tiendo lograr los objetivos de la organizacién mediante su aplicacién para
la gestion de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacion
de pozos en el estado Zulia.

Consideraciones finales

Los resultados evidenciaron que no cuentan con la informacién de-
tallada sobre el cronograma y la secuencia de las actividades, a fin que se
cumplan en los tiempos estimados, no realizan con precisién una revision
continua y oportuna de los objetivos, donde existe imprecision en la medi-
cién del progreso como resultado ponderado del tiempo de ejecucion de la
actividad y el resultado, mantiene deficiencias con respecto al seguimiento
o monitoreo de los materiales y equipos utilizados, y finalmente no realizan
de forman constante modificaciones a los presupuestos del proyecto.

Asi mismo, se logré describir las caracteristicas que conforman un pro-
yecto, infiriendo que no cuentan con la informacion detallada sobre el al-



Johan Méndez Reyes, Ana Padrén Medina (compiladores) 137

cance del proyecto para lograr el producto entregable, al igual que en la
gestion del tiempo del proyecto no cumplen con la misma para lograr la
conclusién a tiempo del mismo, asi como de las actividades inherentes a
estas. De igual manera, se despreocupan por el control de costos, los cuales
deben ser analizados de manera constante para vigilar su influencia en el
proyecto.

Por otra parte, cuentan parcialmente con personal humano calificado y la candi-
dad necesaria para la ejecucion de los proyectos, en cuanto al requerimiento técnicos
lo gestionan para conocer su necesidad durante el ciclo de vida del proyecto.

Finalmente, presentan debilidades claves en la investigacién del entorno
para identificar las debilidades y fortalezas en la funcionalidad del proyecto.

Por lo expuesto, el anélisis de las operaciones es baja la investigacién de
los factores internos y externos que afectan el proceso para la formulacién
de estrategias del proyecto, que involucren al personal, asi como definicién
de metas del mismo. En este sentido, la toma de decisiones es baja, lo cual
significa que se evalta sin mucha precisién las diferentes alternativas para la
formulacién de estrategias para el proyecto.

Recomendaciones

A partir de las conclusiones generadas por los resultados de la investi-
gacién para proponer estrategias de la gerencia transformacional para el
control de proyectos en empresas de servicios de fluidos de perforacién de
pozos, estado Zulia se recomienda a los gerentes de la misma, lo siguiente:

Definir claramente un cronograma de trabajo establecidos mediante la
revision de los objetivos del proyecto para orientar de mejor forma la eje-
cucién del mismo.

Establecer en un trabajo de equipo el alcance del proyecto de manera
que se discutan los elementos significativos del mismo, dejando claro las
actividades, tiempo y recursos necesarios.

Es importante la definicién y vigilancia del presupuesto del proyecto,
con la finalidad de evitar desviaciones y problemas presupuestarios.

Por ultimo, hacer uso de la propuesta de estrategias para el control de
proyectos, a fin de alcanzar éxitos.
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Capitulo IX. Notas para una gerencia
transformacional en organizaciones
complejas

Johan Méndez Reyes

Introduccion

Las organizaciones requieren permanente transformarse no solo para
responder a los intereses del mercado, sino porque la dindmica social asi
se lo exige, por lo que se hace necesario, que ellas deban preparase para
ello, fundando unas bases epistémicas y ontoldgicas dentro de su filosofia
organizacional, permitiendo que ellas puedan asimilar los cambios que se
requiere para su propia renovacion. Por lo que la gerencia contemporanea
debe considerar estos aspectos que les permita guiar, acompanar y orientar
lo dindmico de la vida en las organizaciones en relacién a la pluralidad de
cultura e intereses particulares de rasgo social.

El gerente debe procurar ser lider de manera efectiva, comunicacional, ho-
listica y flexiblemente, para que los intereses individuales apunten también al
bienestar del colectivo, el entendimiento de los diversos pensamientos de los
colaboradores para configurar la filosofia institucional, por lo que se busca
acompanar la apreciacion y percepcion de cada uno de ellos para propiciar la
armoniay balanza entre lo particular y lo plural de las distintas voces que debe
ser consideradas como parte dela cultura de la organizacién. De aqui radica el
nuevo enfoque de la gerencia transformacional, que no solo apunte al bienes-
tar de los duenos de las organizaciones, o satisfacer las demandas del mercado,
sino también reconozca la importancia del sujeto dentro de la organizacién y
la integracién con las politicas de un gobierno o Estado.

En este sentido, este estudio se traza como propdsito analizar la gerencia con-
temporanea para entender el dinamismo de las organizaciones complejas que nos
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permita construir un tipo de gerente que pueda dar respuesta a las exigencias so-
ciales, politicas y demandas del mercado, para ello se hace necesario considerar
la gerencia transformacional. La investigacion navega por la tradicion cualitativa,
desde un enfoque hermenéutico. Permitiendo interpretar, los tres momentos en
la que se estructurd el estudio, en primer lugar, se caracteriza las organizaciones
complejas, en el segundo momento se analiza la gerencia ética y su importancia
paralas organizaciones y finalmente se desarrolla la conceptualizacién de la geren-
cia transformacional en organizaciones complejas.

Organizaciones complejas

Toda corporacidn, empresa, institucién y ente privado o publico es una
organizacién compleja, segtin Neira (1999) porque su filosofia es produc-
to de la complejidad que le es propia, lo sistémico organizacional permite
definir sus elementos, entorno, dindmica, variables, estructura y su po-
tencialidad que les permite interactuar con otros organismos de su entorno.
A lo interno la dindmica de la organizacidn, se identifican con diversos
elementos que definen su complejidad, tales como sus miembros inerciales,
bifurcaciones, estados cadticos, actores extrafos, situaciones al borde del
caos y sus procesos o intentos de auto organizacién, lo cual puede servir de
base a modelos de simulacién para explicar la dindmica de la organizacién y
mejorar sus procesos de gestion

Por otra parte, para Lara (2016) una organizacién es un sistema comple-
jo que se adapta a los contextos sociales, politicos y culturales que los seres
humanos edifican como miembros esenciales del mismo, que realizan di-
versas funciones en un espacio arquitecténico que responde ala ocupacion
que se tenga, todo esto con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas
que tiene cada uno de ellos y los intereses de la colectividad. Esto nos llevaa
concebir algunas caracteristicas que tiene la organizacién, que para Mitche-
II (2009), pertenece a elementos axioldgicos particulares y universales de
ese organismo. Ellas nacen del dinamismo de cada uno dentro del sistema,
cuyo proceso es denominado composicién sistémica. Esta composicién no
es solo una yuxtaposicion, sino que todos los componentes se interrelacio-
nan produciendo otras estructuras méds complejas y de nuevo orden. Por lo
que, cada sistema representa su totalidad con sus peculiares caracteristicas,
siendo la composicion sistémica un momento donde emergen nuevos siste-
mas mucho mdas complejos.
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Las organizaciones vista asi como un sistema complejo, siguiendo a
Mitchell (2009), son las que permiten establecer vinculos entre su propia
estructura interrelacionando cada uno de sus partes desde sus niveles mas
elementales hasta llegar a la de mayor jerarquizacidn, esto hace que ellas
sean asumidas desde lo sistémico y holistico capaces de retroalimentarse
y auto organizarse desde su totalidad respondiendo a las formas como los
seres humanos han desarrollado en su devenir histérico estructuras para la
convivencia humana de cardcter eminentemente politico.

Es desde esta perspectiva, como se considera que las organizaciones son
sistemas abiertos, que nacen desde lo complejo que implica la interaccién
permanente con el habita a la que pertenece, la edificacién material y el con-
texto social. En este proceso, la organizacién sufre metamorfosis profundas
producidas por dos factores: el dinamismo que le es inherente, en la medida
que transcurre el tiempo se va transformando a otro estado y el otro factor es
la actuacién exdgena que modifican la forma del estado de la organizacion.

También es importante reconocer que la organizaciones son un espacio
politico, cultural, social y econémico que requiere un orden estratégico
que permite la interaccién entre quienes son colaboradores y quienes llevan
la gerencia o lideran los procesos organizativos, para ello se busca un equi-
librio social, institucional, politico y econémico entre los actores que hace
vida en ella sea un Estado o nacién, como los ciudadanos, sociedad civil,
movimientos sociales, iglesias, partidos politicos, empresas, corporaciones
y cualquier otra entidad que se haya conformado como una organizaciéon
dentro de la sociedad.

Las organizaciones complejas requieren de la construccién de una filo-
sofia corporativa que les permita no solo funcionar internamente, sino que
pueda contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas que conviven
en una organizacién, nacién o Estado, lo que implica redimensionar los cri-
terios y la forma como se hace gestién sea publica o privada. Para ello, la
gerencia en las organizaciones complejas debe disenar, gestionar y ejecutar
un direccionamiento estratégico que le permita ser eficaz y eficiente, para
mantener el consenso en la toma de decisiones.

Necesariamente las organizaciones complejas deben ser llevadas desde
una gestién que se base en principios éticos donde se resalte la confianza,
estabilidad y respeto de las acciones y la correcta administracion de los re-
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cursos, permitiendo conducir, organizar y acompanar todas las directrices
implementadas para el fortalecimiento, crecimiento y desarrollo de la ins-
titucién. Para que, su filosofia organizacional desarrolle estrategias clave
para la incorporacién de todos los colaboradores en pro de los objetivos
planteados, dichos trabajos pueden ser en equipos, grupos o en unidades y
departamentos que se comuniquen eficazmente entre en si.

Es por eso, que se considera que la organizacién compleja tiene el com-
promiso y el deber de aportar alternativas a las dificultades que tiene la so-
ciedad venezolana, por lo que implica asumir una postura ética ante estos
dilemas que se presentan a lo interno de ella, estructura organizativa arcai-
ca, donde la misién, visién y valores estin totalmente desdibujado de lo que
pretende ser la organizacidn, en especial la publica, en base a las exigencias
de los procesos de transformacién contemporaneas que se vive en los actua-
les momentos, lo que hace necesario un nuevo enfoque gerencial basado en
una cultura transformacional.

Se debe mirar un tipo de gerencia que apunte a lo que Maturana (1997),
consideraba como una ética que debe estar referida a los altos directivos de
una organizacion, en relacién a la administracién recta, eficiente y transpa-
rente de su responsabilidad como gerente, teniendo la voluntad para la au-
torregulacién como exigencia y ejemplo para los que aspiran a formar parte
de la gestiéon como los que pretende ocupar cargo de responsabilidad media,
todo bajo el convencimiento y coherencia con los valores promulgados de
honestidad, credibilidad, honorabilidad, justicia y equidad en la toma de de-
cisiones. Adjudicarse el papel protagdnico y ético como gerente, es solo el
inicio de varias acciones y decisiones que permitird el apalancamiento de una
gestion ética para el fortalecimiento de una cultura organizacional de hones-

tidad, humildad, claridad y eficacia.

Por ello, se hace vital entender la organizacién contempordnea como un
sistema adaptivo complejo de caricter social, politico y cultural conformado
por seres humanos como integrantes esenciales, cumple un rol fundamental
para la sociedad y para la estabilidad. De esto implica lo complejo dentro de
la estructura organizacional asume una alta responsabilidad ante los cambios
y transformaciones que se gestan en la dindmica social, por lo que implica no
solo los postulados éticos sino la formacién del talento humano que respondan
alas exigencias de orden econdmico, politico, cultural e histérico emanada por
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la sociedad. Lo que nos lleva a repensar en una gerencia que pueda entender las
transformaciones que se requiere para el bienestar de todos.

Gerencia ética

La ética, etimoldgicamente proviene del griego ezhos, que se traduce
como costumbre o manera de hacer o adquirir las cosas, segtin esta inter-
pretacion griega la ética es la ciencia de las costumbres, en el sentido que se
hace hincapié¢ en la virtud adquirida por la repeticion de actos, llegando asi
a convertirse en habito o costumbre normal del ser humano.

En términos més amplio, la ética es considerada como una ciencia filo-
sofica que estudia la moral, también entendida como la ciencia de la con-
ducta, ya sea que proviene de la naturaleza del ser humano en razén del fin
a que debe conformarse y de los medios ordenados para conseguirlo, ya sea
en razén del impulso motor de la conducta humana y de los actos que lo
determinan segtin lo plantea Martin (2006).

La ética tiene como objeto el analisis de la moral, no lo hace ni la pre-
determina; se hace a partir de la moral, surge de la reflexién sobre la praxis,
se fundamenta en la experiencia moral. Los hechos, los fendmenos y las
conductas se manifiestan primero y luego se gesta los principios generales
o las leyes universales, la ética no es una ciencia formal, valida a priori, sino
empirica, por lo que proviene desde la induccién y a posteriori.

Sibien es cierto, que la ética es una ciencia teérica enunciativa y objetiva,
pero al mismo tiempo es inseparable de la practica por cuanto estd imbri-
cado estrechamente a los actos humanos. Por lo que, no podemos separar
lo ético-tedrico de lo moral prictico. Para Martin (2006) es una ciencia
tedrica de caracter epistemolégico, cuyo objetivo consiste en exponer, €x-
plicar, fundamentar y dar razén del origen y naturaleza de los preceptos y
leyes morales. No es una disciplina normativa: es meta normativa, porque
traduce en términos de principios tedricos los juicios de valores morales y
la praxis moral.

Por otra parte, la naturaleza de la ética no es de origen juridico, pesar que
promueve leyes, normas y preceptos. Segtin Cortina (2003) la ética se cons-
tituye en la preocupacion por el bienestar del otro en términos de respon-
sabilidad, adquiere su forma cuando aceptan la legitimidad del otro como

un ser que configura un mundo social. Como preocupacion, se interesa por
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el bienestar de los demds, solidaridad, alegria por el bien comun: por consi-
guiente, no tiene fundamento racional argumentativo sino emocional, es algo
que simplemente ocurre sin poder controlar su ocurrencia.

En este sentido, en toda organizacién, empresa o corporacion no se pue-
de hablar de ética sin tomar en cuenta a los sujetos que forman parte de ella,
su dignidad humana, sus valores, costumbres y creencias, propiciando un
ambiente de respeto, tanto para los intereses de las empresas como los de las
personas que colaboran en ella, por lo que se hace necesario una gerencia
basada en el consenso del sujeto, sociedad y organizacion.

Por consiguiente, la gerencia debe caracterizarse en considerar los as-
pectos esenciales de quienes hacen vida en la organizacién, como también
la misién, visién y valores de la misma, es por ello, que deben asumir los
elementos éticos que identifican la sociedad en la cual ella se encuentra in-
mersa, lo que sin lugar a dudas, se convierte en un desafio para quienes se
encuentren al frente de la gestion corporativa.

Asimismo, la gerencia mantiene relacién a la forma de administrar, con-
trolar y acompanar distintos procesos que son realizados en una organiza-
cién, asi como, el talento humano que opera en la misma, con la capacidad
de orientar y capacitar para que los procesos puedan ser ejecutados de for-
ma efectiva, conforme a las politicas organizacional, para ello, es necesario
que el gerente mantengan una serie de habilidades que le permitan desarro-
llar su labor de forma mds afectiva, tales como conocimiento y formacion,
valores y responsabilidad ante la empresa

Particularmente, el gerente posee una tarea compleja en la organizacion,
al poder consolidar los objetivos organizacionales, con cada uno de los ni-
veles que componen una estructura jerrquica y mds aun cuando se intenta
gerenciar un proceso ético, el cual varia en funcién de las culturas y evolu-
cién de cada persona.

En este sentido, es indispensable relacionar la gerencia con el sentido
ético de la organizacién, por cuanto la filosofia organizacional debe estar
consolidada por los aspectos éticos que los duenos y gerentes estructuraron
al momento de realizar la organizacién, mas aun cuando se tratan de orga-
nismos publicos que ejercen una funcién protagonista de Estado, los cuales
deben cumplir politicas armonizadas con el bienestar social, cumplimiento
pardmetros que solo desde la ética son desempenados.
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Del mismo modo, autores como Cleghorn (2005) hacen referencia so-
bre la gerencia ética, ella busca pardmetros distintos a la perfeccién de la or-
ganizacion ya que logra transcender estos aspectos hacia el aprendizaje del
individuo, a través de afianzamientos de valores que la propia organizaciéon
ofrece, asimismo, la gerencia ética indaga sobre una comprensién integral
de manera sistematica, obviando en las tltimas décadas aspectos esenciales
de la conciencia ética, debido a que ha hecho mayor hincapié a los aspectos
econémicos de la empresa por encima de la responsabilidad social que debe
estar inmersa su accionar cotidiano.

Por lo que la gerencia ética promueve una serie de elementos que ca-
racterizan la cultura corporativa definida por principios que la componen,
para que los directivos puedan conducir eficazmente la organizacién cuya
referencia fundamental serd la responsabilidad que tendra cada miembro
que la integra acorde a los valores de la empresa. Por lo que, gestionar, se-
gun Debeljuh (2009), desde la ética implica promover hébitos positivos o
virtudes producto de la repeticién continua de buenos comportamientos,
los cuales se proyecten hacia lo interno de la organizacién y transmita a

todos los grupos de interés.

Gerencia transformacional en organizaciones complejas

Las organizaciones en el siglo XXI se han visto en la necesidad de in-
corporar el reconocimiento del desarrollo de los postulados de la inteli-
gencia multiple, debido a que esta se manifiesta en lo dialectico de la vida
misma, de esta forma son consideradas complejas debido que su devenir es
parmente, de no ser asi fenecen en el tiempo. Las transformaciones de sus
procedimientos en las organizaciones publicas y privadas son producidas a
lo interno de ella producto de sus acciones y articulaciones con el entorno
social en la que se encuentra situada. En efecto, se puede evidenciar la ne-
cesidad también de una gerencia que procure acompanar este dinamismo
organizacional, social, econémico y politico para contribuir a la sociedad
conjuntamente a las personas que participan en ella, acciones y logros que
solucione una necesidad, mejorar la situacién y aportar significativamente

al buen vivir.

Por lo que, la organizacién compleja, se ve en la necesidad de forma una
gerencia que responda a las exigencias de sus colaboradores y con lo que la
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sociedad requiera. Esto nos lleva a considerar un escenario cuyos procesos
administrativos, seguimiento, control y creacién sean llevados por un lider
que sepa interpretar el dinamismo social, politico y econémico, asumiendo
la gerencia ética como una caracteristica clave que lo guie para preservar el
bien de la organizacién. La gerencia ética procura de un dinamismo per-
manente dentro del espacio y tiempo a la que pertenece, que le permita
responder eficazmente a la dialéctica de la sociedad, aportando lo mejor
desde de la organizacion.

Esto implica que las organizaciones complejas, imperiosamente tienen
que modificar la forma de gerencia que llevaba, para procurar una gestién
de calidad, eficiencia, eficacia, pertinacia, justicia social, transparencia y de
respeto, articulando con lo establecido en su filosofia organizacional siem-
pre apuntando a las mejoras significativas de todos en una organizaciéon
pero también de quienes con muchos respeto se acercan a ella buscada de
apoyo. Se requiere de una gerencia que asuma desde la ética desarrollar pro-
yectos de responsabilidad social justos, ademds de buscar la armonia organi-
zacional, se debe optimizar los procedimientos organizacionales y cumplir
con las demandas tanto de la sociedad y prosecucién de los objetivos de la
organizacion.

Una gerencia que apunte a la ética pero también a velar para que se cum-
plan todo lo planeado en la organizacién, incluyendo la responsabilidad
social, es acompanar las transformaciones que se requiere en las organiza-
ciones complejas, en el sentido de posibilitar axiolégicamente la adminis-
tracién de la ella en la sociedad. Por lo que, la nueva gerencia, partiendo
de su visién, misién y objetivos que la orientan durante el proceso hacia la
toma de decisiones, y la construccién de su propia estructura organizacio-
nal debe estar concebida como la forma mds humana de entender, adminis-
trar, guiar y acompanar toda la evolucién y dinamismo de la organizacién
y la sociedad.

En este sentido, es la gerencia transformacional la que nos permitira
consolidar una nueva organizacién en pro del bienestar humano en su in-
tegralidad, entendida esta como organismo complejo que requiere, en pri-
mera instancia comprenderla desde su dinamismo y dialéctica social, como
en sus niveles de metamorfosis organizacional, asi mismo, consolidar una
gerencia transformacional desde una praxis ética que permita impulsar va-
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lores como respeto, solidaridad, justicia, equidad, identidad, pertinencia,
compromiso y transparencia para que la practica gerenciar pueda por me-
dio de su estructura jerarquica horizontal jugar un papel protagénico en la
direccidn estratégica, planificando lo exigido de la filosofia organizacional
para alcanzar el éxito organizacional.

Estamos ante la necesidad de consolidar un nuevo paradigma organiza-
cional que reconozca lo que la ética pueda aportar, como también lo que
cada disciplina pueda contribuir a la construccion de una organizacién més
humana, donde se valore el potenciar de cada miembro, su talento, cultura,
valores e ideologia, asi como también lo que la sociedad requiere, para ello
no solo proyectarse con lo que estipula la responsabilidad social, sino de da
aportar mucho mds para la contribucién del pais que necesitamos. Todo
esto implica, reconocer que hay que superar la légica del mercado y apostar
ala valoracién de una gestién humanizadora en pro del bien de todos.

La gerencia transformacional acompafia éticamente a todos los actores
sociales, politicos y organizacionales para fortalecer sus potencialidades y
dar respuesta a la dindmica compleja de la organizacién de manera colec-
tiva, cada miembro debe aportar lo mejor de si, para alcanzar los objetivos
de la entidad de acuerdo a su mision y vision, propiciando un buen clima
ademds de la eficiencia, eficacia, legitimidad, pero sobre todo de participa-
cién, consensos y acuerdos entre todos. Lo que nos lleva a promover desde
lo transformacional una gestién en procura de otorgar instrumentos esen-
ciales para que los sujetos puedan desde sus propias decisiones aportar para
la estabilidad, consenso y eficacia de lo que busca la organizacién dentro de
su filosofia de gestion y obtener los objetivos institucionales, alcanzando lo
estipulado tanto como intereses organizaciones como los que se emana en
la ley, todo ellos con el compromiso de que la organizacién ademds de ser
lideres en el producto, servicio o proceso que ofrecen sea tan bien recono-
cida por su labor social.

Conclusion

La gerencia nueva requiere trascender los modelos gerenciales tradicio-
nales, estos no aportan para solucionar eficazmente los problemas que se
suscitan a lo externo de ella, su situacién es abismal en el sentido de que mu-
chas veces no logran comprender y conocer en esencia las transformaciones
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que se requiere al compds de las evoluciones de estos nuevos tiempos. Po
lo que, una gerencia transformacional es la que considera las necesidades
y motivaciones de sus colaboradores, asi como también de los actores de la
sociedad, conjuntamente pueda leer ¢ interpretar bien las transformaciones
que se requiera para ser mas eficaces, tomar las mejores decisiones a través
del consenso y disenar estrategias para el éxito organizacional y de la socie-

dad.

Estos nos lleva a construir una gerencia transformacional que nos per-
mita repensar el contexto de las organizaciones complejas, conjuntamente
de los actores que forman parte de ella, para ello, se hace necesario construir
una gestion que pueda liderar el proceso de transformacién que se requiere
desde lo politico, educativo, social para una arquitectdnica filoséfica que
oriente tanto a la sociedad como al proyecto pais, dando algunas pautas,
orientaciones y estrategias para armonizar los diversos intereses y propiciar
un gerente méds humanizado que trascienda las exigencias del mercado o del
interés particular por aquellos donde estén involucrados los intereses de la
colectividad.

Esta gerencia bajo un enfoque transformacional fundada en los ele-
mentos axiolégicos de libertad, justicia, equidad, participacién, consenso
¢ igualdad no solo para el desarrollo del talento humano, sino de que se
asuman la conciencia de actuar con honestidad para el bien de todos, para
ello, hay que elaborar un pensamiento critico para distinguir lo objetivo de
lo subjetivo, de esta forma alcanzar acuerdos, disensos, a través del didlogo
de alteridad, apuntando siempre al cambio organizacional que le es dada a
partir de las relaciones dialécticas y lucha de intereses.

Un estilo gerencial que se mueva hacia lo transformacional valorara la
metodologia de trabajar los procedimientos colectivamente, donde las de-
cisiones son tomadas desde la rigurosidad y el analisis situacional, lo que
nos invitan a crear las bases de una nueva cultura desde un gerente transfor-
macional con objetivos claros, que pueda expresar sus ideas con conviccién,
permitiendo escuchar para atender lo planteado de esta forma su actuaciéon
le permite actuar segun lo vaya dictaminado los diversos contextos y situa-
ciones que se le presenten, por lo que estamos haciendo referencia a una
gerencia eficaz, clara, rigurosa, ética y contextual que toma las decisiones
mas atinada hacia una mejor gestién y acompanamiento de cada una de las
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tareas y responsabilidades dentro y fuera de la organizacién que ostenta, de
esta forma consolidar un proyecto gerenciar que da respuesta a la realidad
socioecondmica.
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