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EDUCATION MANAGEMENT, DECISION MAKING
AN APPROACH FROM THE POINT OF VIEW
HOLISTIC

FORMACION GERENCIAL, TOMA DE DECISIONES UN
ABORDAJE DESDE EL PUNTO DE VISTA HOLISTICO

Orlando J. Canelones? Roberto Fuentes?
Resumen
El objetivo central de esta investigacion puede resumirse en un analisis de la formacién e integracion de la
gerencia para la toma de decisiones, desde una vision compleja, holistica y transdisciplinarias, y su rol en los
cambios necesarios en las organizaciones de hoy. La metodologia aplicada es un abordaje estratégico de
campo de tipo descriptivo, que permitid resaltar los aspectos mas importantes de la formacion gerencial asi
como también los diferentes enfoques actuales en la toma de decisiones, encontrando una gerencia
sumergida en un ambiente tan complejo del conocimiento, que debe darle espacio a la eficiencia con teorias
administrativas de diferentes corrientes del pensamiento gerencial.
Palabras Clave: Formacion Gerencial, Toma de Decisiones, Gerencia, Enfoque holistico.

Abstract

The main objective of this research can be summarized in an analysis of the formation and integration of
management for decision -making, from a complex, holistic and interdisciplinary vision, and its role in the
changes needed in today's organizations. The methodology used is a strategic approach to descriptive field
that allowed highlight the most important aspects of managerial training as well as various current approaches
to decision making , finding a submerged management in a complex environment of knowledge, must make
room for the efficiency with management theories of different streams of management thinking

Keywords : Management Training, Decision Making, Management, Holistic approach.
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INTRODUCCION

La mayoria de las organizaciones, y en general, las empresas en Venezuela
tienen el importante reto de realizar los cambios y adecuarse a las nuevas
exigencias del mercado, donde el incremento de la competitividad de las
empresas, la globalizacion, asi como el auge de las tecnologias, requieren de la
solidez de las organizaciones en cuanto a la formacion gerencial para satisfacer
las necesidades en la toma de decisiones.

En este sentido Hernadndez (2010), expresa que la crisis de los paises
desarrollados se esta propagando hacia las economias subdesarrolladas en
especial a los de américa latina, donde la industria automotriz venezolana no
escapa de esta situacion a pesar de ser unos de los motores de la economia al
generar un alto porcentaje de empleos. Estos cambios deben expresarse en
resultado positivo con una vision holistica, que traspase los niveles de
conocimientos dentro de la organizacion.

Por ello, esta vision tradicional, donde la toma de decision se realizaba con la alta
cupula gerencial sin tomar en cuenta al resto de la organizacién, cambia a una
vision sistémica transformadora con la accion gerencial, integrando los equipos
gue forman parte de la organizaciébn con la gerencia. En este sentido surge la
necesidad de preguntarse, ¢Como a través de una formacién e integracién de la
gerencia, desde una visién compleja, holistica y transdisciplinarias pueda lograrse
la toma de decisiones efectiva?

Todo lo anterior conlleva a un objetivo central en esta investigacion que puede
resumirse en un analisis de la formacion e integracion de la gerencia para la
toma de decisiones, desde una vision compleja, holistica y transdisciplinarias y su
rol en los cambios necesarios en las organizaciones de hoy.

Los aportes de la presente investigacion estan relacionados con la propuesta de
tesis de grado para el doctorado de los autores. Y con el fin de cumplir con el
objetivo propuesto se inicié la revision y descripcion teérica de la literatura
relacionada con la formacion gerencial y la toma de decisiones, sus funciones,
directrices y herramientas; asi como, acerca de la investigacion, sus diferentes
nociones y fases del proceso, a fin de definir la formacion gerencial y la toma de
decisiones, identificando los criterios gerenciales desde el punto de vista holistico.

También para lograr este proposito, se dio un esbozo de la situacion de la
gerencia en la toma de decisiones, en el caso estudio de las ensambladoras de
vehiculos del estado Carabobo, el tercer punto explica la metodologia utilizada, y
al final se muestran los resultados, conclusiones y recomendaciones finales.
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1.- LA FORMACION GERENCIAL

La historia materializa expresiones donde muestra que la incertidumbre en las
organizaciones hace que cada dia sea imprescindible la implementacién de una
buena administracion, por ser esta aérea una de las més vitales y vulnerables para
cualquier institucion.

Por otro lado, todo lo relacionado con la administracion esta basado en el
aprendizaje de las personas, por ende, estas mismas tienen que ser lo mas
eficiente posible, en todas las aéreas que involucra la administracion, buscando de
esta forma el firme propésito y el mas elemental que es, hacer de dichas
organizaciones mas productivas, y eliminando los procesos que no agregan valor;
pudiendo asi evadir todos los obstaculos que se presentan en el tiempo y al final
lograr las metas planteadas. De esta manera Buckinghamy Coffman (2000, p. 50)
plantean que:

No cabe duda de que en el mundo empresarial cada vez mas
afinado de hoy, la mayoria de esos gerentes también deben
cargar con otras responsabilidades: se espera de ellos que sean
expertos en determinados temas, y superestrellas individuales y a
veces lideres por derecho propio.

Con relacion a lo expresado anteriormente por estos autores se alcanza decir que;
todo lo relacionado con la administracion y al talento humano, siempre se enfoca a
la busqueda de poner en practica el conocimiento. Y de acuerdo con Drucker
(2014), indica que el gerente dentro de la empresa tiene que dirigir, y esta
direccion no es una conducta nada pasiva o adaptable, sino que su conocimiento
se involucre la forma de actuar para hacer que los resultados deseados tengan
lugar.

Con lo expresado anteriormente se logra determinar que el conocimiento forma
parte de esa fuerza motriz de los gerentes o lideres en la toma de decisiones,
asimismo y por légica razonable estos ultimos deben conocer a fondo las
funciones de la organizacion a las cuales pertenecen, como es el caso del sector
automotriz donde es primordial tener una formacién gerencial enfocada a la
realidad de la misma, prevaleciendo las actitudes, aptitudes y valores como base
de su perfil para impulsar hacia el éxito los planes trazados enmarcado en la
mision y vision de este sector.

Si se parte de esta idea segun Chiavenato (2006), donde manifiesta que; se ha
avanzado mucho con respecto a las escuelas tradicionales de administracion
representadas por los autores, Frederick Taylor y Henri Fayol, quienes con sus
obras fueron los precursores de la administracion cientifica; que desde sus
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diferentes puntos de vista al final coinciden en lo mismo; mientras Taylor con su
teoria de la administraciéon cientifica hacia énfasis en las tareas realizada por el
operario las cuales debian ser organizadas y ejecutadas, para ser eficiente y que
para ello debia existir un incentivo econémico bajo de la premisa del hombre
economico.

En este sentido Chiavenato (2006), define al hombre como una persona
influenciada por las recompensas materiales, salariales y econdmicas donde
explica que el hombre esta motivado a trabajar por el miedo al hambre y solo el
trabajo es un medio para vivir.

Conforme a De Guevara (2001), Henri Fayol se caracteriza por su gran influencia
a lo largo de muchas generaciones, donde hace énfasis en la estructura de la
organizacion para garantizar la eficiencia y de esta manera el dominio de un
conjunto finito técnicas organizativas y el conocimiento de la division del trabajo,
distribucion de autoridad y responsabilidad, conlleva a minimizar los posibles
problemas presentes en las organizaciones, que viene a representar un esfuerzo
sisteméatico del ordenamiento de la administracion.

La denominada corriente de Taylor y Fayol alegan que estas teorias se
fundamentaban esencialmente en la experiencia sin tomar en cuenta que estas
teorias daban paso a nuevos modelos de administracion estableciéndose nuevos
paradigmas administrativos. En este sentido Mujica (2010, p. 24) expresa,

Si disertamos sobre estos cambios, siguiendo el discurso
Piagetiano, alegamos que la administracion tiende a
fundamentarse en una epistemologia paracientifica, que plantea
gue ninguna ciencia estd definitivamente concluida, y que
aparecen nuevos principios en detrimento de otros lo cual lleva
acompafado simultaneamente de transformaciones que cambian
constantemente los enfoques de ver las cosas, tal como ha venido
sucediendo dentro de las Ciencias Administrativas.

El alcance del pensamiento administrativo es tan cambiante como la misma
sociedad que muchas veces alguien predica una teoria y esta misma puede variar
o transformarse convirtiéndose en una mejor o nueva experiencia. Es aqui donde
se justifica la necesidad en las ensambladoras de vehiculos y cualquier otra
organizacion de tener una formacion gerencial continua.

En este sentido Chiavenato (2006) nos explica que la tarea administrativa en las
proximas décadas sera incierta y desafiante, pero siempre habra de ser alcanzada
por un sinnumero de variables, cambios y transformaciones cargados de
ambigliedades y de incertidumbre.
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Como se puede ver lo escrito anteriormente se compensa con la situacion de la
administracion de los tiempos de hoy, donde se posee talento humano con
amplios conocimientos en cualquiera nivel de los organizacion, y es por ello que
Buckingham y Coffman (2000), establecio: que mas sin embargo este
conocimiento no llega por si solo, para ello se requiere de una formacion
profesional e intelectual que puede permitir al individuo tomar decisiones correctas
sin afectar sus metas, valores y la continuidad de su funcionamiento, donde estas
decisiones sean robustas donde todo los niveles estén involucrados.

Bajo la vision de los autores antes mencionados se resalta la necesidad de estar
cada dia mejor preparado con la finalidad de hacerle frente a las necesidades que
requiera la organizacibn como lo plantea Valera (2011, p. 66) que: “Las
condiciones para capacitar al recurso humano en la gerencia, parte de la
necesidad de un cambio, que sea asimilado y dirigido por conviccidn personal, en
virtud que la participacion del ser humano con su entorno, es inevitable”.

Esta premisa sistémica abordada en el parrafo anterior se tienen que ver también
a las organizaciones, ya que las mismas estan conformadas por personas y su vez
son quienes la administran por lo tanto es imprescindible su formacion para la
toma de decisiones con la cual pueden llevar al éxito o a un rotundo fracaso a las
organizaciones.

Es necesario que la misma sociedad esté asociada a la complejidad, ya que cada
dia se observa que esta Ultima experimenta cambios, que muchas veces son
radicales y es ahi donde se implementa la necesidad de estar preparado.

Como lo determina Morin (2003) cuando establece que no se debe cerrar con lo
gue sucede ahora y que esto siempre va a suceder, de ahi se desprende que
tanto la sociedad como las organizaciones son de naturaleza holistica y llena de
inquietudes por solucionar o darle respuestas a las mismas ya que cada dia se
presentan cambios radicales, necesitando estar preparado en, lo holistico
transdisciplinario como herramienta principal en la toma de decisiones que
fortalezcan los lazos a todo nivel en la organizacion, donde la formacion gerencial
es lo primordial en las organizaciones y sobre todo para el sector de las
ensambladoras de vehiculos.

Es por ello que Fuentes (2012) explica que la formacion de los equipos
multidisciplinarios en la planificacion de la empresa debe integrarse en el sistema
general de gestion de la empresa, tanto en el conjunto de las actividades como en
todos los niveles jerarquico de esta.
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1.1.- LA FORMACION GERENCIAL VISTA DE FORMA
HOLISTICA TRANSDISCIPLINARIA

Las caracteristicas esenciales para que una empresa sea exitosa requiere una
administracion de muy alto estandar en el conocimiento y basado en una gerencia
con un perfil en el area la cual requiere mucha formacion asi lo sugiere Hernandez
(2005, p. 6) quien explica que:

La demanda por parte del entorno de estrategias competitivas
para las organizaciones, independientemente de su naturaleza
ameritan por parte de la gerencia, la implementacion de métodos
acordes con estas exigencias cada vez mas competitivas. Este
proceso de flexibilizacion requiere la incorporacion de una
formacion gerencial, la cual debe ser transcompetitiva.

Lo anterior coloca en escena la importancia de la formacion gerencial ya que el
mundo de hoy dia tan competitivo en todas las aéreas del saber impulsa a estar
preparado asi lo divisa Drucker (2002, p. 19) quien plantea:

Las dos o tres décadas siguientes veran probablemente un
cambio tecnologico mayor aun que el que ha ocurrido en los afios
siguiente a la aparicion del computador, y también un gran cambio
en las estructuras industriales, en el panorama econdémico y
posiblemente en el panorama social.

De todo lo expresado por Drucker se puede entender que no todo en plano del
conocimiento y formacion gerencial esta escrito, se tiene un gran camino por
recorrer y le tocara a las nuevas generaciones de gerentes ponerse a tono a los
constante cambios que experimenta el mundo administrativo y gerencial, y el
sector automotriz no escapa de ello.

Para el conocimiento administrativo y gerencial no existe una verdad Unica, de
como hacerlo o coémo resolver algin problema que se presente en la tan
vulnerable ejecucion de los actos administrativos del mundo de hoy, de quien
puede tomar esa decision final que de un solo ejecutese tenga en su haber la
solucién esperada por la organizacion.

Con respecto a esto Drucker (2002), sostiene que sin embargo, no existe ninguna
Unica organizacion correcta. Lo que existe son organizaciones, cada una de ellas
con sus ventajas claras, sus limitaciones claras y sus aplicaciones
especificaciones. Se ha hecho evidente que la organizacion no es un absoluto sino
una herramienta que permite a las personas ser productivas en su labor conjunta.
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Siendo asi, una determinada estructura organizacional se acomoda a ciertos
cometidos en ciertas condiciones y en ciertos momentos.

Lo dicho anteriormente, refleja que para estos dias es imposible poseer un modelo
o manual que especifique qué camino emprender y tomar la decisién correcta que
no afecte a la organizacion y a quienes forman parte de su estructura pero con
una formacion soélida se puede lograr muchos cambios positivos en la
organizacién. Todo esto lo complementa Caldera, De Celis, De Barcia y Chacén
(2010, p. 125) cuando dicen que:

Se deduce que el cambio sélo se logrard cuando sea adoptado
aprehendido por el “ente” que ha de someterse a él, ya que la
organizacion per-se no cambia, lo que cambia son sus actores, es
por esta razdn que el cambio organizacional se puede planificar y
administrar de manera mas sistémica y sistematica.

Todo los aspectos mencionados indican que se debe poner en marcha y
entrelazar todas y cada una de las variables que aluden el mundo de las
organizaciones y darle un enfoque holistico, donde Barrera (1999), menciona que
las organizaciones tienen deben tener una vision holistica, donde el conocimiento
debe ser multiple y complejo a la vez, donde existan las visiones interdisciplinarias
asi como también las transdisciplinarias. Desde este punto de vista Hernandez
(2005, p. 8) agrega que:

El abordaje de los fenOmenos organizacionales y los estudios
organizacionales requieren del enfoque holistico, identificandose
con la postmodernidad. Las fronteras han ido trascendiendo y con
ellas la combinacion de distintas disciplinas en funcion de que
cada organizacion en particular responde a un contexto especifico,
independientemente de que se aplique un modelo de gerencia
similar, los resultados van a variar en funcion de que es analizado
e interpretado de diferentes formas.

De lo anterior, es oportuno incluir un razonamiento holistico que involucre la
actitud profesional, que con mucha ponderacién y cautela desde todos los puntos
de vista profesional, que conlleve a la colaboracion y contribucién de cada una las
disciplinas, con el Unico objetivo de dotar a los gerentes del conocimiento para
tener las herramientas necesarias que logren conseguir los objetivos de la
organizacion a la cual representa, en este caso nos referimos a las ensambladoras
de vehiculos.
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En ese sentido Angulo y Negron (2008, p. 45) proponen que: “Se considera
holistico porque toma en cuenta la integralidad del individuo en su fuero interior y
en el contexto que lo rodea y a al mismo tiempo tiene una condicion ciclica porque
la gestion del conocimiento es una actividad inagotable”.

Bajo esta premisa la gerencia debe tener siempre una relacion de
interdependencia con toda la estructura organizativa para llevar a cabo la
produccion del conocimiento de manera holistica transdisciplinaria, lo cual va a
permitir a la organizacion una sélida estructura para evaluar, planificar, organizar
y garantizar un mejor enfoque en la toma de decision.

1.2.- LA GERENCIA EN VENEZUELA

Para quienes los que tienen el manejo gerencial en Venezuela deben tener ciertas
practicas y habilidades tanto en la formacion como en la experiencia para
enfrentar los cambios no solo en lo econdmico, sino también en lo politico y social
gue se vive actualmente.

Para el sector privado indudablemente la toma de decisiones que se realizan
deben expresar la necesidad de tener un enfoque holistico transdisciplinario ya
gue de no hacerlo asi puede tener repercusiones que en muchos casos conlleven
al cierre de la empresa. En el sector gubernamental la situacion puede tonarse
mas politica que econdmica pero en fin esta llena de un raudal de problemas
actuales en los paises latinoamericanos, en el sector gubernamental se toma
como referencia a las universidades y en este contexto Berrios, Castillo y Castro
(2009, p. 520) exponen:

Frente al contexto descrito se observa una realidad: las
universidades venezolanas estan inmersas en el mismo y, aun en
el presente siglo, estan caracterizadas por unas estructuras
gerenciales de tipo funcional, jerarquica, piramidal, burocraticas,
tradicionales, cargadas de vicios entre ellos la corrupcion y el
clientelismo politico.

Del parrafo anterior se sefiala a las solamente universidades pero esta realidad
pudiera estar presente en muchas instituciones publicas y quizas en las
organizaciones de caracter privado, mas sin embargo no se puede decir que la
gerencia venezolana no tiene la formacion necesaria para enfrentar los retos que
se presentan cada dia en las organizaciones, al contrario la gerencia de este pais
forma parte de un sistema que esta preparado a los requerimientos globales que
exigen permanentemente la adquisicion del conocimiento de forma significativa.

Tal como lo plantea Mujica (2005, p. 3)
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Queda claro que la cultura del empresario en estudio, obedece a
un perfil caracteristico con sus habitos, normas, valores y formas
de hacer las cosas y también habria que agregar espiritu para
buscar el éxito. La idea seria establecer el mecanismo para definir
y precisar esta cultura y orientar las acciones estratégicas de los
organismos publicos y privados que tengan incidencia en la
creacion, el desarrollo y mantenimiento de este sector
fundamental de la economia.

En relacion con lo planteado anteriormente muestra la postura del gerente
venezolano donde lo ubica como empresario emprendedor capaz de tener una
preparacion acorde a las necesidades que exige el mundo globalizado y
competente, dispuesto a estar a la altura del entorno lleno de incertidumbres y
cambios precipitados, que pese a las diferencias sociales se adapta y sobresale
en cualquier circunstancia.

Como lo indica Stoner (1996), donde establece que existe el pluriculturalismo que
las personas a pesar de su raza, etnia, sexo, edad, capacidad fisica y preferencias
sexuales puede prosperar y coexistir con éxito en las organizaciones y esto es
muy importante tanto para las personas como para las organizaciones.

Ante esta circunstancia se hace necesario persuadir a la gerencia venezolana por
medio de una vision mas compleja como es la holistica transdisciplinaria ha
surgido y se mantiene al tope tras varios afilos de cambios bruscos en todos los
ambitos del acontecer venezolano lo cual no se aparta en lo sucesivo de poder
alcanzar su total potencial.

2.- LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

El destino de las organizaciones empresariales se basan en la toma de
decisiones, y cualquier actividad gerencial no puede perder la perspectiva y
tampoco ignorar tales decisiones cuya tendencia siempre sera la basqueda de
soluciones simples o definitivas, tanto asi que estas decisiones pueden ser
exitosas o fracasada.

En este sentido Hellriegel (2009), indica que las personas que toman las
decisiones a menudo tienen informacion inadecuada respecto a los problemas y
afrontan fuerzas del entorno que no pueden controlar, esto origina condiciones
gue repercuten en el proceso y los resultados de sus decisiones de formas
inesperadas.

Las decisiones muchas veces tienen informacion inadecuada no incontrastable sin
ningun tipo de control lo cual genera dos de los sesgos comunes como lo son: la
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propension del riesgo y la capacidad para enmarcar debidamente el problema, la
propension del riesgo es cuando el individuo o el equipo a tomar o evitar una
decision que originan resultados que no se pueden anticipar, la persona o0 grupos
de personas quieren tener una alta probabilidad de ganancia para poder tolerar la
exposicion al sufrir al fracaso, evalian muchos los riesgos y sobrestiman la
posibilidad de obtener ganancias en comparacion a sufrir al fracaso.

Enmarcar el problema es la tendencia de interpretar los problemas y las opciones
en términos de positivas 0 negativas, en condiciones favorables la persona o
grupos de personas tienden a sentir aborrecimiento al riesgo, piensa que tiene
mucho que perder, en circunstancias desfavorables el equipo o grupo de personas
piensan que tienen poco que perder y quizas se atrevan a buscar el riesgo.

Del mismo modo Hellriegel (2009), establece los principios y reglas para la toma
de decisiones, los separa en tres principales puntos: autocomplacencia, equilibrio
entre principios e intereses e interés por los principios de otros:

1. Principio de autocomplacencia: los tres principios éticos son utilizados
para justificar las conductas y decisiones autocomplacientes.

2. Equilibrio entre principio e interés: la persona justifica que las decisiones
gue tienen por objetivo equilibrar los intereses de muchos individuos o
grupos.

3. Interés por los principios de otros: los tres principios €éticos giran en torno
a la necesidad considerando las decisiones y las conductas desde la
perspectiva de la persona afectada y el publico en general.

Lo anterior enfoca que la toma de decisiones gerenciales siguiendo el modelo
racional implica el proceso de elegir entre varias alternativas a efecto de
maximizar los beneficios para la organizacion, donde este modelo plantea una
amplia definicion del problema, una extensa recoleccion de datos y un analisis
profundo de la recoleccion de las alternativas.

En el modelo racional un supuesto implicito, es que los dilemas éticos no existen
en el modelo de la toma de decisiones, significando que, cuando existe cuestiones
éticas, el fin justifica los medios donde se considera si un bien general justifica una
transgresion moral o no y el utilitarismo la persona o grupos de personas toman
decisiones enfocados de un bien mayor para la mayor cantidad de persona, son
lo que dominan a la hora de una decision sobrepasando a la racionalidad.
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En este sentido las decisiones gerenciales cuando estan influenciados con
dilemas éticos la racionalidad pierde su fortaleza, lo que indica Hellriegel (2009), la
mayoria de estos dilemas el fin justifica los medios y el utilitarismo, estos dos
dilemas son los mas utilizados en las empresas en Venezuela y en especial las del
sector automotriz, que son influenciados por las culturas Americanas por ser
empresas transnacionales proveniente de los Estados Unidos.

También muestra que la corporacibn Xerox Business Research Group,
implemento un sistema racional para la toma de decisiones a sus empleados, para
tener criterios estandar sin tener dilemas éticos, el empleado antes de tomar una
decision realice estos pasos concienzudamente que evite la precipitacion y la
subjetividad a la hora de una decision importante, la corporacion explica que una
decision puede originar ganancias o pérdidas.

Este sistema no garantiza que las decisiones todas sean exitosas pero sirve como
un esquema basico evolutivo mental

De la misma forma Hellriegel (2009), constituye que el proceso de las seis (6)
etapas de tomas de decisiones racionales implementadas por Xerox Business
Research Group, desarrollo un proceso racional como guia para la toma de
decisiones las cuales se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1 PROCESO RACIONAL DE XEROX

PREGUNTA CENTRAL PARA PASAR AL SIGUIENTE PASO
DESARROLLAR

1. Identificar v elegir el problema £ Que queremos cambiar?
Identificar la brechael estado
deseado” descrito en terminos

2. Analizar el problema ¢Qué esta impidiendo que observables(causa raiz) centrales

lleguemos al “estado deseado™?. documentadas y clasificadas por
orden de lista de las soluciones

3. Generar posibles soluciones & Como podriamos hacer el
cambio?
4. Elegir y planear la solucion & Cuédl es la mejor manera de Hacer planes para aplicar y
hacerlo? monitorear el cambio, medir los
criterios para evaluar la efectividad
de la solucidn.
Aplicar la solucién
5. Implementar la solucidn ¢ Estamos siguiendo el plan?
5. BEvaluar la solucion & Queé tan bueno funciono? Verificar que el problema haya

quedado resuelto o acordar como
se abordardan los problemas que
persisten

Fuente: Hellriegel (2009)

En este sentido Hellriegel (2009), concluye que una de las caracteristicas del
modelo racional ayuda a evitar que las personas formulen conclusiones
prematuras respecto a la naturaleza del problema y el curso de la accién que se
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comprendera, fomentando una mayor deliberacién en la basqueda de las piezas
criticas de la informacién, sin embargo no ofrece garantia exitosa en la toma de
decisiones, especialmente en situaciones que involucran altos riesgos e
incertidumbre.

Por otro lado Moody (1983), establecié un diagrama que describe el proceso
como un circuito cerrado que se inicia con la toma de conciencia sobre un
problema, seguido de un reconocimiento del mismo y su definicion. Debe ubicarse
la existencia de un problema o una disparidad entre cierto estado deseado y la
condicion real. Véase figura 1

Figura 1 Diagrama de toma la toma de decisiones

i Reconocer el Analizar posibles
star consciente .
—> problema y su | — | alternativas y sus
de un problema S :
definicién consecuencias

T !

Proporcionar Implementar Seleccionar
retroalimentacion la decision la solucién

Fuente: Moody (1983)

En este mismo concepto Yaber (2006), establecié6 que cumpliendo las funciones
gerenciales de planificacion, organizacion, direccion y control para gestionar
recursos humanos, es necesario disponer informacion incontrastable que oriente
la toma de decisiones en la ejecucion de las acciones empresariales. Las
decisiones dependen en buena parte del control de los procesos desde la fase de
la planificacion, ejecucion y la verificacion segun el plan, toda esta informacion
debe estar actualizada para la toma correcta de las medidas gerenciales de una
organizacion.

Por otro lado Liker (2011), en su trabajo nos indica, cdmo se llega a una decision
tan importante como la calidad de la decision, para ellos es obligatorio dedicar
tiempo y esfuerzo en hacerlo bien, donde la direccion perdonara una decision que
no funcione si ha utilizado los procesos correctos establecidos para tal fin , en
cambio si se toman decisiones que por casualidad funciona bien, pero que no
esta formulada sin los pasos necesario, existiria una alta probabilidad de un
llamado de atencidn de los directivos de la compafiia.
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Las empresas ensambladoras utiliza un formato para la presentacion de
proyectos, o evaluacién de los problemas antes de ser presentado al comité
ejecutiva de la empresa, esta herramienta en su mayoria se realiza a niveles
gerenciales, niveles profesionales donde se evallan todas las aristas como
principal punto a evaluar costos, retorno de la inversion, impacto en la continuidad
de las operaciones, en este abordaje Liker. (2011, p. 323), comenta que:

El principio 13 del modelo Toyota incluye el importante proceso de
Nemawashi: Tome decisiones por consenso lentamente,
considerando concienzudamente todas las opciones
implementadas rapidamente

Como Liker (2011), el proceso de Nemawashi se utiliza a menudo para describir
como el personal nuevo alcanza el consenso desarrollando una propuesta y
calculandola ampliamente para lograr la aprobacién de la direccion. En este
proceso muchas de las personas estan dando su opinion y eso genera el
consenso, antes que su propuesta llegue a su aprobacién de niveles altos, la
decision se toma y alcanza los acuerdos, dejando la reunion final solo como
formalidad. En términos sencillos, Toyota convirtié los conflictos en consenso y
cred un entorno ganar ganar. Véase figura 3.

Figura 3. Método alternativo para la toma de decisiones en Toyota
Figura 3. Método alternativo para la toma de decisiones en Toyota

Pedirlaopinién
g dl’.!'l‘g_ru _.____Il.mgp
E¥] decidiry i i
E comunicar . Alternativa Alternativa
E : (sino se logra el
@ consenso)
=1
E
@Q
=
5
=

Tiempo B

. La toma de decision es principalmente situacional
. La filosofia es pedir la maxima implicacion en cada situacion
Fuente: Liker{2011)
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Hoy en dia la legislacion Venezolana ha cambiado mucho en su estructura
favoreciendo méas a la clase obrera vy restringiendo mas al empresario, esto ha
conllevado que las decisiones que se tomen dentro de la organizacién en su
mayoria debe dejar en evidencia la participacion y consulta a los trabajadores,
observando que este tipo de consulta retrasa considerablemente las acciones a
implementarse, debido el aporte que efectian los actores, pero en el momento
del arranque la idea se implementa rapidamente sin retraso con la buena pro de
todos los involucrados minimizando considerablemente los conflictos de las
decisiones tomadas.

Como lo explico anteriormente Liker (2011), el proceso de Nemawashi en tomar
las decisiones por consenso, conlleva a reduccién considerable de los conflictos
en las organizaciones.

3.- SITUACION ACTUAL DE LA GERENCIA EN LA TOMA
DE DECISIONES. CASO ENSAMBLADORAS DE
VEHICULOS DEL ESTADO CARABOBO.

Las empresas ensambladoras de vehiculos del estado Carabobo le acontecen
hechos de alto impacto debido a los cambios profundos economicos y
organizacionales. Donde se han visto envueltas en importantes obstaculos
funcionales que impiden el desarrollo continuo de las operaciones para la cuales
fueron creadas. Entre los obstaculos se encuentran las leyes y decretos que
originan detrimento en la produccién y aumenta el conflicto laboral en las
organizaciones.

Como lo explica Pérez (1998), la cultura en la organizaciones esta afectada por
las violentas transformaciones que vive el mundo laboral, con las innovaciones de
los procesos y las estructuras, que son el resultado de la incursion de un nuevo
paradigma tecno-productivo, sustentado en la llamada sociedad del conocimiento.

Cabe destacar que Hellriegel (2009), explica que es importante establecer
diferencias claras en el cambio que inevitablemente ocurre en todas las
organizaciones y el cambio que se planean de forma deliberada llamado cambio
organizacional planeado donde los gerentes y empleados deciden cambios en el
sistema productivo.

La ausencia de estrategias gerenciales en la toma de decisiones desde el punto
de vista holistico, pro-optimizacion del desempefio de los recursos de la
organizacion, en aprovechar el talento humano, el ingenio y la creatividad del
personal de todos los niveles, para establecer bases robustas y duraderas del
sector carabobefio automotor, impacta negativamente en el clima laboral de estas
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organizaciones originando paradas continuas en las operaciones y conflictos
laborales dentro de ella, motivando asi las organizaciones toxicas.

Por lo cual Clementes (2008), define como organizaciones téxicas a las
organizaciones unidas o dependencia en la que se producen problemas probables
en la forma de organizar el trabajo, de asignar los recursos humanos, de
seleccionar o promocionar a los directivos claves, o en los que se refiere a los
valores, cultura y a los estilos gerenciales de la organizacion en la que se
produce.

También Clementes (2008), indica la existencia de mobbin la cual la define el
sindrome de negacion organizacional. Dicho sindrome consiste de teoria
pseudoexplicativas del caso que tiende a errar en el diagnostico real atribuyendo
de manera frecuente el problema a causas de pocos 0 nada que tienen que ver
con el caso.

4.- METODOLOGIA APLICADA

Desde el punto de vista epistemoldgico el estudio se ubica en el paradigma
cientificista, cuantitativo y objetivista, de arraigo positivista, hacia las
caracteristicas propias del positivismo por la naturaleza del tema de estudio, que
determiné el método a emplear su abordaje estratégico de campo, los datos de
interés son recogidos en forma directa de la poblacién de las ensambladoras de
vehiculos. De esta manera Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), comentan
qgue el instrumento mas utilizado para recolectar datos es el cuestionario,
particularmente cuando la investigacion es cuantitativa.

El disefio de la investigacidon es de tipo descriptivo, donde Hernandez, Fernandez
y Baptista (2010), sostienen que los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes, de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea sometido a analisis, miden o evallan diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fendmeno a investigar. Otro de los métodos
previstos es observacion directa, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010,
p. 423), seria:

Sentarse a ver el mundo y tomar notas, implica adentrarnos en las
profundidades a situaciones sociales y mantener un papel activo,
asi como una reflexion permanente. Estar atento a detalles,
sucesos, eventos e interacciones. La observacion directa, consiste
en el uso sistematico de nuestros sentidos orientados a la
captacion de la realidad que queremos estudiar.
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Ademas, se utilizaron las siguientes técnicas para la recoleccion de los datos:
entrevistas, encuestas y proceso de observacion directa para obtener la
informacion empirica.

Las encuetas se obtuvieron via email a través de una herramienta disponible en la
plataforma de internet llamada Survey Monkey, es el software de encuestas en
linea cuya empresa se encuentra en Estados Unidos que permite a los usuarios la
creacion de encuestas en linea, donde se obtienen datos en tiempo real como por
ejemplo el tiempo del participante al realizar la encuesta, datos estadisticos y
andlisis de las pregunta donde mas coincidieron los encuestados.

En cuanto a la validez del instrumento se obtuvo comparandolo con un criterio
externo que busco relacionar los resultados de la medicibn con éste criterio.
Paralelamente la validez de la encuesta requirid de tres (3) expertos, estadistico,
de contenido y metodoldgico.

Donde la confiabilidad de un instrumento, segun Hernandez, Fernandez y Baptista
(2010, p. 76), se refiere a “la consistencia que pueden presentar los instrumentos;
esta se determind por el grado de consistencia que presentan los resultados del
cuestionario”.

La confiabilidad del cuestionario segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010),
en el caso de esta investigacion, la confiabilidad viene dada por la uniformidad de
los datos y por la veracidad de la informacion a recolectar con la aplicacion del
instrumento a través del Alfa de Cronbach. La férmula utilizada para calcular el
coeficiente Alfa de Cronbach, es la siguiente:

2
a= N_. 1- ZS =
N _1 S?otal
Donde:

a = Coeficiente de confiabilidad

N = Numero de preguntas

2S? = Sumatoria de las varianzas por preguntas
Stotal? = Varianza de la suma de los items.

1 = Constante

Este coeficiente oscilara entre “0” y “1” y se interpreta atendiendo a la siguiente
escala de alfa de Cronbach permite cuantificar el nivel de fiabilidad de una escala
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de medida para la magnitud inobservable construida a partir de las nvariables
observadas.

5.- PRESENTACION DE RESULTADOS

El presente tiene por finalidad el analisis e interpretacion de los resultados de los
datos empiricos obtenidos a través de la encuesta realizada para contribuir con el
articulo, la formacion gerencial en la toma de decisiones un abordaje desde el
punto de vista holistico. Caso ensambladoras de vehiculos del estado Carabobo.
De lo cual se obtuvo lo siguiente:

1. ¢Las decisiones gerenciales estan enfocadas desde punto de vista holistico?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre | Total %
% coincidencia 0 14,28 42,86 42,86 0 100

Grafico N°1

% coincidencia
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CASI SIEMPRE
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NUNCA ‘ ‘ | ’
0 20 40 60 80 100 120

El andlisis del item (Grafico N°1), expresa mas del 42,86% de los encuestados
determinan que ocasionalmente y casi siempre la gerencia de las empresas
automotrices toma decisiones integrales involucrando a todas las partes que
directa e indirectamente estan influenciados sobre la misma.

2. ¢La formacién y capacitacion gerencial se enfocanenlar  ealidad de la
organizacion?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre | Total
%
% coincidencia | 28,57 28,57 14,29 14,29 14,28 100
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Gréafico N°2
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En la Gréfico N°2 reafirma con el 28,57% de los encuestados nunca y casi nunca
el entrenamiento de conciencia y competencia no estan adaptados a la realidad de
las empresas automotrices en estudios, la mayoria de estos entrenamientos son
mandatos corporativos, preparados con escenarios distintos, culturas distintas
alejadas de la realidad que sucede en estas empresas.

3. ¢La frecuencia de la formacion gerencial es  periddica durante el afio?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre | Total
%
% coincidencia | 14,28 42,86 42,86 0 0 100

Grafico N°3
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En el Grafico N°3 los programas de entrenamiento gerencial segun los
encuestados nos dice que mas del 42,86% casi nunca y ocasionalmente la
mayoria de estos entrenamientos no tienen un programa establecido de forma
periddica, uniendo la opinibn de la encuesta anterior, reafirma que los
entrenamientos no son periddicos ni estan ajustados a la realidad.

4. ¢ Las decisiones gerenciales que se toman en las empresas automotrices se
realizan de un procedimiento estandar racional?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre | Total
%
% coincidencia | 14,29 14,29 42,86 14,28 14,28 100

Gréfico N°4
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El andlisis de las proporciones porcentuales indicadas en este Grafico N°4 refleja
que el 42,86% ocasionalmente las decisiones gerenciales cumplen un esquema
racional a la hora de la toma de decisiones, la mayoria poseen un procedimiento
estandar donde se involucran varios niveles de la organizacion, estas decisiones
en su mayoria financieras de inversion, los comentarios realizados por los
encuestado de manera verbal y escrita indicaron que las decisiones gerenciales
en el marco laboral no se rigen por este modelo.

5. ¢Las decisiones gerenciales se basan en los prin  cipios y valores éticos de la
organizacion?

Total
nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre %
% coincidencia 0 0 28,57 28,57 42,86 100
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Gréafico N°5
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El estudio de las igualdades porcentuales indicadas en el Grafico N° 5 refleja que
el 42,86% siempre las decisiones gerenciales van reflejadas a principios éticos,
segun los encuestados de forma verbal y escrita que la mayoria de las decisiones
gerenciales se basan en este modelo, en los tiempos de hoy mas que nunca los
principios éticos estan por encima del esquema racional a la hora de la toma de
decisiones.

6. ¢ Los niveles gerenciales realizan control y segu  imiento a las decisiones que se
toman?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre | Total
%
% coincidencia 0 0 42,86 42,86 14,28 100

Gréafico N°6
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La representacion del Grafico N°6 refleja que el 42,86% ocasionalmente y casi
siempre el tren gerencial realiza seguimiento de las decisiones tomadas, para el
éxito de estas decisiones se debe contar con la verificacion y medicion si es
posible de las instrucciones indicadas por la gerencia para asi medir el
desempefio y el impacto sobre la misma.

7. ¢ La gerencia comunica de manera efectiva las dec  isiones tomadas?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casisiempre | siempre | Total
%
% coincidencia 0 14,29 0 85,71 0 100
Gréafico N°7
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Como se evidencia en el Grafico N°7 el 85,71% casi siempre el tren gerencial
comunica de manera efectiva las decisiones tomadas a todos los niveles
involucrados que le afecten directa o indirectamente la decision tomada, uniendo
con el comentario de la gréfica anterior, comunican de manera efectiva pero
ocasionalmente no realizan seguimiento a las decisiones tomadas.

8. ¢ Consideran antes de tomar una decision las suge  rencias de sus supervisados?

Total

nunca

casi nunca

ocasionalmente

casi siempre

siempre

%

% coincidencia

0

0

57,54

14,29

28,57

100
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Grafico N°8
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N°8 el 57,14% ocasionalmente

los encuestados indican que el nivel gerencial, toman en cuentan las sugerencias
de sus supervisados viéndose este punto que esporadicamente las decisiones
tomadas son por consenso, segun los encuestados las decisiones carecen de
bases robusta para mantenerse en funcion del tiempo y son unos de los factores

importante en general conflictos en la organizacion.

9. ¢Los niveles gerenciales estan preparados para |

generan en materia legal?

0S cambios contantes que se

Total
nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre %
% coincidencia 0 14,29 42,91 42,8 0 100
Gréfico N°9
% coincidencia
TOTAL % 00 |
SIEMPRE
CASI SIEMPRE
OCASIONALMENTE
CASI NUNCA ‘
NUNCA
0 20 40 60 80 100 120

69/ 73



Negotium

Revista Cientifica Electronica de Ciencias Gerencia les / Scientific e-journal of Management Sciences

PPX 200502ZU1950 ISSN: 1856-180 Edited by Fundaciéon Unamuno / Venezuela /

Cita / Citation:

Orlando J. Canelones, Roberto Fuentes (2015)

FORMACION GERENCIAL, TOMA DE DECISIONES UN ABORDAJE DESDE EL PUNTO DE VISTA
HOLISTICO

www.revistanegotium.org.ve / nim 31 (afio 11) pag 48-73

La informacion recolectada por los encuestado en el Grafico N°9 indican que el
42,91% ocasionalmente y 42,8% casi siempre la gerencia, estan preparada para
los cambios constantes en materia legal representando esto una fortaleza a la
hora de la toma de decisiones que pueden ser afectada en el ambito legal.

10. ¢ Los niveles gerenciales se le realizan evaluac  i6n de desempefio en funcién de
los objetivos por lo menos dos veces al afio?

nunca | casi nunca | ocasionalmente | casi siempre | siempre TSJ)/:[)aI
% coincidencia 0 0 0 28,57 71,43 100
Gréfico N°10
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Segun lo que refleja en la toma de datos obtenidos a través del Grafico N° 10 los
objetivos trazados a nivel gerencial son medidos por lo menos dos veces al afio
como se indica que el 74,43% siempre se realiza esta evaluacion de desempefio
donde se recoge informacion importante sobre el desempefio gerencial.

6.- CONCLUSIONES

El mundo empresarial y este caso el sector de las ensambladoras de vehiculos,
esta cada vez mas consciente de la necesidad de la formacion gerencial ya que, la
mayoria de esos gerentes deben cargar también con otras responsabilidades que
le exige el dia a dia, pero esta formacion debe estar acorde la realidad de la
organizacion. La formacion gerencial es unas herramientas imprescindible para la
toma de decisiones para fortalecer los lazos a todo nivel en la organizacion, que
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debe darle espacio a la eficiencia con teorias administrativas de diferentes
corrientes del pensamiento gerencial.

Las decisiones que alli se toman no son tan robustas debido a que
ocasionalmente analizan a las organizaciones como un todo interactuando entre
si, pero sin el criterio holistico y transdisciplinario, que es una disciplina imperativa
para entender la complejidad de la que vive las ensambladoras de vehiculos en
los actuales momentos.

Transdisciplina y complejidad estan estrechamente unidas como formas de
pensamiento relacional, y como interpretaciones del conocimiento desde la
perspectiva de la vida humana y el compromiso empresarial social. Segun
Basarab (1996), volvemos entonces a la imperiosa necesidad de proponer, vivir,
aprender y ensefiar un pensamiento complejo, que vuelva a tejer las disciplinas
como posibilidad de humanidad en completud; y que sélo de esta manera se
venceria la eterna limitacion y fragmentacion del sujeto separado de si mismo en
la busqueda del conocimiento.

Las decisiones influenciadas por la transdiciplina, las decisiones por consenso, la
mayoria tardan en ser expresada o divulgadas por la complejidad del sistema,
pero una vez formulada el porcentaje (%) de éxito es garantizado, minimiza en su
totalidad los conflictos laborales que se pueden generar por las decisiones que no
cumplan estos principios y valores éticos, cuando al final estos ayudan mas a
integrar a toda la organizacion en trabajar como una sola compafiia con objetivos
en comun.

De acuerdo a las encuestas aplicadas se detecta que la gerencia a las decisiones
tomadas no se le hacen el constante seguimiento y no siempre comunica de forma
efectiva dichas decisiones, lo cual evidencia que la gerencia del sector automotriz
venezolana carece de mecanismos de generar conocimiento para la creacion de
teorias que entienda la realidad de la industria en todos los dmbitos, que puede
afectar el clima organizacional, financiero y los proyectos de manufactura.

7.- RECOMENDACIONES

Con base a la investigacion para la formacion gerencial en la toma de decisiones
con un abordaje desde el punto de vista holistico, se realizan las siguientes
recomendaciones:

1. Establecer un plan de formacion gerencial enfocado en la realidad de la

industria automotriz venezolana enmarcado en el enfoque holisticoy en los
valores de la organizacion.
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2. Establecer esquemas de participacion y consulta en todos los niveles de la
organizacion donde se tengan el consenso de los involucrados a la hora de
la toma de decisiones.

3. Fortalecer los procedimientos en la toma de decisiones en todos los
ambitos de la organizacion donde coincida el esquema racional y los
principios éticos de la organizacion.

4. Tener relaciones institucionales con universidades venezolanas que
produzcan conocimiento cientifico, enfocados a nivel gerencial, donde
exista una relacion simbiética en el intercambio de conocimiento de la
realidad que ocurre en las ensambladoras, y no depender de teorias y
conocimiento extranjero, que no necesariamente dan respuesta a los
problemas que viven estas industrias.
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