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Resumen

La presente investigacion se planted como objetivo crear un modelo tedrico para la
gestion de control desde las practicas gerenciales de la Direccion y la Alta
Administracion en empresas de manufactura del sector pléastico del estado Carabobo,
ante la evidencia de una persistente debilidad en los sistemas de control interno, esto
motivado por limitaciones claras de la gestion de control y la préctica gerencial
desarrollada en las empresas pertenecientes al sector, todo esto conlleva a la
imperiosa necesidad de estas empresas de optimizar sus procesos gerenciales y
operativos para una mejor gestion, orientada hacia el logro de objetivos y a la
sostenibilidad en el tiempo. Se desarroll6 como una investigacion cualitativa, a través
de la etnografia y la teoria fundamentada, los datos se obtuvieron por medio de la
observacion participante y otras técnicas, el proceso implico un lapso de
aproximadamente dos afios, teniendo como norte la propuesta de capitalizacion de la
practica gerencial en funcién de la aplicacion del método etnografico en la empresa.
Como resultado se presenta un Modelo Tedrico basado en Valores, Innovacion,
Aprendizaje y Seguimiento (V.I.A.S.) para la Gestion de Control y la Practica
Gerencial. De igual manera se conceptualizd la gestion de control como aquella
generadora de cambios, a través de la conciencia, el fortalecimiento de los valores, el
aprendizaje y el conocimiento de la gente, y la practica gerencial como las acciones
que el gerente lleva adelante para garantizar la continuidad de las actividades de la
organizacion. Se devel6 la dimension ética de estas a través de la experiencia de un
grupo de directores y gerentes, fundamentada principalmente en los valores.

Palabras Clave: Gestion de Control — Practica Gerencial — Etnografia
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Abstract

This research was the purpose to create a theoretical model for management control
from the management practices for management and senior management in
manufacturing companies in the plastics sector of Carabobo state, on the evidence of
persistent weakness in the internal control systems, this motivated by clear limitations
of management control and management practice developed in companies belonging
to the sector, all this leads to the urgent need for these companies to optimize their
management and operational processes for better controlling, aimed at achieving
objectives and sustainability over time. It was developed as a qualitative research,
through ethnography and grounded theory, data were collected through participant
observation and other techniques, the process involved a period of about two years,
having as proposal capitalization management practice based on the application of the
ethnographic method in the company. As a result a values-based, Innovation,
Learning and Monitoring (VIAS) for the Control and Management Practice
Management Theoretical Model is presented. Similarly, the control and management
changes that generates conceptualized, through awareness, strengthening values,
learning and knowledge of people management practice and the actions that the
manager carries out to ensure the continuity of the activities of the organization. The
ethical dimension of these are revealed through the experience of a group of directors
and managers, based mainly on values.

Key Words: Management Control - Practice Management - Ethnography
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INTRODUCCION

Construir conocimiento en el campo de las Ciencias Administrativas y
Gerenciales, he ahi la tarea que se nos propuso al escoger los estudios en esta
disciplina, sin embargo, cuanto conocimiento se genera en las organizaciones, y
cuanto de ese conocimiento se desperdicia porque no es canalizado adecuadamente.
En el desarrollo de la practica gerencial, diariamente millones de personas producen
infinidad de nuevos conocimientos en el ambito de la administracion, adaptando
procedimientos, organizando actividades, o simplemente desarrollando su labor
cotidiana; entonces, dado que buena parte del conocimiento se genera en las
empresas, por qué no tratar de capitalizar la practica profesional de gerentes,

directores y de todo el personal, en favor de una mejor gestion.

El saber, utilizado como “saber que” estd relacionado con lo tedrico, y el
saber, seguido de un verbo en infinitivo, se asocia a lo practico, estos conceptos se
asocian a la generacion de competencia, la cual se entiende como un mecanismo por

el que los individuos comprenden y controlan su entorno.

De acuerdo con lo anterior, es para la gerencia un aspecto de suma
importancia encarar el proceso de gestion del conocimiento, requerido para estimular
las competencias de las personas en las empresas. Es a través del conocimiento que la
gente toma conciencia de sus responsabilidades, apuntalado esto con el estimulo a la

integridad para sustentar la gestion con valores.

De igual manera, esa gestion debe ser capaz de dibujar las oportunidades en el
futuro, es decir, soltar el pasado para trabajar en la creacion, esto es entender la
innovacion como una herramienta mediante la cual la organizacion puede determinar
su propio destino. La innovacién supone renunciar sistematicamente, dejar pasar para

encontrase con lo desafiante y novedoso. La novedad también debe orientar a las



organizaciones a procurar sistemas de mediciones para hacer seguimiento, y asi

alinearse con su estrategia.

Es en el contexto de los valores, la innovacion, el aprendizaje y el
seguimiento, que el desarrollo de la practica gerencial se encuentra con la gestion de
control, ambas responsabilidad de la alta administracién y la direccioén, y que se
integran mediante la creacion de un modelo tedrico, en el cual gerentes y directores

pueden encontrar apoyo para reforzar la gestion organizacional en su conjunto.

La presente investigacion surge como una manera de capitalizar el trabajo de
un gerente para crear y aportar conocimiento a las Ciencias Administrativas y
Gerenciales. El abordaje de este trabajo se realizé desde los métodos cualitativos de
la etnografia y la teoria fundamentada, las cuales a través de la observacion
participante, una observacion prolongada, dado que el investigador es parte del grupo
social que se investigd, formando parte de la “tribu” que lleva a cabo la gerencia en la

empresa estudiada.

Todo el trabajo desarrollado se presenta organizado en cinco capitulos,
mediante los cuales se puede tener el entendimiento de las diferentes actividades que
permitieron al investigador, a través de sus informantes clave, aqui llamados
“protagonistas” capturar los datos que emergieron de la manera como un grupo de
gerentes y directores llevan a cabo su practica gerencial y la gestion de control, para
finalmente construir un modelo tedrico, representado graficamente y que se plantea
para su aplicacion en empresas manufactureras del plastico mediante su adaptacion,
seglin sea la practica gerencial predominante y el modelo de control interno que

utilice, es asi como:

El Capitulo I presenta una mirada a la realidad del sector de manufactura de
pléstico en relacion a la gestion de control y la practica gerencial, partiendo de la

Xvil



revision de los escritos y postulados de diferentes tedricos, pero también de la
experiencia previa en trabajos de investigacion realizados por el autor de la presente,
en su caracter de docente universitario y en el ambito privado de la profesion de

Contador Publico.

En el Capitulo II muestra los aspectos metodologicos que rigieron el
desarrollo de la investigacion, teniendo como norte la propuesta de capitalizacion de
la practica gerencial en funcién de la aplicacion del método etnografico en la
empresa, se presenta como a través de la etnografia, fue posible llevar adelante el
trabajo de investigacion, y mediante los datos que emergieron de la observacion
participante y distintas actividades realizadas se logré la identificacion de los aspectos

clave para la conformacién del modelo tedrico propuesto.

El Capitulo III se presenta una vision de la préactica gerencial y la gestion de
control, desde las competencias de la direccion y la gerencia, tomando como
referencia la experiencia y los criterios esbozados por el equipo directivo y gerencial

que conformo¢ al grupo de informantes clave.

En el Capitulo IV, se obtuvo una vision sobre la dimension ética y aspectos

metodoldgicos de la gestion de control y la practica gerencial.

En el Capitulo V se presenta el producto final de esta investigacion,
representado graficamente por un modelo tedrico para la gestion de control y la
practica gerencial, sustentado en cuatro pilares claramente definidos: valores,

innovacion, aprendizaje y seguimiento.

Para concluir, se presentan algunas consideraciones finales, que permiten dar
cierre a la investigacion, y se muestran documentos anexos que sustentan algunos

aspectos del trabajo realizado.
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CAPITULO |

GESTION DE CONTROL Y PRACTICA GERENCIAL: UNA MIRADA A LA
REALIDAD DEL SECTOR DE MANUFACTURA DE PLASTICO

1.1 Gestién de Control, una revision tedrica

Las organizaciones modernas se debaten entre situaciones diversas que
provienen de un entorno que es fuente de inestabilidades y cambios constantes, esto
deja ver que entre organizaciébn y entorno se establece un fuerte intercambio de
energia, recursos e informacion, entre otros elementos, y permite determinar que
tanto su estructura, como su desempefio se explican mediante la teoria de sistemas.
En este orden de ideas, las organizaciones, relacionan sistema y mundo, es decir
constituyen una realidad compleja organizada, es por ello que desde la vision de la
complejidad, se considera a la organizacion como un sistema complejo en el que

operan logicas diversas.

De acuerdo con lo anterior, estos sistemas complejos incorporan segun plantea
Ugas (2008) “el concepto de autoorganizacion y las nociones de autorreferencia,
autoobservacion, reflexion y autopoiésis”, los cuales refieren a caracteristicas de los
sistemas orientadas hacia la necesaria existencia de estructuras que permitan a las
organizaciones su conduccion, es asi como en estas se reconoce a la administracion

como la instancia que las vincula con ese entorno cambiante y les facilita su gestion.

La administracion, si bien como ciencia es de data reciente, puesto que entre
las ciencias sociales, segin Follari (2000) la primera en advertir esta situacion fue la
sociologia, seguida de la economia y finalmente de la administracion con los
planteamientos de Taylor en 1911, se fundamenta tedricamente sobre bases solidas

que provienen del pensamiento de eminentes teoricos. De acuerdo a Koontz y



Weihrich (2004:6), la administracion asume el caracter cientifico a partir de los
siguientes fundamentos: sustitucion de reglas practicas por preceptos cientificos;
obtencién de armonia en accion grupal, en lugar de discordia; consecucion de la
cooperacion de los seres humanos, en lugar del individualismo cadtico; obtencion
mediante el trabajo de la produccion méxima, no de una produccion restringida, y
desarrollo de la plena capacidad de los trabajadores a favor de su maxima prosperidad

personal y de la compaiiia.

El conocimiento de las ciencias administrativas implica hacer referencia de
irrefutables evidencias de su desarrollo histérico planteadas entre otros, por Platon, tal
y como narra en Menén, citado por Medina y Navarro (1871) en relacion a las
virtudes del ser humano:

Primeramente, si quieres hablar de la virtud de un hombre, es
manifiesto que la virtud de un hombre consiste en ser capaz de
administrar los asuntos de la ciudad, con lo que poder beneficiar a
los amigos y dafar a los enemigos, procurando, por su parte evitar
todo sufrimiento. Si se trata de la virtud de una mujer, no es dificil
contestar que consiste en administrar bien su casa para mantenerla
en buen estado, y obedecer a su marido. Hay también una virtud
que le es propia a los nifios y a las nifias.... (p.333)

Por tanto, la actividad administrativa ha estado presente a lo largo del
desarrollo de la humanidad, en igual forma Mujica, Ibanez y Castillo (2010)
concuerdan en asumir que son los ingenieros Taylor y Fayol quienes definitivamente
impulsan a la Administracion y a la Gerencia al status de ciencia, cuando entre 1911
y 1914 el paradigma predominante era el positivismo. Por su parte, Morales (2013)
afirma que:

Lo importante es no generar confusiones entre la historia de las
Ciencias Administrativas y Gerenciales con la Epistemologia de las
Ciencias Administrativas y Gerenciales. La primera describe el
acontecer y devenir de las mismas, su pasado, anécdotas y algunas
posturas con planteamientos que anteceden al hecho cientifico;
mientras la epistemologia es filosofia de la ciencia, por tanto se
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encarga de estudiar principios, fundamentos y demds aspectos por
lo cual una disciplina alcanza el status de ciencia. (p.12)

El desarrollo alcanzado por la Administracion como ciencia se puede percibir
con mayor profundidad por los planteamientos derivados que la enmarcan en el
contexto de las ciencias sociales, dentro de una filosofia determinada por el método
cientifico como lo explican Ibafiez y Castillo (2012):

Sus métodos cientificos se centraron en la observacion y medicion, su
unidad de andlisis fue el obrero individual aislado de su cuadrilla de la
planta de produccién, para observarlo, ensefiarle y entrenarlo para
llevarlo a su estado de méxima eficiencia en detrimento del haraganeo
o bajo rendimiento sistematico, este obrero se capacitaba s6lo para
operaciones manuales, las intelectuales le eran asignadas a sus
patronos. (p.248)

Los planteamientos anteriores evidencian que las Ciencias Administrativas y
Gerenciales han tenido, en alguna forma, un pensamiento filoséfico, una manera de
advertir la realidad desde una postura epistémica. Se concibe entonces, la
administracion como un proceso mediante el cual se planifica, organiza, coordina,
dirige y controla el trabajo de los miembros de una organizacidn, procurando siempre
el uso eficiente de los recursos para alcanzar los objetivos fijados. Administrar
implica establecer un conjunto de lineamientos para lograr la maxima eficiencia
posible en la coordinacion de una entidad, y combinar apropiadamente el trabajo de
las personas con los materiales necesarios para el logro de los objetivos, hecho este

que se traduce en eficacia organizacional.

Es de este modo que, la tarea de administrar, plantea el control como un
proceso que permite anticipar las posibles desviaciones de los resultados obtenidos
sobre los estandares e intenta corregir tales desviaciones, orientando las actividades
de las personas de la organizacion para que se alcance su mision, vision y objetivos,

en tanto el cumplimiento de la filosofia organizacional. Desde el punto de vista
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administrativo, el control estd centrado en medir para corregir el desempefio

individual y de la organizacion en su conjunto, de cara al cumplimiento de los planes.

Las empresas tratan con situaciones distintas dia a dia, lo que esta
directamente relacionado con la dindmica del ambiente, o con la porcion del ambiente
que es la que la empresa considera como importante para si, en tal sentido Luhmann
(1997:144) plantea que “la empresa es una organizacidon que actua segun una
racionalidad con arreglo a fines”, por lo tanto, el sentido de la empresa esta
precisamente en los fines que esta persigue, es decir, que estd estrechamente
relacionado al establecimiento de objetivos. Esto se puede analizar desde dos puntos
de vista, el primero corresponde precisamente a las finalidades de la empresa, las que
se identifican y se explicitan en la planificacion estratégica, y la segunda esta en la
gestion del conocimiento, tal y como plantea Popper (1996:65), sea en la forma de

aprendizaje individual o de aprendizaje colectivo en la organizacion.

Una organizacion social como la empresa presenta diferencias que son de gran
importancia si se quiere alcanzar alguna clarificacion de sus caracteristicas sistémicas
y que en principio se formalizan a través de los conceptos de sentido, de
adaptabilidad y flexibilidad. Si bien Luhmann (1997:146) indica que “los sistemas
sociales son un conjunto de individuos que interactuan con algun propdsito”, en el
caso de las empresas, este propdsito esta claramente definido y, para su desarrollo,
existen personas y roles de los mismos que estdn especificamente disefiados para
lograr resultados que tiendan a lo Optimo. Esto evidencia que las empresas
corresponden a un tipo de organizacion social denominado sistema formal, en tanto
¢éstos tienen la capacidad de organizarse de manera consciente y, a través de diversos
dispositivos, desarrollar objetivos y estrategias, ademas de generar una cierta
especializacion de sus participantes en el sistema, que termina por generar un cierto

aprendizaje colectivo organizacional que claramente sefiala los caminos que deben
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ser seguidos para mantener viva la organizacion., todo esto deviene en lo que

conocemos como el control.

La autopoiésis, plantean Maturana y Varela (1984:79) “es un concepto
relativamente nuevo, fue estudiado y aplicado con bastante éxito para explicar la red
de transformaciones que ocurren en la empresa”; su aplicacion como una de las
caracteristicas basicas de las organizaciones sociales esbozan caracteristicas
autopoiéticas de las organizaciones sociales, refiriéndose a ésta como autorregulacion
o autorreferencia, la aplicacion efectiva de estas acepciones en las teorias

administrativas no se habia hecho evidente hasta el ultimo tiempo.

Segtn indican Limone y Cademartori (1998), una primera definicion de
autopoiésis, es que “los sistemas sociales son capaces de manifestarse cerrados y
abiertos a la vez, teniendo la capacidad de abrirse y cerrarse cuando lo estimen
necesario y conveniente”. Esta definicion, marca una caracteristica importante a la
hora de definir y de explicar el control. Este se refiere a que los sistemas no son
siempre abiertos, tal y como expresan Katz y Kahn (1986), ya que “tienen la
capacidad de cerrar y abrir sus vinculaciones con el entorno a la vez, lo que propicia
una base para el entendimiento y desarrollo del concepto de control”, y esta,
precisamente en esta capacidad de la empresa de abrirse y cerrarse, la razén por la
cual las empresas muestran diferencias entre los resultados de largo, mediano y corto
plazo, lo que se traduce en una empresa mas o menos congruente, en la consecucion

de sus objetivos.

Es asi como, el concepto de autopoiésis, hace alusion al grado en que la
empresa toma en consideracion al entorno al momento de desarrollar los procesos de
planificacion gerencial, y por ende de la manera en la que implantara los mecanismos
de control administrativo, a los fines de mantener la supervivencia como primera
prioridad.
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De las ideas planteadas se desprende una serie de aspectos que evidencian la
importancia del control, por tanto los responsables de administrar a las empresas
deben dedicar esfuerzos para ejercerlo apropiadamente como parte fundamental de
sus actividades, y a través de todas las demds funciones atribuidas a la
administracion, tales aspectos son los siguientes:

» Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se

alcancen los planes exitosamente.

» Permite determinar y analizar las causas que originan las desviaciones,

para impedir que se vuelvan a presentar en el futuro.

» Facilita localizar a los sectores responsables y establecer medidas

correctivas.

» Proporciona informacién sobre la ejecucion de los planes, sirviendo como

fundamento al reiniciarse el proceso de planeacion.

» Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

» Su aplicacion incide directamente en el logro de la productividad de la

cmpresa.

El control se constituye entonces, en una guia para alcanzar los objetivos
planteados con el mejor uso de los recursos disponibles, por ello, se plantea como un

proceso de retroalimentacion de informacion sobre la eficiencia y la eficacia.

La administracion ha sido definida de diversas maneras, y a ella se han
asignado distintas funciones, sin embargo, de todo ese trabajo cientifico que ha
significado la evolucion de la administracion, siempre es posible culminar afirmando
que ella es un proceso inherente y necesario para todo tipo de organizacion. Entre
tanto, la gestion de control, como una de las funciones destacadas de los gerentes
encargados de administrar a las organizaciones y sus procesos, ha experimentado
cambios significativos pasando de ser concebida como una gestion de planes

organizacionales rigidos e impersonales de reglas y controles, hasta centrarse en la
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concepcion de un proceso basado en las competencias, habilidades, valores e
integridad de las personas, poniendo la principal atencion en la gestion de los
procesos por parte de la gente con énfasis en la conciencia de control, o el

autocontrol.

En consecuencia, la gestion de control se advierte como una dentro de un
marco complejo de relaciones entre personas, normativas, procedimientos, tecnologia
y otros elementos, por tanto su abordaje se vuelve complejo cuando se suman varias
perspectivas desde el punto de vista epistemologico, argumenta Sérieyx (1994:100)
que en la empresa se transita de la complicacion a la complejidad, y que el grado de
complejidad “se incrementa por la multiplicacion de las variables a tomar en cuenta
en la decision y en la accidn, por el refuerzo de sus influencias reciprocas y de la
instantaneidad de las relaciones que se establecen entre ellas”. Bien dicen Morin,
Curiana y Motta (2002:89), “la complejidad es lo que esta tejido y forma un todo en
el cual la suma de los elementos que componen ese todo es a la vez mas y menos que
el todo”, y en ella afirma también que la complicacion puede ser controlada. En fin, la
complejidad afecta sobre todo los esquemas légicos de reflexion y obliga a una
redefinicion del papel de la epistemologia. Se habla entonces de pensamiento
complejo porque introduce a una epistemologia de segundo orden, o del
conocimiento del conocimiento. Una epistemologia compleja cuyo esfuerzo se
oriente no tanto al estudio de los sistemas observados, como a las dinamicas

reflexivas.

En concordancia con lo planteado por Morin (et al) la gestion de control se
enmarca en la complejidad de la organizacion, ya que se trata de un proceso muy
informado, con numerosas interrelaciones, y no se conocen todas las ldgicas internas.
Tal proceso reacciona al contexto y se transforma. El resultado de una accion
practicamente nunca es el que estaba previsto. Puede ser mas importante, mas débil y

aun inverso al que era esperado. Tal como lo sefalan Robbins y Coulter (2005:125)
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“los gerentes aspiran que sus organizaciones logren niveles altos de desempefio, y una
manera de lograrlo es investigando las mejores précticas que usan las organizaciones
exitosas”. De esta manera, al compararse a si mismos con los mejores, los gerentes
logran determinar brechas de desempefio especificas y areas para optimizar, pueden
establecer en donde se requieren mejores controles para el trabajo que se lleva a cabo,

y de esta manera pueden dar respuesta a lo complejo de la gestion de control.

Por otra parte, Stoner, Freeman y Gilbert (1996:221) precisan que “las
organizaciones utilizan a los procedimientos de control para garantizar
razonablemente que estdn avanzando, de manera satisfactoria, hacia sus metas y de
que estan usando sus recursos de forma eficiente”; en consecuencia, los sistemas de
control son necesarios porque una vez que los gerentes establecen sus planes y
estrategias, deben garantizar que éstos se cumplan. Los gerentes deben encontrar
formas de controlar lo que pasa en sus organizaciones, para asegurar propiciar la
conciencia de control en su gente, mejorar la calidad, reducir los costos y asegurar de

manera razonable el avance de la organizacion de acuerdo a lo planeado.

Un nuevo paradigma de la administracion estd orientado hacia los resultados
segin Drucker (1999:37), quien indica que “incumbe a la gerencia todo aquello que
afecta el desempefio de la institucion y a sus resultados, sean en el interior o en el

exterior, encuéntrense bajo el control de la institucion o totalmente fuera de €1”.

En este orden de ideas, se hace necesario desarrollar mecanismos que
permitan hacer seguimiento oportuno del avance y desempefio organizacional, en
funcion de los objetivos propuestos o resultados esperados, tal y como establecen
Robbins y Coulter, (2005:127) “la clave consiste en disefiar un sistema de control
apropiado que ayude a la organizacion a lograr sus objetivos con eficiencia y

eficacia”.
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Es comln observar que las organizaciones tratan de establecer un sistema de
control donde se mezclen tres aspectos muy importantes y que han sido definidos por
Bateman y Snell (2001:236) como “el control de mercado, el control burocratico y el
control del clan”, el control de mercado se basa en el uso de informacion financiera y
economica, el burocratico hace énfasis en la autoridad organizacional, se basa en
mecanismos administrativos y jerarquicos, como normas, procedimientos, politicas,
estandarizacion de las actividades para orientar el desempefio. Entre tanto, el control
del clan se fundamenta en la idea de que los empleados pueden llegar a compartir los

valores, expectativas y metas de la organizacion y actuar en consecuencia.

En fin, los actuales sistemas de control enmarcados en la funcion de control
administrativo, combinan lineamientos que se orientan a contribuir en el logro de los
objetivos de la organizacion, y segiin Mantilla (2005:14) se agrupan en las categorias
de: confiabilidad de la informacién financiera, eficiencia y eficacia de las
operaciones, cumplimiento de leyes y regulaciones del entorno, haciendo énfasis en la

idoneidad de los recursos humanos.

En medio de lo dindmico, cambiante y globalizado del mundo de hoy, en
donde la sustentabilidad de las empresas es prioritaria, la gestion de control se
presenta como un tema de estudio de especial interés por parte de toda persona o
profesional que intervenga de manera directa en la administracion y conducciéon de un
negocio, con el propdsito de proteger los intereses de los accionistas, acreedores,
empleados, proveedores, clientes y la comunidad en general, mediante la contribucién
que los controles hacen a la obtencion de seguridad razonable sobre el logro de
objetivos relativos a las operaciones, la informacién financiera y el cumplimiento de
leyes y regulaciones. En consecuencia, a través del control se establecen parametros
mediante los cuales se puede otorgar un cierto grado de seguridad a la continuidad de
la empresa a largo plazo y la transparencia en todos los dmbitos de actuacion de la

misma, inicialmente a través de la generacion de un ambiente propicio para la
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promocion de la ética y los valores, una estructura organizacional acorde a las
necesidades de la operacion, una junta directiva con competencia para ejercer el
control, personal con conocimientos y competencia profesional, entre otros factores

que permiten el disefio de una estructura operativa fluida, pero controlada.

Una estructura y procedimientos de control bien disefiados y con claridad de
objetivos, se convierten en una necesidad estratégica para las empresas a nivel
mundial, reconociendo su aporte en la generacion de valor y la transparencia de las
empresas. No obstante, y de acuerdo a lo que plantea Schvarstein (1998), las
cuestiones ontoldgicas de la gestion de control deben profundizar en el caréacter

dialéctico de las contradicciones, que incluyen los tres momentos de la dialéctica:

» El momento de la afirmacion, en el cual se intenta con pretensiones de
universalidad y perennidad, afirmar que la gestion de control contribuye
de manera absoluta en el logro de los objetivos de la organizacion.

» El momento de la negacion, que niega las pretensiones del momento de
afirmacion. Por lo que en el caso de la gestion de control, no todos los
objetivos se pueden lograr de manera absoluta.

» El momento de negacion de la negacion, donde se niegan las
particularidades para poder hacer algo y consiste en la resolucion de las

tensiones.

Otro aspecto ontoldgico significativo en el abordaje del objeto de
investigacion, pone énfasis en el uso de la metafora como medio para facilitar la
comprension del objeto, porque existe una asociacion sustitutiva entre la metafora
correspondiente y la gestion de control que ayuda a la comprension de esta ultima, si

se tiene una adecuada representacion de la primera.
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En los ultimos aios, el concepto de control ha tomado un auge significativo y
ha evolucionado ampliamente, probablemente, por las crisis financieras, los
escandalos econdmicos, contables y administrativos; y los fracasos institucionales
provocados por la corrupcion y los malos manejos de capital de grandes empresas a
nivel mundial. La conjuncion de estos acontecimientos ha impulsado la relevancia del
tema y ha permitido también el afianzamiento de otros, tales como el gobierno
corporativo, convirtiéndolos en temas prioritarios tanto para la comunidad de
negocios, las instituciones financieras, asi como para los paises en desarrollo, los

mercados emergentes, y la economia en general.

En este sentido, diversos han sido los enfoques desarrollados con el objeto de
formalizar y estructurar la gestion de control en las empresas; estos enfoques estan
orientados a definir una serie de lineamientos para el manejo del riesgo, asegurar la
buena conduccion y la administracion de las organizaciones, asi como proteger los
derechos de todos los grupos de interés con respecto a la obtencion de informacion

financiera razonable y confiable.

En este contexto, cobra importancia como un aspecto fundamental para
reforzar la gestion de control en las organizaciones, el apoyo tecnoldgico; resalta
Rifkin (1996:45) que “las grandes empresas han empezado a reestructurar sus
procesos productivos para hacerlos compatibles con la nueva cultura basada en las
tecnologias punta”, de alli la tendencia creciente al desarrollo de sistemas de
informacion integrados y a la automatizaciéon de procesos, lo cual se traduce en
minimizacion de errores, y facilitacion de los procesos de medicion y evaluacion, a

los fines de ejercer mas eficazmente el control.

Por su parte Mantilla (2005:80) refiere que “desde un punto de vista moderno
la tecnologia hace mas facil el trabajo, y los cambios tecnologicos pueden llegar a
generar un nuevo orden en las relaciones de dependencia entre las areas de una
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organizacion”, entonces la tecnologia es un instrumento de poder, el control de la
tecnologia y especialmente las tecnologias de la informacidn, ya que estas se han
convertido en un principal medio para la generacion de conocimiento, el cual a su
vez, se esboza como un elemento fundamental dentro de los sistemas que operan para
ejercer la gestion de control, en vista de la particular importancia que reviste contar
con personal profesionalmente formado para ejecutar las labores propias de la
organizacion con parametros aceptables de calidad, incluyendo la propia gestion de

control.

Es por ello que Drucker (1998:49) plantea que “el conocimiento formal se ve
a la vez como el recurso personal clave y como el recurso econémico clave”. En este
sentido, el conocimiento se convierte en un recurso significativo, que desplaza a los
factores tradicionales de la produccion, los cuales no desaparecen sino que pasan a un
plano secundario, ya que pueden ser obtenidos muy facilmente, siempre que se tenga
conocimiento. De alli que el conocimiento en este nuevo paradigma, es un
instrumento para obtener resultados sociales y economicos, hoy se aplica
conocimiento al conocimiento y se asigna a la administracion una nueva funcion, ya
que se entiende como la encargada de proporcionar conocimiento y estimular la
generacion del mismo, como medio para investigar como poder aplicar el

conocimiento que ya se tiene, para obtener resultados que mejoran continuamente.

Ante las distintas variables hasta ahora revisadas, se puede afirmar que el
gerente en el desarrollo de su préctica para la conduccion de las organizaciones
modernas estd llamado a manejar acertadamente los procesos de aprendizaje
organizacional, mediante el concurso principalmente de la gente, de modo tal que
sean las personas quienes ejerzan el control organizacional a través de su actividad
cotidiana, es decir que una principal ocupacion del gerente es la conformacion de una

cultura propicia hacia el control.
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Otro elemento importante en relacion a la gestion de control, es que la misma
se ejerce en buena medida a través de procesos de toma de decision, esto por lo
general implica un proceso de pensar por parte de quien debe decidir, en este sentido
el gerente es quien lleva sobre sus hombros la mayor parte de estos procesos, por
tanto tomar decisiones se puede considerar como algo que abarca los diversos

aspectos de controlar.

En atencion a lo anteriormente expuesto, Mintzberg (2010:16) sostiene que
“el gerente tiene que ayudar a sacar lo mejor de las otras personas de modo que estas
sean las que mas sepan, mejor decidan y mejor actuen”, de esta manera el gerente
como responsable de administrar organizaciones, tiene en el conocimiento, el
principal componente de cualquier modelo que se plantee para disefiar su gestion de
control, por tanto estd llamado a desarrollar competencias en el personal mediante el

aprendizaje continuo y sistematizado.

Quienes a diario enfrentan la responsabilidad de dirigir empresas y ejecutar la
gerencia, asumen con el cargo una serie de compromisos, los cuales revisten especial
importancia, y son propios de ejercer el gobierno corporativo. Estas responsabilidades
determinan principalmente, la necesidad de generar un clima propicio que contempla
el modelaje desde los niveles altos de la organizacion. Nada ensefia tanto como el
ejemplo, y es precisamente el ejemplo de directores y gerentes, el que debe guiar y
motivar a todo el personal de la entidad para que se identifique con los valores, la

integridad, la ética, los objetivos, la mision y vision organizacionales.

La cotidianidad de la vida de directores y gerentes de una empresa
manufacturera, transcurre en medio de un entorno complejo en el que intervienen una
serie de factores que afectan positiva o negativamente su actividad. Estos factores
suponen oportunidades y riesgos, los cuales requieren de acciones para mitigar los
efectos negativos, y sacar provecho de lo positivo.
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En este sentido, la gestion de control es una tarea que resulta prioritaria,
porque de ella depende el seguimiento a la efectividad de las acciones programadas

para atender las diferentes situaciones que se presentan en las organizaciones.

1.2 La Préactica Gerencial, lo que hacen los gerentes

En el desarrollo de la seccion anterior, se resaltod la importancia de afianzar la
gestion de control, entre otros factores, a partir del aprendizaje organizacional,
destacando como especial tarea del gerente propiciar en las personas una actitud
dispuesta a saber, decidir y actuar; en este sentido, lo que hacen los gerentes en el

ejercicio de sus funciones define su estilo y su practica gerencial.

De lo anteriormente planteado, se desprende que la practica gerencial consiste
en el desempefio de las personas que tienen bajo su responsabilidad una organizacion,
o una unidad dentro de una organizacion en la cual coexisten personas, se desarrollan
procesos mediante la combinacion de diversos recursos materiales, procedimentales y

tecnologicos.

El desempeno de estas personas abarca una serie de aspectos, se enfrenta a
diversidad de escenarios y reviste de un cierto grado de complejidad, enmarcada en la
concepcidon actual de organizacion empresarial redefinida a partir de un entorno
caracterizado por cambios constantes y acelerados; es asi como las organizaciones
actuales estdn basadas en conocimiento, tecnologia de la informacion y mercados
dinamicos. La organizacion es pues un sistema complejo inmerso en un medio con el
que intercambia energia, materia informacion, dinero y otros elementos, es decir, que
la organizacion es un sistema caracterizado por relaciones de entrada, salida y
realimentacion o ciclos de retorno que le permiten modificar el propio sistema, en

estructura, operacion, funcion o propdsito, permitiendo su permanencia en el tiempo,
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ademads de procesos internos de readaptacion, construccion y auto reparacion, que le

permiten interrelacionarse adecuadamente con un entorno.

De acuerdo a lo planteado por Luhmann (1998:54) “los sistemas complejos no
solo necesitan adaptarse a su entorno, sino también a su propia complejidad”; en este
sentido las organizaciones sociales, entre las cuales podemos enmarcar a las
empresas, desarrollan una serie de actividades y presentan caracteristicas, entre las
que destaca la funcidon contralora que los sistemas comparten, y que son elementos
procesadores de informacién que facultan al sistema para ejercer autocontrol
mediante la accion de la gerencia, es asi como Drucker (1954) sostiene que:

La gerencia, que es el organo de la sociedad encargado
especificamente de hacer productivos los recursos, es decir,
responsable del progreso econdémico organizado, refleja, como
consecuencia de ello, el espiritu basico de esta era. Es una institucion
indispensable y ello explica por qué, una vez engendrada, crecié tan
rapidamente y con tan poca oposicion (p. 14)

Un gerente investiga, orienta y dirige acciones, las personas segin sus
capacidades, motivaciones y entendimiento ejecutan sus instrucciones, las cuales se
convierten en rutinas y procesos, estos modos de actuacion se incorporan como
modelos mentales, que en algin momento se convierten en modelos compartidos y
probablemente en cultura, este ciclo genera reglas y una forma particular de concretar
procesos, siempre presente el concepto de sistema complejo, ya que este define
claramente a las organizaciones. Segiin Luhmann (et. al) “La complejidad es tal vez
el punto de vista que expresa con mas fuerza las experiencias problemadticas de la

investigacion moderna de sistemas.”

Con la intencion de precisar lo que hacen los gerentes, Mintzberg (2010:63)
sostiene que “el gerente hace las cosas por medio de otras personas, entrenandolas,
motivandolas, formando equipos, fortaleciendo la cultura”, y construye un modelo en

el que destaca que la gerencia “se ejerce en tres planos desde lo conceptual a lo
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concreto: con informacion, por medio de las personas y directamente hasta la accion.”
Del modelo planteado se desprende que en cada plano surgen diversas actividades
que se hacen propias del gerente, segun lo cual en el plano de la informacion,
comunican y controlan; en el plano de las personas, lideran y negocian, y en el plano
de la accion, hacen y negocian. Forman parte de las actividades propias del gerente

concebir estrategia, establecer prioridades y determinar agenda.

De acuerdo con los planteamientos de Mintzberg, se requiere de una practica
gerencial completa, en la que el gerente opere orientado a las personas, a la
informacion y a la accion, siendo necesario que funcione conjuntamente en estos tres

planos a fin de proporcionar equilibrio a su actividad.

La practica gerencial, requiere ademas del gerente una serie de competencias,
y mas alla de eso, requiere que buena parte de ellas sean desarrolladas en las personas
que hacen el equipo, es por ello que el aprendizaje continuado debe ser parte de la
vida de las personas en las organizaciones; las competencias para ejercer la gerencia
fueron agrupadas por Mintzberg (2010) en cuatro grupos principales: competencias
personales, competencias interpersonales, competencias para la informacion y

competencias para la accion

En atencidn a los planteamientos sobre las competencias que un gerente debe
cultivar y poner de manifiesto en su desempefio organizacional, es posible afirmar
que el estado ideal estaria representado en un equilibrio entre todas ellas, sin embargo
dominar todas las competencias no hace gerentes competentes; siempre serd muy
importante el estilo personal para determinar como los gerentes hacen, y toman
decisiones. A continuacién, puede verse en la Tabla No.l, la clasificacion de las

competencias gerenciales planteadas por Mintzberg:
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Tabla No. 1 Las competencias para ejercer la gerencia

A. Las competencias personales

1. Administrar a si mismo, internamente (reflexionar, pensar de manera estratégica)

2. Administrar a si mismo, externamente (el tiempo, la informacion, el estrés, la carrera)

3. Programar el trabajo (segmentar, establecer prioridades, programar la agenda, hacer
malabares, decidir los “cuandos™)

B. Las competencias interpersonales
Liderar a las personas (seleccionar, ensefiar/servir de mentor, entrenar, inspirar, negocia
con los expertos)

2. Liderar grupos (armar equipos, resolver conflictos/mediar, facilitar los procesos, dirigir
reuniones)

3. Liderar la organizacion / la unidad (forjar cultura)

4. Administrar (organizar, asignar recursos, delegar, autorizar, sistematizar, establecer
metas, considerar el desempefio)

5. Relacionar la organizacion / la unidad (cultivar redes, representar, colaborar,
promover/hacer cabildeo, proteger/almacenar informacion)

C. Las competencias para la informacion

1. Comunicar oralmente (escuchar, entrevistar, hablar/presentar/informar, escribir,
recopilar informacioén, difundir la informacion)

2. Comunicar por via no oral (ver [alfabetismo visual], percibir [alfabetismo visceral]

3. Analizar (procesar datos, modelar, medir, evaluar)

D. Las competencias para la accién

1. Diseiiar (planear, forjar, crear una vision)

2. Movilizar (apagar incendios, administrar proyectos, negociar, intervenir en politica,

administrar los cambios)

Fuente: Mintzberg (2010:118)

Por su parte Hamel (2009) plantea un grupo de capacidades humanas que

contribuyen al éxito competitivo, las cuales organiza de la siguiente manera:

En la base esté la obediencia: la capacidad de comprender instrucciones y
seguir las reglas. Esta es la base. Después viene la diligencia: los
empleados diligentes son responsables, no toman atajos, son
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concienzudos y bien organizados. En el siguiente escalén esta el
conocimiento y el intelecto: la mayoria de las empresas se esfuerzan por
contratar empleados intelectualmente capaces, valoran a las personas
inteligentes siempre dispuestas a mejorar sus destrezas y a incorporar las
mejores practicas de otros. Después del intelecto estd la iniciativa: las
personas con iniciativa no esperan a que se les pida o se les ordene hacer
las cosas, buscan retos nuevos y siempre estan a la caza de nuevas formas
de agregar valor. Méas arriba todavia estd el don de la creatividad: las
personas creativas son curiosas e irreprimibles, no temen decir cosas
ridiculas. Finalmente en la punta de la escalera esta la pasion. La pasion
puede llevar a una persona a cometer estupideces, pero es el condimento
secreto por el cual la intencion se convierte en realizacion. (p.78)

A partir de competencias y capacidades humanas, los gerentes deben dar lo
mejor de si, pero deben también sacar lo mejor de las personas, para ello la practica
gerencial debe estar acompafiada inexorablemente de un liderazgo bien ganado, en tal
sentido Mintzberg (2010:11) sostiene que “en lugar de distinguir a los gerentes de los
lideres, deberiamos ver a los gerentes como lideres y concebir el liderazgo como una

gerencia bien practicada.”

Se requiere entonces para ejercer la gerencia, lideres que inspiren en la gente
pasion para llevar adelante el trabajo que le corresponde, que sean capaces de
promover el aprendizaje organizacional, seres innovadores estimulantes de la
creatividad, estrategas que puedan desarrollar una vision sistémica de la organizacion,
maestros para modelar mediante el ejemplo, mentores para promover el trabajo en
equipos, personas que privilegien la comunicacion y las relaciones, seres capaces de
analizar y reflexionar, de forjar una visiébn y hacer que sus colaboradores la

compartan, gente que vaya del propdsito a la accion.

Corresponde al gerente hacer que la gente se sienta personalmente responsable
por ayudar a la organizacion a construir una ventaja gerencial autentica, esto requiere
de una determinante accion orientada a la innovacidon, a disefiar estrategias,

estructuras, sistemas, a plantear una gerencia mas alld del gerente. Esto
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inevitablemente llevard a una organizacion en la que mediante la conciencia de
autocontrol, se armen y conserven equipos habiles para crear lazos entre las personas,
para cooperar y resolver conflictos de modo que puedan proceder con su trabajo,

establecer y fortalecer la cultura, el aprendizaje y la creacion de valor.

1.3 ¢Por qué se ha centrado el estudio en las empresas de manufactura del

pléstico del estado Carabobo?

Las empresas que pertenecen al sector manufacturero del plastico del estado
Carabobo, al igual que las de otros sectores, se encuentran vulnerables a escenarios de
incertidumbre y expuestas en razon a su intercambio con el entorno, a una serie de
riesgos que afectan su actividad. Tales riesgos, requieren del planteamiento claro de
acciones que potencien la efectividad de su gestion de control. Por lo tanto, resulta
relevante promover en estas empresas el fortalecimiento de sus sistemas de control,
siendo un aspecto fundamental para ello el estimulo y concienciacion del capital
humano, sobre sus responsabilidades en relacion a la gestion de control, promovido

por una préctica gerencial adecuada.

Evidencias obtenidas por medio de investigaciones desarrolladas previamente,
y estudios formales realizados por el autor de la presente investigacion, en su rol de
docente y en el ejercicio profesional como consultor de empresas del sector de
manufactura de plastico en el estado Carabobo — Venezuela en materia de control
interno, permiten identificar serios problemas en estas empresas para garantizar el
logro de sus objetivos a mediano y largo plazo, fundamentalmente debido a sistemas
de control débiles o sencillamente inexistentes, lo que ciertamente propicia una serie
de condiciones adversas para el logro de la sustentabilidad y crecimiento de la

empresa venezolana.
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En concordancia con el sefalamiento anterior, el autor basado en su préctica
profesional, ha observado un conjunto de circunstancias problematicas en empresas
ubicadas en el Estado Carabobo y pertenecientes al sector manufacturero del plastico,
tales como: ausencia de planes estratégicos, deficiencia en los controles operativos,
escasa supervision y medicion del desempetio, debilidades en los procesos de gestion
de riesgos, informacion financiera y administrativa poco confiable e inoportuna, falta
de compromiso e identificacion del personal con la entidad, deficiencias del sistema
de control interno, carencia de politicas y procedimientos formales, asi como la
ausencia de planes para el desarrollo de habilidades y competencias del personal,

entre otras.

En este sector se aprecia una cantidad de empresas que han sido categorizadas
por Pinto (2009) de acuerdo a sus tendencias en el fortalecimiento de la estructura de
los sistemas de control interno, las cuales presentan debilidades, y en consecuencia,
revela la necesidad de tales empresas de realizar cambios en sus sistemas de control
interno para adecuarlos a la realidad de una empresa en crecimiento, y que se
desenvuelve en un entorno que plantea oportunidades de desarrollo, pero también

riesgos de diversas magnitudes y provenientes de innumerables fuentes.

De acuerdo con esta categorizacion, de un total de veintitrés empresas que
constituian el sector de manufactura del plastico segiin el directorio de la Camara de
Pequefios — Medianos Industriales y Artesanos del estado Carabobo (CAPEMIAC)
del afio 2009, se llevo a cabo una evaluacion de la gestion de control mediante la
valoracion de los sistemas de control interno de dichas empresas. Los datos obtenidos
permitieron afirmar que las empresas del sector presentan debilidades importantes en
el desarrollo de la gestion de control, segiin puede observarse en el grafico No. 1.1:

Grafico No. 1.1
Evaluacion del control interno en empresas de manufactura de plastico del

estado Carabobo - Venezuela (Junio 2009)
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Los resultados de la investigacion evidenciaron que la totalidad de las
empresas presentaban un componente de informacion y comunicacion débil, ya que
los sistemas de informacion no les permitian contar con informacién de calidad y no
habian desarrollado canales de comunicacion que le permitieran la obtencion y
distribucion  de informacion apropiada para soportar los procesos de toma de
decisiones; del total de empresas estudiadas, un ochenta por ciento no contaba con
actividades de control y procesos eficaces para la valoracion de riesgos, tanto internos
como del entorno, y un cincuenta por ciento de las mismas, presentaba debilidades
importantes en su componente ambiente de control, siendo este ultimo fundamental
para una gestion de control eficiente y eficaz, ya que el mismo se conforma con
factores tales como las habilidades y competencias del personal para el desarrollo de
sus tareas, el disefio de la estructura organizacional y la definicion de politicas y

procedimientos, entre otros.

Esta evaluacion permite afirmar que existe la necesidad de enfrentar
decididamente las deficiencias en la gestion de control de las empresas del sector
manufacturero de pléstico, dado que tales deficiencias inciden directamente en el
logro de los objetivos organizacionales, por tanto es de vital importancia para la

ciencia administrativa, dedicar esfuerzos al estudio de la gestion de control, dado que
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la misma constituye parte fundamental de las funciones que se atribuyen a los
directores y gerentes, como ejecutores de las funciones de la administracion mediante

las practicas gerenciales.

En prospectiva, el sector manufacturero del plastico afronta importantes retos
para los responsables de la gestion de control, en parte porque segun el estudio
previo, las empresas del sector han tenido fracasos en la implementacion de las
practicas gerenciales que conllevan los nuevos paradigmas de la administracion dado
su pobre desempefio en el tema relacionado al control, aspecto fundamental para tales
practicas, en tal sentido sefalan Ibafiez, Castillo, Nufiez, y Chavez (2010) que esto es

debido “al caracter meramente instrumental como fueron tomados estos postulados”.

En una investigacion posterior llevada a cabo en 2010, el autor del presente
trabajo centrd su atencidon en un grupo de cinco empresas, de las 23 previamente
estudiadas, las cuales llevaron a cabo procesos de implantacion de sistemas de
informacion, en dicha investigacion se analizo la influencia de la implantacion de un
Sistema de Planeacion de Recursos Empresariales (ERP) en el proceso de control
interno en empresas de manufactura del sector del plastico del estado Carabobo, en
funcioén de los resultados de dicha investigacion, se destaca la mejora sustancial de
los sistemas de control interno de las empresas estudiadas como consecuencia de la
implantacion de sistemas de informacion integrados, sin embargo se aprecia
sostenidamente un conjunto de debilidades, estas asociadas a los procesos de
evaluacion de riesgo y seguimiento, asi como del disefio de actividades de control, es
por ello que la alta administracion y la direccion de tales empresas requiere de un
instrumento que le permita cerrar las brechas existentes para contar con una mejor
gestion en cuanto al control. En este orden de ideas, en el grafico No. 1.2 pueden
observarse de manera resumida los principales hallazgos de la investigacion referida,

y que sustentan los planteamientos del autor para el desarrollo de su modelo teérico.
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Gréfico No. 1.2
Evaluacion del control interno en empresas de manufactura de pléstico del

estado Carabobo - Venezuela con procesos de implantacion de Sistemas ERP
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Fuente: Pinto (2010)

En un proceso constante de evaluacion de las empresas del sector, en Junio
2012 se actualizan y presentan resultados sobre las empresas del sector en estudio,
evidenciandose cambios importantes, sobre todo por las condiciones dindmicas del
entorno en el cual se desempefian, y las acciones de los entes que ejercen influencia
significativa en la gestion organizacional. De acuerdo con el seguimiento periddico
que el autor ha venido ejecutando a este grupo de cinco empresas, atendiendo a su rol
de asesor en materia de control interno, y producto de la constante busqueda del
mejoramiento de la gestion de control por parte de los directores y gerentes de estas
empresas, es posible evidenciar sistemas de control interno con componentes que
muestran tendencia hacia la madurez, lo cual implica mejoras sustanciales en la
gestion de control, pero que aun demuestran dificultades para evaluar riesgos y hacer
seguimiento o monitoreo, por otra parte se han deteriorado aspectos importantes en el
componente ambiente de control, relacionados béasicamente con la integridad y los
valores, asi como también con las habilidades y competencias del personal

involucrado en diversas actividades, propias de la gestion organizacional.

xli



Gréfico No. 1.3
Evaluacion del Sistema de Control Interno de empresas de manufactura de

pléastico del estado Carabobo — Venezuela (Junio 2012)
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Fuente: Pinto y Acosta (2012)

Tal y como se muestra en el grafico No. 1.3, en el cual se registra la
aplicacion de un instrumento genérico para la evaluacion del control interno, los
componentes de monitoreo o seguimiento y valoracioén de riesgos son persistentes en

una evaluacion catalogada como débil.

En consideracion a los datos presentados anteriormente, los cuales son
producto de investigaciones formales desarrolladas por el autor en el &mbito docente,
y de la actuacion profesional en el ambito privado, se evidencia una persistente
debilidad en los sistemas de control interno, especificamente en los componentes de
valoracion de riesgos y monitoreo, representando esto limitaciones claras a la gestion
de control de la gerencia de las empresas pertenecientes al sector de manufactura del
plastico del estado Carabobo, todo esto conlleva a la imperiosa necesidad de estas
empresas de optimizar sus procesos gerenciales y operativos para una mejor gestion

de control, dado que especialmente estos componentes valorados como débiles, son
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altamente influenciados por la practica gerencial de los mas altos niveles dentro de la

estructura organizacional.

Vale decir entonces, que se justifica la creacion de un modelo para integrar la
practica gerencial y la gestion de control como herramienta fundamental para que a
pesar de la variedad de perspectivas con las cuales la gerencia lleva a cabo su trabajo,
existan puntos de acuerdo en relacidn a la aplicacion de mecanismos que conjuguen y
armonicen las actividades organizacionales en todos los ambitos, pero sobre todo,
para que equipos multidisciplinarios tengan una vision compartida sobre aquello que
sirve y es util para influir en la consecucion de objetivos predeterminados, y conduce

a la posicion en la cual la organizacion logra ser eficiente en el uso de sus recursos.

Es por ello que se planted necesario crear un modelo para guiar a la gerencia
en el desarrollo de su rol fundamental de contraloria, partiendo de su propia practica

gerencial, a fin de capitalizar esfuerzos y sobre todo, el aprendizaje organizacional.

En el devenir de la ejecucion de esta investigacion doctoral, y en el propio
contexto de dinamismo en el que se desenvuelven las organizaciones, han ocurrido
una serie de cambios, entre los cuales destaca la posicion del investigador en su rol
profesional. A partir de agosto 2012, de ser consultor de un grupo de empresas en
materia de control interno, pasé a ser parte responsable de la gestion de control de
una de las empresas estudiadas, al comenzar a ocupar la posicion de Gerente de

Administracion y Finanzas.

Maggie Paul, C.A., es una empresa dedicada a la fabricacion de envases y
tapas de pléstico destinadas a distintas industrias, tales como empresas envasadoras
de lubricantes, alimentos y cosméticos, entre otras; esta empresa esta ubicada en la
Zona Industrial de Paraparal en Los Guayos, estado Carabobo. El capital es
exclusivamente nacional, de tipo familiar aunque ha evolucionado a la delegacién de
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la gestion a un cuerpo de gerentes no pertenecientes a la familia empresaria. Alberga
y ofrece empleo a una fuerza laboral de 242 trabajadores, con 30 afos de operacion

ininterrumpida.

Ante el cambio de rol profesional, el investigador también se enfrenta a una
vision distinta de la investigacion, dado que comienza a formar parte ejecutora de la
gestion de control en una empresa en particular, e inicia un camino muy interesante,
de aprendizaje, crecimiento profesional y personal, asi como de aplicacion de su
propio estilo de practica gerencial, en relacion a la gestion de control. En funcion de
esto, el estudio se torna de tipo etnografico, y al respecto Martinez (2005) expresa:

Etimologicamente, el término etnografia significa la descripcion (grafé)
del estilo de vida de un grupo de personas habituadas a vivir juntas
(ethnos). Por tanto, el ethnos, que seria la unidad de andlisis para el
investigador, no sélo podria ser una nacion, un grupo lingliistico, una
region o una comunidad, sino también cualquier grupo humano que
constituya una entidad cuyas relaciones estén reguladas por la
costumbre o por ciertos derechos y obligaciones reciprocos. Asi, en la
sociedad moderna, una familia, una instituciéon educativa, una fabrica,
una empresa, un hospital, una cércel, un gremio obrero, un club social y
hasta un aula de clase, son unidades sociales que pueden ser estudiadas
etnograficamente. (p.2)

De acuerdo con el método etnografico, es necesario comprender primero o, al
menos, al mismo tiempo, el sistema de relaciones en el cual las variables o
propiedades se encuentran insertadas, y del cual reciben su propio sentido. Es por ello
que el estudio se aborda desde el entendimiento de las distintas relaciones que se
generan a partir de la interaccion de un grupo humano que hace vida en la
organizacion, en distintas posiciones y con distintas responsabilidades, con el
objetivo de crear un modelo tedrico fundamentado en wvalores, innovacion,
aprendizaje y seguimiento, para la gestion de control desde las practicas gerenciales
de la Direccion y la Alta Administracion en empresas de manufactura del sector

plastico del estado Carabobo, tomando como referencia la organizaciéon Maggie Paul,
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C.A., atendiendo la ventaja que tiene la investigacion etnografica de ser flexible y
abierta, otorgada por su orientacion naturalista y fenomenoldgica, se previeron los

siguientes momentos:

1. Revelar las categorias conceptuales de la gestion de control provenientes de
los datos que se manifiestan en las practicas gerenciales de la direccion y la

alta administracion.

2. Develar las competencias de la direccion y la alta administracion para el
desarrollo de su gestion de control, y las practicas gerenciales por ellos

utilizadas.

3. Identificar los aspectos metodoldgicos de la gestion de control, provenientes

de las practicas gerenciales de la direccion y la alta administracion.

4. Validar las dimensiones de la accion ética predominante sobre las practicas

gerenciales de la direccion y la alta administracion

De igual manera, la teoria fundamentada sirvi6 de base para descubrir
categorias y dimensiones, observar al grupo de informantes, a quienes se les llamo
protagonistas de esta investigacion, mediante la interaccion el investigador construyo
una realidad, con el uso de métodos interpretativos, en concordancia con lo planteado
por Noerager (2003:252) “Otras cualidades inherentes a la teoria fundamentada bien
realizada son comunes a todos los métodos interpretativos: que se lea facilmente: que
se vea la voz personal, que haya conexidn con el lector”, y en relacion a los métodos
indica:

No tengo problemas con que los investigadores jueguen con un
método dado o se inventen uno nuevo... ... la verdad es que no
me importa lo que hagas, con tal de que me cuentes como lo
hiciste, tal vez pueda yo aprender algo. (p.253)
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En este sentido, esta investigacion aporta informacion tedrica valiosa a la
comunidad cientifica y empresarial, basada en los datos que emergieron de las
vivencias, la observacion y la posterior teorizacion, generadora de nuevo

conocimiento para mejorar la practica gerencial y la gestion de control.

Las implicaciones de este estudio, son tanto académicas como practicas,
ambas de utilidad para la mejor comprension de los procesos de control en las
empresas, para los profesionales de las diversas areas relacionadas con la
administracion de los negocios, asi como también para futuros investigadores del
area; se enmarco en la linea de investigacion sobre Estudios Teoricos y de Aplicacion
para la Produccion de Conocimiento en las Ciencias Administrativas, Economicas y
Contables: Nuevos Paradigmas Gerenciales; especificamente en la linea operativa:
Gestion de la Pequefia la Mediana Empresa y la Microempresa, adscrita al Centro de
Investigacion y Desarrollo de la Pequefia, la Mediana y la Micro Empresa
(CIDPyMESMicro) de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Sociales de la
Universidad de Carabobo.

CAPITULO 11
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CAPITALIZANDO LA PRACTICA GERENCIAL EN FUNCION DE LA
METODICA: ETNOGRAFIA APLICADA A LA EMPRESA

2.1 La etnografia aplicada a la empresa

En el Capitulo I expliqué el cambio de vision que enfrenté como investigador,
al comenzar a formar parte del cuerpo gerencial de Maggie Paul, C.A., se abrio la
posibilidad de “capitalizar mi practica gerencial en funcion de mi actividad de
investigacion”, experiencia referida por Pinto y Guillén (2014), en tal sentido,
comenzaron a surgir los distintos enfoques para abordar el proceso investigativo, es
asi como, al descubrir que formaba parte del ethnos, es decir, de la tribu responsable
de la conduccién de la empresa, podia emprender el estudio sistemdtico de las
personas y la cultura organizacional, desde dentro. La etnografia surgié como el
método de investigacion que me permitiria observar las practicas del grupo y poder

participar en ellos, para asi contrastar lo que los gerentes dicen y lo que hacen.

A partir de las siguientes lineas se relata una serie de eventos que
constituyeron el desarrollo metodologico de la investigacion, estrechamente
vinculados con el desarrollo de mi practica gerencial y mi gestion de control a cargo
de la Gerencia de Administracion y Finanzas, asi comenzaron a surgir las fuentes de
donde emergian los datos, una primera reuniéon a la que los gerentes fuimos
convocados por la junta directiva, para conversar sobre la orientacion estratégica de la
empresa. Cada uno de nosotros tuvo la oportunidad de exponer su vision, plantear sus
ideas y definir acciones a emprender. A partir de alli, las conversaciones en la hora de
almuerzo, las distintas reuniones planificadas, o que surgian de imprevisto,
comenzaron a alimentar las anotaciones producto de la observacion participante. En
relacion a esto, Boyle (2003:189) expresa que “la observacion participante es la
inmersion en la cultura o modo de vid: | grupo; a menudo, el etnografo vive y

trabaja en la comunidad durante un largo tiempo, desde seis meses hasta varios afios”.



El proceso de recoleccion de datos para esta investigacion, se ha extendido por mas
de dos afios, precedido del tiempo dedicado a las investigaciones llevadas a cabo
como parte de la actividad docente, las cuales sustentan el cuerpo de antecedentes

referenciado en el Capitulo I.

Por medio de la observacion participante, se propician otras técnicas para la
recoleccion de los datos, tales como entrevistas, y otros procedimientos, que en mi
caso estuvieron representados por distintos medios de documentacion, tales como
minutas de reuniones e informes de gestion preparados por los gerentes, a quienes

hemos llamado en este trabajo “protagonistas”.

En el ejercicio de mi practica gerencial, fui designado como representante de
la direccion ante el sistema de gestion de la calidad, esto me hizo responsable de
preparar y dirigir las reuniones de revision por la direccion, las cuales constituyen una
principal actividad de control en el marco del sistema de gestion, y en la cual se
evalia el desempeiio organizacional, basados principalmente en la revision de
indicadores, en tal sentido, comenzamos a utilizar dichas reuniones para hablar sobre
practica gerencial, y de ellas fueron surgiendo cada vez mayores cantidades de datos
que nutrieron el proceso de comprehender, es decir buscar y aprender sobre la
empresa, la cultura y los temas que nos ocupaban, para posteriormente sintetizar
mediante la organizacion del andlisis de los datos, y finalmente poder llegar a
teorizar, todas estas etapas del proceso de investigacion cualitativa. Teorizar de
acuerdo con Morse (2003:47) implica “determinar vinculos y relaciones entre
categorias y exhibirlos mediante el desarrollo de diagramas y modelos taxonémicos”
y las categorias surgen, o emergen de los datos obtenidos, formando la teoria

fundamentada.

En las siguientes secciones de este capitulo, comparto algunas de las
actividades que se desarrollaron como parte de este proceso de levantamiento de
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datos para construir la teoria que se sintetiza en el modelo tedrico que presento como

producto de esta investigacion.

2.2 Conociendo a los protagonistas, diez personas responsables de la gestion de

control y la practica gerencial

A continuacion se presentan a las personas responsables de la direccion y la
gerencia de la empresa, que se convierten en los informantes clave, y protagonistas de
esta investigacion. En Maggie Paul hacen vida 242 personas, distribuidas por la
estructura organizacional en cuatro gerencias, la junta directiva esta constituida por
cinco directores, el tamafio de la organizacion y la cantidad de personas, atribuyen
cierta complejidad, debido a que cada una de esas personas es un ser humano, distinto
el uno del otro. Cada uno de esos seres vive experiencias que forjan su vida, y definen
la manera de actuar. Cada ser se encuentra en la busqueda permanente de su

significado.

A través del grupo de gerentes y directores, se ha reunido una serie de datos

que permitieron definir tres aspectos fundamentales de esta investigacion:

1. Indagar sobre la practica gerencial y sus aspectos metodoldgicos.
2. Conceptualizar la gestion de control.
3. Identificar las dimensiones éticas sobre las cuales esos dos conceptos

se basan.
En esta seccion presentamos a diez personas, diez seres humanos, diez

profesionales que son los protagonistas responsables de llevar adelante el gobierno

corporativo de la organizacion, ellos son:
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Pedro, empresario de 73 afios, abogado egresado de la Universidad de
Carabobo hace 48 afnos, se desempefia como Presidente de la Junta Directiva

de MP, y es padre de la familia empresaria.

Juan Carlos, un ingeniero mecéanico egresado de la Universidad de Carabobo,
con especializaciones en Operaciones y Confiabilidad, tiene 49 afios de edad,

se desempefia desde hace dos afios como Gerente General.

Elianta, es Licenciada en Ciencias Gerenciales, mencién Procedimientos y
Me¢étodos, egresada de la Universidad Tecnoldgica del Centro, desde hace seis
anos es la Directora Administrativa de la empresa, se desempeid por cerca de
diez afios en el area de Logistica donde estuvo inicialmente coordinando el
establecimiento de procedimientos, luego coordinando el area y finalmente
ejerciendo como gerente, cuando se establecid formalmente la estructura
organizacional de la empresa bajo la figura de gerencias. Es parte de la

segunda generacion de la familia empresaria, hija de uno de los fundadores.

Mariela, es abogado egresada de la Universidad de Carabobo, tiene 47 afos de
edad, y se desempena como Directora Juridica de la empresa. Representa a la

segunda generacion de la familia empresaria, junto a sus tres hermanos.

Dinora es Contador Publico, tiene 48 afios y ejerce el cargo de Gerente de
Logistica, desde hace tres afios, tiene 13 afios en la empresa y previamente se

desempefio como Gerente de Finanzas.

José es Ingeniero Industrial, tiene 44 afios y ejerce el cargo de Gerente de
Planta, tiene 21 afios en la empresa, y ha desempefiado diversos cargos, en el

area de calidad, mantenimiento, ascendiendo posiciones hasta su actual cargo.



» Denisse es Licenciada en Relaciones Industriales, ¢ Ingeniero Industrial, y

ejerce desde hace dos afios el cargo de Gerente de Talento Humano.

» Roberto es Licenciado en Contaduria Publica, con 65 afos de edad, es el
Director Ejecutivo de la empresa, ejercid durante 20 afios la Gerencia General,
junto con su hermano Pedro, constituyeron la compaiia hace ya practicamente

30 anos.

» Pedro (hijo), es Ingeniero Mecanico, con una especializacion en Operaciones,
tiene 46 anos y actualmente se desempefia como Director de Operaciones de
la empresa, ejercié por 5 afios la Gerencia General. Es parte de la familia
empresaria, junto a su padre, tio y hermanas integra la junta directiva de la

empresa.

» Victor Hugo, Contador Publico a cargo de la Gerencia de Administracion y
Finanzas, desde hace 3 afios, Representante por la Direccion ante el Sistema
de Gestion de la Calidad, con conocimiento previo de la empresa debido a la
consultoria prestada como profesional independiente en materia de control
interno. Responsable de llevar adelante esta investigacion como parte de sus

estudios doctorales en Ciencias Administrativas y Gerenciales.

Ellos han puesto su tiempo, ideas, conocimientos y experiencias para formar
parte de este trabajo de construccion de un modelo para la gestion de control,
partiendo de la practica gerencial que desarrollan. Las experiencias que aqui se
relatan forman parte de la practica gerencial cotidiana, ejecutada por el cuerpo de
directores y gerentes de la empresa Maggie Paul, C.A.; y que inciden definitivamente

sobre la Gestion de Control, por cuanto afectan componentes clave de dicha gestion.
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2.3 Una cadena de valores para fortalecer la dimension ética de nuestro trabajo

En junio 2013, proximos a celebrar los 28
anos de MP, se prepar6 una serie de actividades con
la finalidad de celebrar el aniversario; una muy
especial fue la denominada “Una cadena de
valores” con la cual se inicié una cadena de correos
electronicos en las que se invitd a la participacion de

todos.

En esta iniciativa, se incorporaron treinta y
ocho personas, que respondieron a la cadena de
correos, expresando los valores que sustentan su vida
y su relacion con MP; y por medio de sus aportes se
procedi6 a refrendar y categorizar los valores

declarados por la organizacion.

Algunas expresiones de nuestros

trabajadores, comenzaron a ser utilizadas como parte

LOGRADOS CON

—SFUERZO

Y SACRIFICIO

Fuente: Maggie

de una campafia comunicacional que se desarrolld, en atenciéon a la celebracion

aniversario.

José, Coordinador de Produccion dijo

“LEALTAD... Con nuestros

comparieros de trabajo, con nuestros amigos y familiares, con nuestros principios y

nuestras convicciones”.

Sandra, una Operaria de Produccion expresd “Responsabilidad, porque al

portar en nuestras vidas este gran valor somos también personas comprometidas,

respetuosas, honestas y conscientes sobre todos los actos que rigen nuestra vida.”
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Pedro, Director de Operaciones se manifestd en los siguientes términos:

“Para mi, el valor méas importante del ser humano es LA HONESTIDAD, de alli se

deriva la conducta apropiada tanto del individuo (ética) como de la sociedad

(moral). El poder de la verdad es infinitamente superior al de la mentira. Ejemplos

de mala calidad, baja productividad, corrupcion, contaminacion son sinénimos de

sociedades deshonestas. Por el contrario, en aquellas empresas, familias o paises

donde hay éxito, veremos que sus gentes son fundamentalmente honestas.

Por su parte Elianta,  Directora
Administrativa plante6 que “La familia empresaria
comparte los siguientes valores: fidelidad, respeto
a uno mismo, honestidad, dignidad, amor,
sacrificio, didlogo, equipo, comunicacion, eficacia

y unidad. Estos valores han acompafiado a nuestra

familia desde sus inicios hasta la fecha, y |

esperamos  profundamente  custodiarlos y |

trabajarlos para que cada dia seamos, junto a
nuestros colaboradores y familiares, un mejor

equipo de trabajo y una mejor familia.”

Elisa, Operaria de Produccion, nos contagia
diciendo que “es tan grande el poder de la
solidaridad, que cuando la ponemos en préctica
nos hacemos mas fuertes, y podemos resistir con

seguridad los golpes que nos da la vida”.

Y ENTREGA

Elsy, quien se desempefia como Planificadora de Mantenimiento sostiene que

“uno de los valores mas importantes que deben prevalecer siempre es el

RESPETO, saber donde terminan nuestros derechos y donde comienzan los de los
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demas, siempre mostrando nuestra opinion ante lo que no nos parece, pero
manteniendo la TOLERANCIA. Igualmente debemos estar siempre
COMPROMETIDOS, hacer de nuestras funciones mas que una obligacion, tareas

gue nos dan la oportunidad de mejorar dia a dia”.

Para Maria, quien es Supervisora de
Produccion, y trabaja para la empresa desde el inicio
de sus operaciones, “el compromiso es la capacidad
gque uno tiene para tomar conciencia de la
importancia que tiene el cumplir con su trabajo.
Asumirlo con profesionalismo, responsabilidad y
lealtad, poniendo el mayor esfuerzo para hacerlo con
calidad. Que las expectativas de los clientes se
superen, porque eso le da a uno satisfaccién. Mi vida
en MP se ha caracterizado por un esfuerzo
permanente por hacer las cosas bien, siempre estoy a

la disposicion para hacer mi trabajo, lo hago con

gusto y me siento contenta de todo lo que he podido
GENERANDO

ORED‘B‘UDAD lograr con mi trabajo, y también con el apoyo de la

empresa.”

Estos testimonios se obtuvieron en el
desarrollo de 14 sesiones de trabajo, con la metodologia de talleres, mediante los
cuales se pretendia obtener un diagnoéstico del entendimiento de la gente acerca de los

valores organizacionales y su vivencia en la cotidianidad de la empresa.

Los valores declarados por la organizacién son doce, y son los siguientes:
compromiso, responsabilidad, honestidad, respeto, tolerancia, disciplina, esfuerzo,
solidaridad, confianza, lealtad, pertenencia y familia.
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Como resultado de la cadena de valores, se conformé un cuerpo de pendones
que se desplegaron como parte de la ambientacion de la planta en el mes de julio
2013, mes aniversario del inicio de operaciones de la compaiiia, mostrando las caras

de muchos trabajadores, personal gerencial y directivo, asi como nuestro producto.

Durante todo ese mes, se desarrollaron talleres y charlas motivacionales, en
las cuales participaron la totalidad de los trabajadores de la empresa, y con el aporte
de todos se procedi6 a realizar un trabajo mediante el cual se definieron tres

categorias para agrupar los doce valores declarados.

Fue asi como, surgieron tres categorias que
plantean valores asociados al trabajo, que se
identificaron con el color amarillo, y que son:
responsabilidad, esfuerzo, tolerancia y pertenencia;
valores asociados con el ambiente y la
responsabilidad social, identificados con el color
verde, que son: compromiso, respeto, solidaridad y
lealtad. De igual manera, los valores asociados con el
hogar, se identificaron con el color naranja y son los
siguientes: honestidad, disciplina, confianza y

familia.

VIVIENDO CON

categorias definidas, se realizo con la finalidad de dar R ES P O

una imagen y facilitar la identificaciéon de la gente Y SOLIDARIDAD

La agrupacion de los valores en las tres

con los mismos, mediante una campaia
comunicacional que se perfil6 como una herramienta
especialmente dirigida a fortalecer la responsabilidad, la lealtad, el compromiso, la
disciplina, la confianza y el sentido de pertenencia de los trabajadores con la
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organizacion mediante la expresion “Soy Maggie Paul” y para estimular el respeto,
la solidaridad, la tolerancia, el esfuerzo, la honestidad y el sentido de familia, se
contempld la expresion “Juntos Somos Mas”. De esta manera, se cred el eslogan

Soy Maggie Paul, Juntos Somos Mas.

La campana comunicacional comprende actividades de divulgacion de los
valores, y de desarrollo de actitudes positivas en la gente, con mensajes enmarcados y
presentados por distintas vias, tales como correos electronicos, carteleras, videos,
tripticos, pancartas, pendones, los cuales se distribuyen por todas las areas de la

empresa.

Algunos mensajes tienen que ver con temas actitudinales, que buscan generar
pequefios cambios en la gente, los cuales se deben traducir en cambios
organizacionales. Otros tienen que ver con informacion relativa a la gestion del
conocimiento y generacion de competencias, muchos de ellos con aspectos
relacionados a metodologia de trabajo, resolucion de problemas, sistemas de gestion,
todo esto con la finalidad de apoyar la consolidacion de una cultura de aprendizaje,
creacion de un ambiente en el que la confianza, el empoderamiento, la informacién
compartida y el compromiso del talento humano de los colaboradores, sirvan para el
desarrollo de actividades orientadas a la generacion de conocimientos y la mejora de

los procesos.

Como resultados de esta experiencia, que se inicid con un simple correo
electronico, se desencadenaron una serie de actividades que se han ido capitalizando
en cambios organizacionales, algunos pequefios, otros mas grandes, pero que han
puesto de manifiesto que la incorporacion de la gente a la actividad propia de la
practica gerencial, afiade el genuino elemento de la sabiduria y la creatividad de esa

gente que conoce los procesos, que vive a diario la realidad de la planta, y que es
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capaz de aportar ese conocimiento y esa experiencia para el mejoramiento de la

administracion de la empresa.

Tal y como plantea Hamel (2009:260) “Nosotros, los seres humanos, no
podemos evitarlo: necesitamos crear... Es mediante la creatividad que afirmamos
nuestra humanidad e individualidad.” En esta afirmacion tiene cabida una de las
referencias obtenidas de la entrevista al presidente de MP, en la que indica que la
practica gerencial comienza porque el gerente entienda que cada una de esas
personas es autenticamente distinta, por tanto se trata de aprovechar lo que de
distinto tiene cada uno de ellos, para transformar a la organizacion a partir de esos

aportes.

Por su parte Mintzberg (2010:171) plantea que se trata de “hacer el trabajo
ademas de confeccionarlo... los gerentes deben ocuparse del cambio — propio y del
entorno”, afirma que muchos de los gerentes son impulsores del cambio, pero deben
hacerlo desde posiciones de fortaleza, con profundidad en el conocimiento de la
industria y la organizacidon, en combinacién con las necesidad de trabajo del

momento.

Al final de este momento de la investigacion, se obtuvo un entendimiento
sobre la percepcion de los valores organizacionales por parte de la gente, se logro
categorizar en tres grupos los valores, desarrollar una imagen para la identificacion de
dichos valores, e iniciar una campafia comunicacional orientada a su divulgacion, y

afianzamiento en la cultura organizacional de MP.
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2.4 Afianzando los valores: nuestro primer calendario, promoviendo

participacion y capitalizando ideas

Producto de una serie de actividades realizadas en el marco de los talleres de
valores organizados con motivo del 28 aniversario de la empresa, y dada la cantidad
de aspectos abordados con todo el personal, organizados en grupos diversos, surgio la
idea de disefar nuestro calendario de un modo especial, es asi como el primer
acuerdo es que el mismo, sea concebido como un instrumento de divulgacion de los

valores.

Una propuesta surge, para sugerir que el calendario sea ademas un
instrumento para reconocer la forma como se destacan nuestros trabajadores,
seleccionados por sus compaiieros como representantes de esos valores que
declaramos como organizacion, se propone entonces que de alguna manera, los
mismos trabajadores escogieran a las personas que formarian parte de la imagen
comunicacional de la empresa. Surge asi un instrumento que hemos llamado

“Encuesta Valores MP”.

En la “Encuesta Valores MP”, se solicita a los participantes que asocien con
cada uno de los doce valores declarados por la organizacion, el nombre de una o mas
personas que entre sus compafieros de trabajo, ellos consideren son representantes de
cada valor. De igual manera, se solicita construir una escala de valores, asignando
una puntuacioén a cada valor, segin el mismo sea mas o menos importante para el
encuestado. Con dicho instrumento se seleccion6 a las personas que aparecieron en
nuestro primer calendario tematico dedicado a los valores, segtn las propuestas de los
mismos trabajadores, y por otra parte se obtuvo una primera aproximacion a la escala
de los valores considerados mas y menos importantes para el conglomerado de los

colaboradores de la empresa.
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Se programo la aplicacion de la encuesta para el mes de septiembre de 2013, a
fin de que durante los meses de octubre y noviembre se realizara el trabajo de disefio

y conformacion del calendario.

El proceso de aplicacion de las encuestas transcurrio durante las tres primeras
semanas del mes de septiembre 2013, ya para la ultima semana estaban
completamente tabuladas y se conocian los nombres de 30 personas destacadas entre
los tres primeros lugares en cada valor, los resultados fueron publicados por distintos
medios, a los seleccionados se les invitd a un almuerzo y reunion de trabajo, en la que
se discutidé sobre los resultados, se escucharon las reacciones de cada uno de ellos
acerca de su seleccion, y se procedid a programar una sesion de fotografias que se
paut6 para el 04 de octubre de 2013. Al tiempo que se prepard la sesion de
fotografias, se hicieron reuniones con los disefiadores graficos a cargo, y las
comunicadoras sociales que conforman el equipo asesor en materia de imagen
corporativa, a fin de sentar las primeras bases de lo que se deseaba tener como
producto final. Se requeria un calendario en el que se plasmaran imagenes y mensajes

que promovieran los valores organizacionales.

Es asi como se decide que los mensajes a ser incluidos debian ser producto de
la inspiracién de los seleccionados, y por tanto se planificé realizar una sesion de
trabajo para que en conjunto ellos mismos escribieran los mensajes centrales que se
plasmarian en el cuerpo del calendario. Se fijo para el mismo dia de la sesion de
fotografias, y se estipuld un tiempo de tres horas para tal fin. Llegado el dia 04 de
octubre, a las siete de la mafana se sirvié un desayuno y un total de 24 asistentes
comenzamos a trabajar, hablando sobre cada valor y exponiendo las ideas de cada
uno, sobre el valor para el cual fue seleccionado. El trabajo se llevé a cabo en parejas,
dos personas por cada valor a ser trabajado y segun aparecerian en cada mes del
calendario, la escogencia del mes a que corresponderia cada valor se dejo al azar,
mediante papelitos.

lix



Le dimos un nombre al Calendario 2014

Uno de los objetivos de la actividad que se preparo, fue decidir acerca del
titulo que tendria el calendario, comenzaron a surgir ideas y propuestas, que fueron
presentadas y analizadas mediante la técnica de la tormenta de ideas, estas
cristalizaron en el siguiente titulo: “Calendario 2014: Rostros de Valores, Rostros de
Cambio”, el nombre se fundament6 en el hecho de que estabamos haciendo visibles
los rostros de las personas a quienes los miembros del personal de Maggie Paul
habian seleccionado como representantes de los valores organizacionales, y que esas
personas representan la necesidad de cambios personales y organizacionales, en
funciéon de una vivencia mas autentica de los valores en la labor, y en la vida
cotidiana de cada uno. La portada de nuestro Calendario 2014 qued¢é disefianada de la

siguiente forma:

Calendario

2014

Rostros de Valores
Rostros de Cz

AW LTSRS

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Una propuesta surgida en el seno de esta reunién tuvo que ver con la
realizacion de actividades alusivas a cada valor durante el mes correspondiente, en
funcion de ello se plante6 realizar la divulgacion de “El valor del mes en MP es...”
para lo que los representantes de cada valor nos comprometimos a liderizar tales
actividades, haciendo uso de la imagen corporativa disefiada, que consiste

principalmente en los logotipos de color verde, naranja y amarillo.
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El valor del mes de enero en MP es el Compromiso

____ENERO
2014

Compromiso

Estamos dispuestos a dar

lo mejor para cumplir con Victor Hugo Pinto
nuestra responsabilidad

Maria Aparicio

( - .
/uoﬂfo; Somos Pds
7 Captura de pantalla agregada
Se agregé una captura de pantallz a tu Dropbox

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Como representantes del valor del compromiso fueron seleccionados Victor
Hugo Pinto, Gerente de Administracion y Finanzas, y Maria Aparicio, Supervisora de
Procesos, vale destacar que la Sra. Maria trabaja en MP desde su fundacion, esta
proxima a cumplir 30 afios en la empresa en julio de 2015, mes aniversario. La Sra.
Maria es un caso especial entre quienes tenemos el gusto de trabajar con ella, su
nombre aparecid en primer lugar en diez de los valores declarados, y en el segundo de
los dos restantes. Es ella entonces, una genuina representacion de los valores,

maestra, guia, mentora y modelo a seguir por todos en MP.

Conversando acerca del compromiso, coincidimos en que tiene que ver con la
decision y la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que
tiene el cumplir con sus responsabilidades, poniendo el mayor esfuerzo para lograr un
objetivo determinado. En tal sentido, el mensaje para el mes de enero fue “EStamos

dispuestos a dar lo mejor para cumplir con nuestra responsabilidad”
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El valor del mes de febrero en MP es la Responsabilidad

2014

Responsabilidad

Asumimos las consecuencias de
nuestros actos y decisiones; una
virtud que engrandece nuestro
trabajo

lomara Hernédndez

Fuente: Maggie Paul, C.A.

El valor de la Responsabilidad, estd representado por la Sra. Irma Bolivar,
Operaria de Planta con 26 afios en la empresa, y la Sra. Xiomara Hernandez,
Inspectora de Produccion con 22 afios en MP. Para ellas, la responsabilidad esta en la
conciencia de cada quien, que le hace darse cuenta de las consecuencias de sus actos,
una persona responsable siempre estd dispuesta a responder y enfrentarse con
inteligencia, esfuerzo, interés, y creatividad las situaciones que se le presentan en la

vida.

Irma dice que a ella le ha tocado ser responsable de su familia, y echar
adelante a sus hijos con mucho esfuerzo y paciencia, asume con gusto el trabajo
porque es la fuente de su sustento y le ha permitido criar a sus hijos honestamente.
Por su parte Xiomara dice que siendo responsable, las satisfacciones de la vida son
grandes. El mensaje que ellas dejaron para el mes de febrero fue: “Asumimos las
consecuencias de nuestros actos y decisiones; una virtud que engrandece nuestro

trabajo”.

Ixii



El valor del mes de marzo en MP es la Honestidad

2014

Honestidad

Vivimos de acuerdo
con la verdad

VA

JenFos Sormos Plés erminia Primera
b 2

Fuente: Maggie Paul, C.A.

El valor de la honestidad quedd representado por dos mujeres muy valiosas,
Maria de Lourdes Ojeda, Supervisora de Contabilidad con 22 afios en la empresa, y
Herminia Primera, Inspectora de Produccion con 18 afios en MP. Ambas son ejemplo

de constancia, compromiso, lealtad, y transparencia.

En su conversacion para construir el mensaje a ser declarado en el calendario,
ellas consideraron que una de las caracteristicas de una persona honesta, es que habla

siempre con la verdad por delante y vive de espalda a las mentiras o las trampas.

La honestidad es la garantia de todas las cosas, del matrimonio, de la amistad
y del trabajo. Nada importante se puede construir sobre la base de la mentira. Hay
mucha gente deshonesta que logra triunfar, pero su vida es una farsa. Una cosa triste
de esta vida es no poder ser lo que se aparenta. El mensaje del mes de marzo quedo

plasmado de la siguiente manera: “Vivimos de acuerdo con la verdad”
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El valor del mes de abril en MP es el Respeto

2014

Respeto

Reconocemos donde
comienza el derecho del otro

José Dspino

Juan Carlos Linares

yunz'u- gommv FHds

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Los seleccionados para el valor del respeto, fueron el José Ospino,
Alimentador con 6 afios en la empresa, y Juan Carlos Linares, Gerente General con 2
anos en MP. Ellos conversaron abiertamente sobre el valor por el que fueron
reconocidos por sus compafieros de trabajo, y al respecto consideraron que una

persona respetuosa sabe valorar y reconocer a qué tiene derecho y a qué no lo tiene.

El respeto es un valor que permite que el hombre pueda reconocer, aceptar,
apreciar y valorar las cualidades del projimo y sus derechos. Es decir, el respeto es el

reconocimiento del valor propio y de los derechos de los individuos y de la sociedad.

El respeto no sélo se manifiesta hacia la actuacion de las personas o hacia las
leyes. También se expresa hacia la autoridad, como sucede con los alumnos y sus
maestros o los hijos y sus padres. El mensaje del mes de abril quedd redactado asi:

“reconocemos donde comienza el derecho del otro”
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El valor del mes de mayo en MP es la Tolerancia

2014

[olerancia

Consideramos las opiniones y
practicas de los demds, aunque
sean diferentes de las nuestras

Raiil Ruiz

r
_/un'/.*m 5n T

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Los seleccionados en este valor son Raul Ruiz, Supervisor de Sistemas con 5
afios en la empresa, y Rosalinda Pacheco, Operaria de Produccion con 12 afios en
MP, para ellos ser tolerantes significa respetar y considerar las opiniones o practicas

de los demads, sin importar que sean diferentes de las nuestras.

La tolerancia es la expresion mas clara del respeto por los demas, y es un
valor fundamental para la convivencia de las personas. Tiene que ver con el
reconocimiento de los otros como seres humanos, con derecho a ser aceptados como

individuos que son y aceptar sus diferencias.

Una persona tolerante respeta, acepta y aprecia las diversas formas de pensar
y de expresarse, la cultura y las diferencias fisicas que existen entre los seres
humanos. El mensaje del mes de mayo qued6 planteado de la siguiente manera:

“Consideramos las opiniones de los demas, aunque sean diferentes de las nuestras”
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El valor del mes de junio en MP es la Disciplina

SIUNIO.
2014

Disciplina

Mairy Perales %

Somos cuidadosos de acatar
las normas que rigen la vida
en sociedad

Sandra Contreras
- g |

:;/\un'%J grjr-voJ- FHds

Fuente: Maggie Paul, C.A.

El valor de la disciplina estd representado por Mairy Perales, Analista de
Parametros con 12 afos en la empresa, y Sandra Contreras, Analista de Calidad con
10 anos de antigiiedad. Ellas son dignas representantes del valor para el cual fueron
seleccionadas por sus compatfieros, se les puede observar como aplican el valor en la

manera como desarrollan su trabajo.

Para ellas ser disciplinadas se expresa en el dominio del caracter, para
conseguir los objetivos propuestos de llevar una vida mejor y conseguir una excelente
formacion moral, aprender, cuidar la salud, ahorrar y aprovechar los recursos y los
medios personales y materiales para llegar a donde queremos, la disciplina es una

actitud de la persona que cumplen las normas que rigen la vida.

El mensaje que ellas dejaron para todos sus compaifieros, y a quienes llegaria
nuestro calendario fue el siguiente: Somos cuidadosos de acatar las normas que

rigen la vida en sociedad”
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El valor del mes de julio en MP es el Esfuerzo

T
2014

Esfuerzo

Somos energia, vigor y dnimo
para conseguir vencer las
dificultades

/

-

Llurianyel Rondén *

;/un?.fcu Somes THis

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Los representantes del valor del esfuerzo, resultaron ser Blas Espinoza,
Mecéanico con casi 30 afios en la empresa, y Llurianyel Rondon, quien es Auxiliar de
Calidad, con 4 afios en la empresa, y quien forma parte de la ndémina de personas con
discapacidad. Ella es un ejemplo de esfuerzo, y sobre todo de inteligencia emocional,
es una persona siempre alegre y de buen caracter, dispuesta a cooperar y a participar

en todas las actividades que se le plantean.

Para ellos el valor del esfuerzo identifica a personas que emplean el vigor y el
animo para conseguir los objetivos venciendo las dificultades. Una persona esforzada
esta llena de energia y usa su fuerza con creatividad, y va mas alla de lo que todos

hacen.

El mensaje del mes de julio lo plantearon asi: “Somos energia, vigor y &nimo

para conseguir vencer las dificultades”.
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El valor del mes de agosto en MP es la Solidaridad

SUAGOSTO.
2014

Solidaridad

Somos servidores y nos ponemos
en el lugar del otro

y,mﬁj Sormos Pis Zolide Sanchez

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Las representantes del valor de la solidaridad son dos operarias de Produccion,
Zolide Sanchez trabajadora ejemplar con 16 afos en la empresa, y Elisa Pefa con 10
anos en MP. Zolide es de las personas que estd pendiente de hacer el café para sus
compaifieros de grupo, comparte y estd siempre dispuesta a colaborar, Elisa de igual

mancra.

Para ellas la solidaridad es estar de la mano apoyando al otro, estar al servicio

y dispuesto para poner el hombro al que lo necesite.

Piensan que una persona solidaria estd dispuesta a dar lo mejor de si y a unir
su esfuerzo al de los demds para conseguir los objetivos que se tracen. Ser solidario

consiste en ponerse en el lugar del otro.

El mensaje del mes de agosto quedd formulado de la manera siguiente:

“somos servidores y nos ponemos en el lugar del otro”.
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El valor del mes de septiembre en MP es la Confianza

2014

Confianze

Maria Aparicio

Depositamos en nuestra gente
seguridad y esperanza firme

Nimariel Pineda

mos P

Fuente: Maggie Paul, C.A.

En el mes de septiembre y como representantes del valor de la confianza,
nuevamente aparece Maria Aparicio, quien como se dijo ha sido considerada por sus
compaiieros en el primer lugar de diez valores de los doce declarados, y Nimariel
Pineda, quien tiene 8 afios en la empresa y se desempefia como Supervisora de

Tesoreria.

En su conversacion sobre este valor, ellas plantearon que la confianza se
convierte en la esperanza que se tiene de alguien o de algo, piensan que una persona
confiada da por verdaderos todos los valores positivos en si misma y en las demas
personas. Tiene seguridad y mira con fe las buenas y valiosas de las demas personas,
por lo que espera que todos tengan una conducta apropiada. La confianza debe estar

basada en lo que observamos en quienes nos rodean.

El mensaje de septiembre se plasmé asi: “Depositamos en nuestra gente

seguridad y esperanza firme”.
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El valor del mes de octubre en MP es la Lealtad

2014

| ealtad

Estamos dispuestos a dar
lo mejor para cumplir con
nuestra responsabilidad

Jisela Aldana

Jonidos Sormes Pids Glenis Cerezo

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Las escogidas en este valor, son Jisela Aldana, Supervisora de Compensacion
y Beneficios con 23 afios en la empresa, y Glenis Cerezo, Inspectora de Pardmetros

con 18 afios en MP.

Hablaron sobre la lealtad, y estuvieron de acuerdo en que es el cumplimiento
de la responsabilidad que se asume por la fidelidad y el honor, la lealtad es un
corresponder, una obligacion que se tiene con los demds. Es un compromiso a

defender lo que creemos y en quien creemos.

La lealtad es un valor, cuando somos leales, logramos llevar la amistad y
cualquier otra relacion a su etapa mas profunda. Debemos demostrar lealtad las

instituciones y las organizaciones, o sea a la empresa para la cual se trabaja, al pais.

El mensaje de octubre se present6 de la siguiente forma: “Estamos dispuestos

a dar lo mejor para cumplir con nuestra responsabilidad™.
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El valor del mes de noviembre en MP es la Pertenencia

2014

Pertenencia

Naos satisface ser parte de un

gran equipo Jean Carlo Ruiz

Ivonne Vargas

7 Pag) &
/-:.1’1,7.%) Somos PHAs

Fuente: Maggie Paul, C.A.

En este valor fueron postulados Jean Carlo Ruiz, Alimentador con 8 afios de
antigiiedad, Ivonne Vargas, Operaria de Produccion con 12 afios en la empresa, y
José Cordero, Gerente de Planta con 21 afios en MP. El sentido de pertenencia lo
explican estos colaboradores, como la satisfaccion de una persona por sentirse parte
de un equipo. El sentido de pertenencia fortalece el sentimiento de que todos somos

uno, respetarnos y Socorrernos mutuamente.

El sentido de pertenencia implica entender que la colaboracion, cooperacion,
corresponsabilidad, comunicacion y cohesion, son necesarias para hacer el trabajo de
equipo. Una persona con sentido de pertenencia, cuida todo aquello que sabe que le
presta un servicio o beneficio y reconoce lo importante que no solamente es para ¢l

sino también para los demas.

El mensaje para este valor fue formulado como sigue: “Nos satisface ser

parte de un gran equipo”
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El valor del mes de diciembre en MP es la Familia

2014

Familia
Apoyamos, protegemos y

estimamos a cada uno de
nuestros miembros

) 5oy .ﬁ
- ima Pacheco

Mcw S?Md' FHas

A

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Las personas seleccionadas para este valor son Dalexi Avila, quien se
desempefia como Supervisora de Produccion, forma parte de la empresa desde hace
12 afios, y Zuleima Pacheco, quien es Supervisora de Despacho y forma parte del
equipo desde hace 9 afios. Para ellas el valor de la familia implica apoyo, carifio y
proteccion de una familia, es el resultado de un trabajo que supone esfuerzo, respeto y

autonomia para cada uno de los miembros que forman parte de ella.

Este sentido de familia es valorado en MP, dado que la empresa es de tipo
familiar, sus duefos hasta hace poco estaban a cargo de la gerencia, y mucha de la
gente les aprecia y estima personalmente, dado que buena parte de los colaboradores
por su antigliedad en la empresa, vivieron ese tiempo en el que ellos estaban a cargo
de la compaiia. El mensaje de este mes, dedicado al valor de la familia, quedd
presentado de la siguiente manera: “Apoyamos, protegemos y estimamos a cada uno

de nuestros miembros”.
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Posteriormente vino la etapa de disefio, considerando las propuestas surgidas
de las sesiones de trabajo preparadas, se recibieron bocetos en aproximadamente
quince dias, y se hicieron las correcciones para enviar el calendario a impresion, de
modo que el mismo estuviera disponible la ultima semana de noviembre, y comenzar
con su distribucion, este calendario se obsequia a cada uno de nuestros colaboradores,
junto con una cesta navidefia en la primera semana de diciembre, previo a la salida de
vacaciones colectivas. De igual manera, se obsequia a clientes, instituciones
financieras, y otros entes publicos y privados con los que la empresa mantiene

relacion, como parte del acostumbrado obsequio navidefo.

Lo resaltante de esta experiencia fue que el calendario comenzé a ser parte de
la identidad corporativa de la empresa, y el producto de la participacion de todos
nuestros trabajadores, esto porque todos tienen la posibilidad de ser parte de la
imagen, todos tienen la oportunidad de postular y votar por sus compafieros de
trabajo, las personas seleccionadas tienen una destacada participacion en el disefio y
el contenido del calendario, y es un instrumento de divulgacion de los valores

organizacionales, que estd siempre vigente durante un afio.

En relacidn a las actividades organizadas para el afianzamiento de los valores,
se desarrollaron interesantes propuestas, entre las cuales destaca la impulsada por
Zolide y Elisa, representantes del valor de la solidaridad. Ellas comenzaron a
organizar en el mes de agosto de 2014, una iniciativa que llamaron nuestro envase
solidario, esta actividad consistio en la investigacion por parte de ellas de una
necesidad imperiosa de uno de sus companeros de trabajo, e iniciaron la recolecta de
fondos para apoyar econdmicamente a esa persona. Tal actividad result6 muy bien
valorada por todos, y se ha venido desarrollando de manera ininterrumpida, a partir
de la primera edicion. De esta manera cada mes se retinen fondos para ayudar a algiin

compaiiero que requiera del apoyo solidario de todos los trabajadores de la empresa.
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Otras actividades han tenido que ver con la divulgacién mediante carteleras, tripticos,

charlas y convivencias llevadas a cabo durante el afio 2014.

El resultado de esta experiencia puede calificarse como muy positivo, porque
ha permitido la participacion de las personas, el trabajo en equipo, la generacion de
aprendizaje, el afianzamiento de los valores organizacionales y su divulgacion, tanto
dentro como fuera de las instalaciones de la empresa. Efectivamente hemos afianzado
valores, hemos promovido la participacion y capitalizado las ideas de todos y cada

uno de los que participamos en ella.
Ha permitido afianzar y posicionar la imagen corporativa desarrollada, y la
identidad, promoviendo el sentido de pertenencia, de nuestros colaboradores, dando

mucha fuerza a la expresion Soy Maggie Paul, Juntos Somos Mas.

Pancarta Campafia Soy Maggie Paul - Juntos Somos Mas

Maggie Paul es Trabajo Maggie Paul es Respeto al Ambiente Maggie Paul es Hogar

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Todo este trabajo, plasmado en el calendario contribuy6 a desarrollar las bases
axioldgicas del modelo tedrico, debido a que en funcion de los valores
organizacionales y su divulgacion, se promueve la participacion del personal en la
gestion de control, mediante una solida fundamentacion de sus actuaciones en

valores.
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2.5 Un afo después, de nuevo el calendario

La experiencia de hacer nuestro calendario se ha convertido en una actividad
muy gratificante para quienes participamos, y hemos coordinado la realizacion de
este instrumento de divulgacion de nuestros valores, y de reconocimiento de nuestra
gente. Como se explico anteriormente, previa a la realizacion del calendario se aplica
la “Encuesta Valores MP” que en su version 2014, estuvo orientada a seleccionar a
las personas identificadas como innovadoras, generadoras de aprendizaje y
conocimiento, y representantes de los valores organizacionales. De igual manera se
incluyo en el instrumento la seccion mediante la cual los participantes de la consulta
develan su escala de valores. En relacion a esta seccion del instrumento, es
importante revisar los hallazgos provenientes de esta consulta, y compararlos con la
consulta del afio 2013, a continuaciéon se presenta una tabla comparativa de las
posiciones en las que quedaron situados los doce valores, de acuerdo a la encuesta

aplicada por dos afios consecutivos, los cuales se muestran en el Tabla No. 2:

Tabla No. 2 — Encuesta Valores MP, resultados 2013 - 2014

VALOR VOTOS VALOR VOTOS
RESPONSABILIDAD 26 RESPONSABILIDAD 39
RESPETO 15 FAMILIA 22
HONESTIDAD 14 DISCIPLINA 18
DISCIPLINA 13 HONESTIDAD 16
COMPROMISO 12 RESPETO 14
ESFUERZO 10 COMPROMISO 13
FAMILIA 8 ESFUERZO 12
CONFIANZA 5 SENTIDO DE PERTENENCIA 11
LEALTAD 5 CONFIANZA 3
TOLERANCIA 4 LEALTAD 3
SENTIDO DE PERTENENCIA 3 TOLERANCIA 2
SOLIDARIDAD 2 SOLIDARIDAD 2
TOTAL PARTICIPANTES 117 TOTAL PARTICIPANTES 155

Fuente: Pinto (2014)
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De la lectura de la Tabla No.2, resulta interesante ver que se han generado
algunos movimientos clave en las posiciones que ubican a cada uno de los valores,
estos grupos de trabajadores encuestados, grupos humanos con caracteristicas
personales, atributos, necesidades, criterios y juicios cambiantes, fue preocupante ver
en los resultados del afio 2013, que el valor relativo al sentido de pertenencia se
encontraba ubicado en el puesto once de la escala; tal preocupacion se genera porque
a este valor se le atribuye una especial importancia, dado que tiene que ver con la
identificacion de los individuos con la empresa, que les guia a sentir orgullo y
satisfaccion al sentirse parte integrante de un conglomerado, en relacion a esto Pinto
(2005) expresa que:

Sentido de Pertenencia implica identificacion con una organizacion a
través de sus valores, estos, representan convicciones que la gerencia
y la direccién deben promover entre los miembros para encaminarlos
hacia el logro de la vision, por otra parte el sentido de pertenencia
permite al individuo estar comodo en la organizacion, estar agradado
por el hecho de que se reconoce su desempefio, y de manera
significativa contribuye a la conformaciéon de la cultura
organizacional. (p.77)

En funcion de este hallazgo, y atendiendo a la preocupacion por la valoracion
otorgada al sentido de pertenencia en el afio 2013, se considerd necesario emprender
un trabajo de estimulo a este valor, y es por ello que se refuerza de manera
significativa la campafia Soy Maggie Paul, Juntos Somos Mas, adelantandose una

serie de actividades orientadas a este fin.

En la edicion 2014 de la Encuesta Valores MP, se obtienen resultados
interesantes en relacion al valor Sentido de Pertenencia, dado que pasa de ocupar el
lugar numero once, al lugar nimero nueve. Estos cambios hacen pensar que de alguna
manera la campafia comunicacional, y las actividades emprendidas, tales como
talleres, cursos, promocion de videos y pendones, estan generando algin efecto en la

valoracion que hace la gente en relacion al sentido de pertenencia hacia la empresa.
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Entre las actividades emprendidas estuvo la celebracion del 29 aniversario de
la empresa, durante el mes de julio de 2014, cuyo motivo central fueron los valores,
pero orientados hacia la inspiracion que debe generar en cada uno de nosostros
nuestro pais, en tal sentido el mensaje estuvo centrado en la expresion Venezuela nos
inspira, y en cada uno de los pendones disefiados para ambientar las distintas areas
de la empresa, se plasmaron mensajes fundamentados en los doce valores

organizacionales.

J “Venezuela
Ainspira)

— - -
=a,pONERPAsION,ya
esfuerzo en nuestf"a’
labor'cotidiana,

.. a serresponsables
y honestos, aspirando
siempre a un futuro'mejor

Fuente: Maggie Paul, C.A.

De esta manera invitamos a nuestra gente a poner pasion y esfuerzo en la
labor cotidiana, al trabajo comprometido y creador, a ser responsables y honestos
para aspirar siempre a un futuro mejor, estos mensajes en sintonia también con la
situacion que nuestro pais vivio a partir de los hechos de febrero de 2014, tratando de
sensibilizar a la gente y a motivarlos a contribuir decididamente a la construccion de
un mejor pais, pero también de apoyar el crecimiento y la consolidacion de la

organizacion.
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Se hizo especial énfasis en la reafirmacion de pertenecer a una gran familia, a
sentir orgullo y pertenencia, a sentirse a gusto y en el lugar correcto, haciendo lo que
nos gusta hacer, también a resaltar la inspiraciéon en nuestro pais para ser leales y
solidarios con nuestro projimo, reforzando los valores y mezclandolos con un
sentimiento nacionalista y de amor por el pais, al resaltar nuestros exuberantes

paisajes.

... a’Sentirnos parte
de una gran familia

leales'y. sohdanos
con nuestra gente

JrerTos Sormos Plés

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Estos pendones fueron ubicados en distintas 4areas de la empresa,
especialmente en la planta, oficinas y salones, destacando las caras de nuestros
colaboradores, mostrando actitudes de reafirmacion de nuestros valores, con rostros
amables y sonrientes, expresando la alegria de sentirnos a gusto en nuestro sitio de

trabajo.

Para seleccionar a las personas que conformaron el calendario 2015, se

establecieron en la encuesta tres criterios, el primero relacionado con la creatividad e
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innovacion de las personas para la resolucion de problemas, el segundo relacionado
con el interés de las personas de ensefar y aprender, y por ultimo por la cualidad de

las personas como representantes de los valores organizacionales.

Las personas seleccionadas mediante la aplicacion de la encuesta, fueron
invitadas a una sesion de fotografia y video, porque se aprovecho la ocasion para
recoger el testimonio de cada uno de los seleccionados, sobre la categoria, o valor
para la que fue escogido, de esta manera se obtuvo un material muy valioso, con el
cual se prepararon una serie de videos institucionales, mediante los cuales se
promueven valores y actitudes positivas en nuestra gente, mediante la reproduccion
de estos videos en el comedor de la empresa, salones de reuniones, y areas de

esparcimiento.

En el disefio del calendario se optd por una nueva presentacion para mostrar
una imagen renovada acorde con la necesidad de innovar, es asi como se decidid
hacer un calendario impreso en tamafio tabloide, conformando una figura de torre
triangular, en el que por cada cara se presentan en tres grupos los valores, segun su
identificacion con los logos verde, naranja y amarillo de la campafia ya descrita con

anterioridad.

De igual manera, se pensé en una imagen fresca y amena, para lo cual los
nombres de los valores fueron plasmados en carteles con los cuales se desarroll6 la

sesion de fotografias, haciendo esta actividad muy dindmica, creativa y jovial.

El mensaje central de nuestro calendario 2015 nos reafirma como fabricantes
de envases, y con satisfaccion se lee de la siguiente manera. “Hacemos el envase que
llega a tu casa, mediante a la creatividad, el conocimiento y los valores de
nuestra gente”, a continuacion se muestra una imagen del calendario 2015 de
Maggie Paul, concebido como un instrumento de reafirmacion de nuestros valores.
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El asunto ético representa un aspecto algido dentro del cual se deben enmarcar
las relaciones laborales, bajo esquemas de negociacion centradas en el respeto y la
justicia. En tal sentido, Rojas (2007) advierte de manera categorica:

La ausencia de valores aliena y debilita, a los trabajadores en la
empresa, que aspiran una vida, digna y realmente libre; es necesario
que el ser humano se forje como una persona critica, con
discernimiento ante la realidad, sobre la base real de su absoluta
dignidad por descubrir y vivir. (p.9)

En relacion a esto, se destaca la necesidad de considerar al ser humano, el cual
deja de ser dentro de la organizacidon un recurso funcional que simplemente ejecuta
acciones en funcioén de ordenes derivadas de la estructura, y desarrollar actividades
que estimulen la participacion en pro de la buena marcha del negocio, pero también el
cumplimiento de normas y reglas totalmente necesarias para desarrollar una adecuada
gestion de control. De alli deriva le necesidad de que la practica gerencial se oriente
al estimulo de los valores, mediante el ejemplo como mejor manera de aleccionar. El
mundo del trabajo es de colaboracion y participacion. En tal sentido podemos hacer
referencia a Habermas (2010) quien indica:

El punto de referencia bajo el que Weber estudia la racionalizacion

social es, pues, el de la racionalidad con arreglo a fines de la accién

empresarial, institucionalizada en el empresa capitalista. De ahi

deduce otros requisitos funcionales como son: a) orientaciones de
acciones racionales con arreglo a fines por parte de la fuerza de trabajo

que se integra en un proceso de produccion planificado; b) un entorno

econdmico previsible y calculable para la empresa capitalista, es decir,

mercado de bienes, de capital y de trabajo; c) un sistema juridico y una
administracion estatal que garantice es previsibilidad, y por tanto d) un
aparato estatal que sancione el derecho y que, por su parte

institucionalice en la administracion publica orientaciones de acciones
racionales con arreglo a fines...(p.261)

Estos planteamientos de Habermas en connotacion a Weber puede ser
considerado como principios de orientacion metodoldgica para el ejercicio de la
gerencia, por cuanto reune los elementos para la determinacion social de una
organizacion partiendo de fines. Vale decir entonces, que la accion gerencial debe
orientarse metodologicamente a la divulgacion y vivencia de los valores, como ejes
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centrales para el mejoramiento de la gestion de control, desde una practica gerencial
sana. La vivencia de los valores, la orientaciéon hacia la mision y vision
organizacional, en términos filosoficos se refiere al aspecto teleoldgico, es decir tener
claridad de fines nos pone en la direccidon correcta. Se considera entonces la ética
como esa guia desde donde la persona asume determinados principios y valores por
los cuales rigen su obrar dentro de la empresa, que se traducen en la cultura
organizacional, permite evidenciar un giro paradigmatico organizacional centrado en

lo humano y su comportamiento.

Orientados por los planteamientos de Luhmann (2007:704) en relacion a la
cultura, quien la entiende como “una semantica de autodescripcion de la sociedad
moderna” y afade “la cultura en el sentido moderno siempre es la cultura
reflexionada como cultura, una descripcion observada en el sistema”, entonces
cultura significa la forma expresiva anclada en la sociedad, de una representacion del
mundo, en este caso, de la empresa, la cual en otras sociedades puede tomar formas

diferentes, de aqui que para Luhmann la cultura siempre signifique pluralidad.

En relacion a la cultura, indica Baecker (1997:48) que “es un dispositivo de
control que permite regular la reproduccion del sistema social, distinguiendo lo que
posee sentido de lo que no”. Desde estas premisas, nuestro analisis de la cultura
organizacional plantea a través de los valores, un elemento fundamental que debe
estar presente en toda propuesta relacionada con la gestion de control en las

organizaciones contemporaneas.

El principio subyacente que guia la investigacion etnografica de acuerdo con
Wilson (1977:245) “es la idea de que los individuos estan formados por ciertas
estructuras de significado que determinan y explican su conducta”. La investigacion
trata de descubrir en qué consisten estas estructuras, como se desarrollan y cémo
influyen en la conducta; y, al mismo tiempo, intenta hacerlo en la forma mas
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comprensiva y objetiva. En el marco de una investigacion participante, a esta etapa le
siguen otras de apertura a los puntos de vista existentes en el entorno a la
problematica y objetivos, por tanto a partir de los siguientes capitulos se desplegara el
resultado de las distintas actividades realizadas en el transcurso del trabajo de
levantamiento de informacion de parte de los informantes clave, aqui llamados
“protagonistas” mediante el cual fue posible recoger propuestas que salieron de la

propia practica gerencial de directores y gerentes de la empresa.
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CAPITULO 11l

PRACTICA GERENCIAL Y GESTION DE CONTROL DESDE LAS
COMPETENCIAS DE DIRECTORES Y GERENTES

3.1 Competencias de la Direccion y la Gerencia para la Gestion de Control

En el camino por descubrir sobre la practica gerencial, a través de los
testimonios de quienes viven diariamente las responsabilidades de ejecutarla, se ha
intentado obtener la caracterizacion de un gerente, del cual se esperan innumerables
habilidades, y que proporcione siempre los mejores resultados. Sin embargo, debe
recordarse que el gerente es un ser humano, que siente y que padece, que tiene
juicios, criterios, problemas, y limitaciones, por tanto no se puede esperar un ser
sobrenatural para ejercer la gerencia. Se debe estar consciente de que son individuos,
con competencias, pero también con deficiencias, pero es un ser perfectible, y en este
sentido la organizacion debe convertirse en un ente que le proporcione a sus
integrantes la capacitaciéon que cultive su formacidon profesional en los aspectos

directivos y gerenciales.

El ambito de la ontologia es parte de la filosofia estudiada por la metafisica,
analizada por Aristoteles quien a partir de la metafisica hace el estudio de la
ontologia, y la pregunta sobre el ser. Sin embargo, para Weissmahr (1986:9) refiere
fundamentalmente a “la ciencia que estudia el ente en cuanto ente (16 6v 1} 6v) y la
cual constituye la principal de todas las ciencias”. En cualquier caso particular, es la

encargada de preguntarse por el qué, la pregunta originaria: qué es.

Desde el contexto organizacional, Schvarstein (1998:196) se refiere a la
ontologia en el campo de la Administracion: “la ontologia consiste en la
determinacion de aquello en lo cual lo consisten, que se ocupa de las esencias
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antes que las existencias”. Por su parte Heidegger (1998), distingue ser y ente, y
explica en los siguientes términos:

Pero llamamos “ente” a muchas cosas y en diversos sentidos. Ente es
todo aquello de lo que hablamos, lo que mentamos, aquello con
respecto a lo cual nos comportamos de €sta o aquella manera; ente es
también lo que nosotros mismos somos, y el modo como lo somos. El
ser se encuentra en el hecho de algo que es y en su ser-asi, en la
realidad, en el estar-ahi, en la consistencia, en la validez, en el existir

(Dasein). (p.30)

En la conversacion sostenida con el grupo de directores y gerentes
colaboradores o “protagonistas” de esta investigacion, se develaron una diversidad de
criterios que manejan sobre la pregunta formulada a cada uno de ellos ;Cuales
consideras que deben ser los atributos de un buen director y/o gerente? Los cuales
han permitido identificar una serie de atributos que se asocian al ser ejerce la

gerencia.

A esta pregunta, Pedro (presidente) respondié de inmediato yo creo que los
mejores gerentes son aquellos que demuestran sensibilidad y se interesan por
comprender y generar la lealtad de su gente, al mismo tiempo hacen valer las
politicas, ejercen liderazgo, desarrollan equipos, demuestran habilidad y competencia,
toman decisiones, y sobre todo se ocupan de que la gente misma sea responsable de

los resultados de su trabajo.

De igual manera piensa que la creatividad es un rasgo esencial de la persona,
si bien hay algunas personalidades que pueden tener un sentido de la creatividad mas
desarrollado que otras, un gerente debe ser capaz de dar soluciones y respuestas a
situaciones diversas, por lo tanto todo gerente en algin modo debe ser capaz de
crear nuevas cosas, ideas o reflexiones tomando en cuenta el bagaje cultural que ya

tiene, vale decir el conocimiento que ha podido acumular en el transcurrir de su vida.
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Considera que una persona creativa ya tiene terreno ganado, porgque eso es
un paso previo para la solucion de problemas. En las organizaciones necesariamente
hay que pasar el dia solucionando problemas, desde los pequefios hasta los mas
grandes, los problemas abundan en la actualidad, y de todo tipo. Por eso creemos que
es necesario invitar a la gente a participar y a promover la creatividad en su trabajo
diario, entre los compaifieros de area, y entre los distintos departamentos que integran
a la empresa, yo creo firmemente que de esa manera estaremos mejorando no solo las
operaciones y procesos, sino también nuestro ambiente de trabajo. Hay que poner a
la gente a competir, estimular la competitividad. Vamos a incentivar equipos y
promover actividades en las que se ponga de manifiesto la experiencia y los
conocimientos de la gente. Yo estoy seguro que asi podemos encontrar nuevas y

mejores alternativas para el desarrollo de la empresa.

Estas observaciones del presidente de la junta directiva, nos sitian en las
competencias sefialadas por Mintzberg (2010:118) quien explica que una buena
practica gerencial, es desarrollada por un gerente que demuestra amplias
competencias personales para “administrar a si mismo, y reflexionar”, competencias
interpersonales “para liderar a las personas y ser sensible” y competencias para la

accion “para disefiar, planear y crear una vision”

Por su parte Juan Carlos, como gerente general cree que un director o gerente
debe ser capaz de formarse, o tener una perspectiva amplia de la organizacion y su
contexto, debe ser habil para formar equipos, asignar roles, delegar y confiar en su
gente. Debe tener herramientas que le permitan identificar los reales problemas para
poder enfrentarlos con conocimiento solido, poder escuchar lo que no se dice, ser
visible, ejercer liderazgo, tender y hacer que la gente tienda puentes, ser un excelente
comunicador. Debe ser capaz de guiar mediante su ejemplo, reconocer sus errores,
ser agradecido con el equipo, celebrar sus exitos y estimular el crecimiento de cada
individuo.
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De los planteamientos de este gerente general, destacan las competencias para
informacion presentadas por Mintzberg (2010:119) relacionadas con “pensar de

manera estratégica, comunicar oralmente, escuchar y comunicar por via no oral”

Elianta, directora de administracion, hace referencia a su formacion académica
y comenta que mientras estudiaba siempre ese tema era central, mi formacion es en
Ciencias Gerenciales, nos formabamos para ser gerentes, entonces cada vez nos
correspondia analizar por qué y para qué estdbamos ahi. Entre tantas cosas que se
plantean como las caracteristicas de un gerente ideal, yo considero que la base para
que una persona pueda ser un buen gerente es que esa persona goce de salud
emocional. A mi manera de ver las cosas, creo que si no tienes un buen manejo de
tus emociones, poco puedes hacer en los distintos roles que te corresponde
desarrollar. Por otra parte, siempre debe haber la disposicion para la accion, tomar
decisiones rapidamente, pero bien fundamentadas en el analisis de informacién de

calidad.

Ser lider, guiar y motivar mediante un buen ejemplo. Tener claridad en el
rumbo, es decir, objetivos razonablemente planteados y debidamente comunicados al
equipo. Saber hacer equipos. Un buen gerente debe conocer la historia de la
organizacion, si esta es negativa debe planificar para superarlo, y si es positiva, debe
dejar que esta influya para tener mas éxito. Victor, sin embargo, creo que no hay
recetas... Cada organizacion es diferente de otra, precisamente porque cada
persona es diferente, son las personas las que con su estilo, su forma de ver y
entender las cosas le dan vida a las organizaciones, por eso creo que debemos
buscar tener mejores personas, sanas desde el punto de vista emocional, capaces de
asumir sus responsabilidades, de identificar lo bueno de cada cosa que ocurre y
hacer el mejor provecho, adn y cuando eso que haya sucedido no sea del todo lo

mejor. Necesitamos mejores personas, no solo para tener mejores empresas, las
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necesitamos para tener mejores familias, mejores paises, un mundo mejor, y para eso

el rescate y cultivo de los valores es una tarea que debemos asumir todos.

En las consideraciones anteriores se hace énfasis en las competencias
personales, catalogadas por Mintzberg (2010:119) como competencias personales,
donde destaca la necesidad del gerente de “administrarse a si mismo, mediante la
reflexion y el autoconocimiento para ser sensible ante la realidad organizacional”, y
por otra parte las competencias interpersonales “para hacer equipos, resolver

conflictos y facilitar procesos”

Para Mariela, directora juridica, un buen director o gerente debe ser de una
pieza, es decir, debe ser un ser humano integral, que demuestre coherencia entre lo
que dice y lo que hace, capaz de promover iniciativas, y hacer que los asuntos que le

competen sigan su curso natural, o sea hacer que las cosas sucedan.

Dinora, gerente de logistica, considera que un directivo o gerente debe ser
observador, detallista, habil para comunicar y negociar, respetuoso y modelador de
sus colaboradores, planificador, buen evaluador.

José, gerente de planta, apunta su apreciacion a que el gerente debe integrar a
la gente, ser un gran motivador de sus colaboradores, ejercer liderazgo y lograr sacar
de ellos lo mejor para obtener los resultados que se esperan. Un buen gerente debe,
como dicen, dejar que los arboles lo dejen ver el bosque. Un gerente, y un directivo

aun mas, deben tener una vision global que apunte a lo estratégico.
Para la gerente de talento humano, Denisse, l0s directivos y gerentes deben
ser seres humanos, en primer lugar. Gente capaz de sacar provecho de las

experiencias, aprender de los errores, analizar e interpretar no sélo nimeros y
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datos, sino lo que se dice y no se dice en las organizaciones. Deben ser buenos

tomando decisiones, y hacerlo 1o mas oportunamente posible.

Roberto, el director ejecutivo, expresa para mi un gerente bueno es el que es
capaz de darle seguimiento y continuidad a los procesos, no derrocha los recursos,
y se ocupa de que la gente se sienta bien.

Pedro (hijo), director de operaciones, explica que considera que un buen
gerente debe ser aplicado, perseverante, organizado, pendiente de las cosas, que haga
seguimiento, que se preocupe por ser eficiente, que entienda y haga entender a la
gente sobre el valor de los recursos, y se esmere por obtener el mejor provecho
posible. Un buen gerente debe ser fiel a sus principios, honesto, suficientemente
formado para afrontar retos. Un buen gerente, y también un directivo debe ser

capaz de modelar con el ejemplo, pero con un buen ejemplo.

A través de las consideraciones realizadas por este grupo de personas, se
puede destacar una serie de cualidades, o atributos que ese gerente debe poner de
manifiesto en el ejercicio, 0 mas bien en su practica gerencial, se observan una serie
de competencias, que en gran medida concuerdan con las clasificadas por Mintzberg
(2010), presentandolas en cuatro grupos a saber: las competencias personales, las
competencias interpersonales, las competencias para la informacion, y las
competencias para la accion, las cuales se presentan como propuesta de esta

investigacion agrupadas por Pinto (2015) en el Cuadro No.1
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Cuadro No. 1 — Competencias directivas y gerenciales
develadas por los protagonistas

eSensibilidad y solidaridad, interés y compromiso, reflexion vy
autoconocimiento, lealtad, resposabilidad, confianza, respetar,
SABERSER Y] caher escuchar y tender puentes.
CONVIVIR y
N\
eAprendizaje 'y experiencia, solidez en el conocimiento,
SABER seguimiento, planificacién y evaluacidn.
CONOCER )
~
eHabilidades y competencias, toma de decisiones, creatividad e
innovacién para la solucidn de problemas, formacién de equipos.
J

Fuente: Pinto (2015)

De acuerdo con lo expresado por los entrevistados, se asume que los gerentes
deben poseer un conjunto de habilidades y destrezas relacionadas con el saber ser y

convivir, el saber conocer y el saber hacer.

Para efectos de esta investigacion, lo relacionado con el saber ser y convivir se
asume como las habilidades de la direccion y la gerencia, que le permiten articular su
desempefio con su identidad personal y estrechar su relacion con los demés miembros
colaboradores, que segin Mintzberg son las competencias personales e
interpersonales. El saber conocer, son las habilidades para el manejo de informacion
de calidad que permitan la puesta en acciébn de estrategias organizacionales,
orientadas hacia la planeacion, seguimiento y evaluacion de procesos, asociadas a las
competencias para la informacion referidas por el mismo autor. Y el saber hacer, son
las habilidades del director y el gerente para la toma de decisiones, el

aprovechamiento de los recursos para la resolucion de problemas, en pro del logro de
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los objetivos y metas organizaciones, las cuales tienen que ver con las que este llama

competencias para la accion.

3.2 Conceptualizacion de la gestion de control, a partir de lo que explican

gerentes y directores

El presidente de la empresa, comienza por expresar: control, a nadie le
gusta... pero que necesario es, y continua su narrativa expresando que desde su
vision considera el control como una herramienta fundamental generadora de
cambios, plantea que una buena gestion de control se debe enfocar en medir los
resultados reales y compararlos con las metas que se han propuesto, analizar las
equivocaciones que se han cometido, y aprender de las equivocaciones para
conducir mejor el proceso la proxima vez. Centra la importancia de la gestion de
control en el proceso de generar conocimientos, y atribuye al conocimiento la
posibilidad de forjar cambios expresando que el control te debe llevar a generar

conocimiento, y el conocimiento es cambio en esencia.

Por su parte, el gerente general hace referencia al hecho de que mediante el
control no hacemos mas que verificar que ocurra lo que deberia ocurrir, es decir
que la gestion de control se orienta a idear y aplicar mecanismos que nos permitan
estar pendientes de la evolucion de las operaciones y actividades cotidianas.
Plantea la necesidad de sistematizar a fin de ser mas efectivos en las funciones de
control, ya que segin su opinion es necesario establecer sistemas, mediante
procedimientos, politicas o pautas que guien a la gente en la direccion adecuada.
Refuerza esta opinioén indicando que todo lo rutinario, todo lo que sea posible
sistematizar debe ser incluido. Deja ver una caracteristica de la actividad gerencial y
directiva, en relacion a la disponibilidad de tiempo por parte de este tipo de personal
de las organizaciones, ya que indica que como gerentes, no disponemos de tiempo

para considerar todos los problemas. Y en ese sentido revela que para ser mas
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efectivo en la labor de control, y el resto de las actividades que le corresponde
realizar a la gerencia, el establecimiento de sistemas te deja libertad para enfocar tu
atencion en las situaciones que verdaderamente requieren dedicar un interés

individual.

Un principio de consideracidon para ejercer controles, es para este gerente, la
necesidad de hacer que la gente en primer lugar, tome conciencia de que es
responsable de los resultados de su trabajo, por ello, la organizacion debe ser capaz
de comunicar a su gente cuales son sus responsabilidades, especialmente en
relacion al control. Considera que es una tarea de especial preponderancia generar
un ambiente propicio para el autocontrol. Pasa a considerar que otro aspecto de
cuidado para apuntalar la gestion de control, es estimular las competencias de la
gente, ya que segun su criterio gente capaz y habil para realizar un trabajo de
calidad, debe garantizar resultados de calidad. Declara estar convencido de que en
la medida que estimulemos el conocimiento y el aprendizaje, estaremos
fortaleciendo la manera en la que la organizacion ejecuta controles. Y en
concordancia con lo explicado por el presidente de la compafiia, expone que han
hecho importantes esfuerzos para estimular el aprendizaje organizacional,
entendemos que las experiencias y practicas permiten a las personas organizadas
crear conocimiento y estimulan las posibilidades de realizacion tanto personales,

como colectivas.

En opinidn de la directora administrativa, para hacer una gestion adecuada del
control, es necesario contar con buena informacion, creo que desarrollar sistemas
de informacion es basico para ello. Considera que controlar requiere en primer
lugar tener parametros de medida, o de comparacion, para determinar desviaciones
y luego tomar decisiones y enderezar el rumbo cuando sea necesario; plantea que se
pueden establecer sistemas de control, basados en planes, objetivos, presupuestos,

para determinar y evaluar el desempefio en base a ellos y destaca que en gran medida,
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controlar exige un gran esfuerzo de aprendizaje y conocimiento, por tanto, un

gerente debe poner atencion a los procesos de aprendizaje de su gente.

En su exposicion, la directora establece una relacion especial entre el control y
un sistema de gestion de la calidad, al acotar lo siguiente: yo creo que es totalmente
oportuno referirme a algunos de los principios de gestion de la calidad que
debemos tener en mente siempre para que un sistema de gestion de la calidad
funcione de manera 6ptima. Los ocho principios son: enfoque al cliente, liderazgo,
participacién del personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistemas para
la gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
y relaciones de beneficio mutuo con el proveedor. Nos indica que en todos esos
principios el control estd siempre presente de alguna manera, y puntualiza que
desde su vision, hay cuatro de estos principios mediante los cuales se puede
desarrollar una excelente gestion del control. Revela que se ejerce control mediante
la participacion del personal, y asegurando su compromiso, sus habilidades y
competencias, usandolas en beneficio de la organizacién; sobre el enfoque basado en
procesos, dado que permite que un resultado deseado se alcance eficientemente,
cuando las actividades y los recursos relacionados se administran como un

proceso, considerando integracion e interdependencia.

En relacion al enfoque de sistemas para la gestion, plantea esta directora que
permite identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema, y por ultimo la mejora continua del desempefio global de la organizacion
planteada como un objetivo permanente, te mantiene siempre pendiente de evaluar,
desarrollar acciones correctivas, y sobre todo visualizar acciones preventivas que
agreguen valor a los procesos y a la organizacion en su conjunto. Enfatiza que
tomando en cuenta y aplicando siempre estos principios, la implementacién y la

administracion del control seran mucho maés faciles y eficientes.
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En opinion de una profesional del derecho, en el desempefio de la direccion
juridica de la empresa, la gestion de control consiste en asegurar el cumplimiento de
planes, leyes, compromisos... Considera que hacer gestion de control, significa
evaluar el desempefio de un individuo, un area o0 proceso contra parametros

establecidos, y sobre todo visualizar las acciones correctivas necesarias.

Nos comenta la gerente de logistica que es contador publico, y que estos
profesionales por su formacion académica, otorgan mucha importancia a los temas de
controles desde el punto de vista operativo, que generalmente se traducen en normas
y procedimientos que permitan estandarizar transacciones, para garantizar ejercer
controles por excepcion. Indica que se nos hace hincapié en la necesidad de
establecer controles fisicos, conciliaciones, esquemas de autorizaciones vy
aprobaciones, es asi como mi orientacion a concebir una gestion de control se
centra en aspectos practicos y operativos. Explica que, la evolucion de los sistemas
de control, y los modelos que se usan para establecerlos, nos llevan a la necesidad
de que se conciba al control como un proceso, en el cual los protagonistas
principales son todos y cada uno de los miembros de la organizacion. Y plantea que
un sistema de control se basa en valores, ética, principios, conocimientos, un
esquema claro de responsabilidades, niveles apropiados de autoridad, directrices y
politicas comunicadas debidamente y una estructura organizacional que facilite la

comprension de la compafiia.

Por su parte, el gerente de planta indica que la gerencia es responsable de
disponer y crear sistemas sencillos de control que permitan contrastar sobre la
marcha, si el trabajo en proceso se corresponde con lo establecido en los planes,
segun las normas y procedimientos, de acuerdo con las metas trazadas. Estas
apreciaciones destacan que el control se ejecuta en el transcurso de las operaciones,
se plantea para hacer comparaciones entre el desempeio y lo planeado, y que es

requerido un marco normativo y procedimental, a fin de garantizar su efectividad.
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El aprendizaje y la generacion de conocimiento se ponen de manifiesto como
mecanismo de fortalecimiento a la gestion de control, segiin se evidencia en la
palabras de la gerente de talento humano, ella nos explica que de acuerdo con lo que
hemos aprendido en la cursos de control interno que ta nos has facilitado, entiendo
gue la gestion de control nos atribuye a todos en la organizacion la responsabilidad
de participar.

Se hace énfasis en el hecho de que todos los miembros de la organizacion,
por alguna via estamos conectados con el control, y somos responsables en mayor o
menor grado de hacerlo operativo. Concluye diciendo que la gestion de control
incluye todos los métodos, procedimientos, sistemas, y como aspecto mas

importante, las actitudes propicias de la gente hacia el control.

El director ejecutivo por su parte, reconoce el caracter esencial del control, y
asigna a cada trabajador la responsabilidad que cada uno tiene en relacion a su
gestion, ¢l sostiene que el control es fundamental, un trabajador, cualquiera que
sea su cargo debe tener sus procesos controlados. Plantea que para ejercer controles,
es bésico tener todo medido, y estar consciente de los recursos que le corresponde

disponer, introduciendo el concepto de eficiencia en el manejo de los recursos.

Finalmente, el grupo de directores y gerentes entrevistados se cierra con el
director de operaciones, quien es ingeniero, ¢l nos indica lo siguiente: lo que no se
mide no se controla, es una premisa muy cierta, los indicadores se vuelven
herramientas muy importantes para tomar decisiones y nos dan un mejor

panorama de lo ejecutado contra lo que planeamos.

Este directivo, dice estar convencido de que una manera de hacer gestion de
control, es desarrollar mapas de procesos con todas las actividades y los tiempos
que los integran, e identificar areas de oportunidad, de esta manera es posible
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eliminar desperdicios, lograr ahorros importantes y su respectivo adelgazamiento,
es por ello que entrar a manejar la herramienta del lean manufacturing me parece

tan importante para la empresa, y para apuntalar nuestra practica gerencial.

Estas opiniones recogen lo que para el gobierno corporativo de la empresa
representa la gestion de control, las mismas resultan del aprendizaje generado
mediante la experiencia y la formacion profesional, asi como también por la
capitalizacion de la practica gerencial desarrollada a través de los afios, en distintas

posiciones organizacionales.

Los aspectos que destacan en la conceptualizacion de la gestion de control,
tomando como referencia lo planteado por el personal consultado, a través de
interesantes entrevistas y del diario compartir en reuniones, comidas, o simples
conversaciones que se suscitan entre personas que comparten buena parte del tiempo
en medio de una organizacion que les abriga laboralmente, se presentan a manera de

construccion tedrica en el cuadro No.2.

Cuadro No. 2 — Conceptualizacion de la Gestion de Control

Generadora de cambios, a
través de la conciencia, el
fortalecimiento de los valores,
el aprendizaje y el
conocimiento de la gente

Fuente: Pinto (2015)
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3.3 La gestion de control en la préactica

Analizado el discurso de este grupo de gerentes y directores, y
conceptualizada la gestion de control, a continuacion se revisa la manera como ellos
la desarrollan précticamente, cumpliendo con parte de los deberes que les
corresponde, es por ello que mediante el didlogo, se obtuvo parte de su experiencia en
la aplicacion y desarrollo de sus actividades, y que de acuerdo con su vision

representan la manera de hacer operativa su gestion.

En palabras del presidente de la junta directiva, no se puede controlar si antes
no se han establecido objetivos, nos cuenta lo siguiente: tradicionalmente he basado
mi vida en la claridad de objetivos, por eso creo que he logrado muchas cosas, esa
es la base para controlar, saber a donde quieres ir para saber qué tan lejos, o qué
tan cerca estas de llegar. Determina que el desarrollo que ha tenido la empresa en
materia gerencial, y con la adopcion del sistema de gestion de la calidad, se centra la
practica del control en el seguimiento mediante herramientas tales como el cuadro de

mando, y expresa que el cuadro de mando integral se ha hecho nuestro pan diario.

Destaca esta herramienta como una guia para evaluar la gestion
organizacional, ya que segun plantea a través del cuadro de indicadores podemos ver
como vamos en el desempefio, eso lo analizamos en reuniones bimensuales con
todos los gerentes en las reuniones de revision por la direccion. Es decir que
ademds del instrumento de seguimiento, es muy importante para el directivo el
contacto con la administracién y la gerencia, ya que se llevan a cabo reuniones
periodicas, y recibiendo informe directamente de quienes ejecutan las decisiones
directivas. Estos aspectos favorecen la comunicacion a distintos niveles, aspecto
reforzado mediante el intercambio constante de informacion a través de reuniones, €s

asi como nos indica que semanalmente recibimos al gerente general en una reunién
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con la junta, en la cual tenemos reporte de las situaciones que debemos resolver a

nivel de directiva.

Para este directivo es también significativo a los efectos de ejecutar la gestion
de control, contar con el apoyo de sistemas de informacion, cuando nos expresa que
un aspecto importante es el sistema de informacién, a través del cual podemos ver
los resultados en tiempo real, balances, inventarios. Y asigna peso importante al uso
de canales de comunicacion, ya que considera que el correo electronico se ha
convertido en una herramienta fundamental. Continua diciendo, la tecnologia
apoya en gran medida el control, ahora no hay fronteras, puedo estar en cualquier
parte y reunirme con directores y gerentes sin ninguna limitacion, eso es

importante.

A nivel de la gerencia general, se plantea que la guia principal para llevar
adelante la gestion de control se encuentra en los procedimientos documentados en la
organizacion, a través del sistema de gestion de la calidad. Expresa el gerente general
que en nuestro sistema de gestion de la calidad estan documentados los
procedimientos, orientados primordialmente hacia la prevencion y neutralizacion
de los riesgos. Indica que la gestion de control se desarrolla de manera permanente, y
estructurada como un proceso que involucra a todo el personal de la entidad y a todos
los niveles, cuando nos hace saber que a diario llevamos adelante actividades que
nos permiten la gestion del control, se ejecutan a todos los niveles de la
organizacion y en cada una de las etapas de la gestion con aprobaciones,
autorizaciones, mediante reuniones constantes con los colaboradores, el
seguimiento de indicadores, evaluacion de desempefio y revisiones de reportes de
distintos tipos, vamos haciendo la evaluacién de las operaciones, la confiabilidad
de la informacién financiera que generamos y nos aseguramos del cumplimiento

de leyes y regulaciones que nos aplican.
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También concede especial importancia a los procedimientos mediante los
cuales terceras personas pueden apoyar a la gestion de control, mediante la
aplicaciones de procesos de revision o auditorias, en ese sentido plantea que es muy
importante también, desde las exigencias de la 1SO 9001:2008 la realizacion de
auditorias, el planteamiento de acciones correctivas y acciones preventivas, asi
como la revision por parte de la direccion del cuadro de mando integral, a través
del cual se puede hacer una evaluacion de la gestion organizacional de manera

global.

Desde la vision de la directora administrativa, la gestion de control se practica
de manera global, adquiriendo una visiéon desde arriba, que ayude a tener una
apreciacion del funcionamiento de la organizacion de manera completa, por ello,
centra su discurso en que nuestro papel como parte de la junta directiva nos lleva a
ejercer controles mucho més amplios, en relacion a tener una vision global de la
companiia, y mas alla de la companiia, del entorno cada vez mas complejo en el cual
nos esta tocando operar. Otorga al cuadro de mando su caracter de herramienta para
el control, y lo califica como una de las précticas gerenciales adoptadas en el marco
del sistema de gestion de la calidad, al respecto nos sefiala que nuestras principales
actividades de control se orientan hacia la obtencién de reportes de desempefio
mediante el cuadro de mando integral, que es una practica gerencial en el marco
del sistema de gestion de la calidad. Cada dos meses, recibimos en el seno de la
junta directiva a toda la plana gerencial de la empresa, y estos nos dejan ver el
desempefio mediante los indicadores, el cual es comparado con las metas

establecidas.

El aspecto financiero, y la obtencion de informacion relevante acerca del
desempefio administrativo reviste especial interés, por lo cual se establece una
reunién de frecuencia mensual con el gerente del area financiera, asi como lo

operativo discutido semanalmente con el gerente general, en tal sentido expresd que
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mensualmente recibimos al gerente de administracion y finanzas quien nos
presenta el desempefio financiero de la compafiia, mediante los estados financieros
y un cuerpo de indicadores. Semanalmente recibimos al gerente general, quien nos
informa de aspectos operativos y de gestién que son del interés por parte de la

directiva.

Aborda una actividad que es determinante en los procesos de control, de la
cual ella es responsable en la entidad, y que también representa una practica gerencial
de mucha exigencia, en relacion a requerimientos de informacién y participacion de
la gente, ¢ indica que como responsable del proceso de planeacion estratégica,
también hacemos una tarea interesante que involucra a buena parte de nuestro

personal en las reuniones preparatorias.

Por su parte, la directora juridica centra su interés en aspectos relacionados al
cumplimiento de leyes y regulaciones, dado que segun explica por mis obligaciones
estatutarias, soy responsable de la legalidad en la empresa, por eso mi orientacion
estd hacia velar “por el cumplimiento del ordenamiento juridico vigente. Explica
acerca de su experiencia previa al cargo de directora, cuando se desempefidé como
coordinadora del area de recursos humanos, hoy gerencia de talento humano, la cual
representd para ella un ejercicio de aprendizaje, reconociendo los inconvenientes a
los que se enfrentd en ese lapso, nos indica en relacion a esto que la principal
limitacion que tuve en el ejercicio de mi cargo en el &rea de talento humano, como
le llamamos ahora, fue la falta de experticia en el manejo de numeros,
evidentemente en el area lo requeria, especificamente para atender los calculos y
reportes de néminas. Actualmente como directora, he aprendido a tener reportes
generales, he dedicado tiempo para entender su lectura y me he esforzado por
dedicar mas tiempo a los numeros e indicadores. Deja ver estas reflexiones, la

necesidad del directivo y gerente de aprender de sus errores y limitaciones.



Resulta muy interesante la postura de quien ejerce la gerencia de logistica, y
que es profesional de la contaduria publica, ella plantea que la manera de ejecutar la
gestion de control es a través del seguimiento, monitoreo y medicion de los procesos,
y al respecto indica que nosotros en MP tenemos un instrumento claro para medir
el desempefio, nuestro cuadro de mando integral, dentro del sistema de gestién de
la calidad... ...con esto tenemos un marco de referencia para el seguimiento de la
gestion, luego siguen los procedimientos, los cuales son una guia para evaluar el
desempefio. Revela en su narrativa que es también de especial importancia para llevar
adelante la gestion, el contacto con colaboradores, y la aplicacion de diversos
instrumentos contenidos en los procedimientos documentados en el sistema de
gestion, en tal sentido expresa controlamos a través de reuniones de seguimiento al
personal de mi gerencia, aplicando instrumentos incluidos en el sistema tales como
evaluaciones a proveedores, encuestas de satisfaccion al cliente. También creo
fundamental la observacion de los procesos y actividades, y el registro de datos
para analisis y toma de decisiones. Otro aspecto que se observa es la descomposicion
de la organizacién a distintos niveles, vale decir en el marco de los sistemas, hablar
de subsistemas dentro de sistemas, cuando de la vision global de la organizacion, se
desciende al nivel especifico de las areas funcionales, o departamentos, para esto nos
sefiala que a nivel departamental tenemos también un conjunto de indicadores de

uso interno, que nos ayudan a llevar el seguimiento necesario de nuestra unidad.

En todos los ambitos de las organizaciones el control debe estar presente, y
ejercido en funcion de necesidades y requerimientos especificos de la unidad. Las
operaciones relativas a la produccion conllevan a la manipulacion de bienes y activos
significativamente relevantes, tales como herramientas, maquinarias e inventarios,
por tanto aqui se concentran las principales actividades de control para salvaguarda
de activos, asi como buena parte de la medicion de la eficiencia operacional. En tal
sentido, de la conversacion con el gerente de planta se desprenden algunas

consideraciones que denotan las caracteristicas de la gestion de control en areas
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especificas, es asi como nos refiere mi actividad es muy dinamica, la planta esta
viva, y ademas es el departamento mas grande, eso requiere de mucha atencion. Es
una tarea compleja, sobre todo por el aspecto humano. Gente con diversidad de
necesidades, criterios, equipos que fallan, disposiciones legales que nos afectan. No
es solo fabricar envases, es atender una serie de aspectos que evidentemente solo
no podria hacerlo. Destaca la fundamentacion ética de la gestion, cuando dice que la
mejor manera de ejercer control es ganandose la lealtad de la gente, y estimulando
en ellos la conciencia necesaria para que sean agentes de cambio, y sean ellos

mismos quienes ejerzan controles a los niveles adecuados.

Los modelos de control interno mas utilizados y reconocidos a nivel mundial,
asignan al talento de la gente la mayor incidencia en la efectividad de los sistemas de
control, considerando factores tales como los valores, las competencias, el estilo y la
filosofia de operacidon, por nombrar soélo algunos, como determinantes en la
conformacién del ambiente propicio para el control, es asi como del area operacional
de talento humano depende la mayoria de los procesos neuralgicos en referencia al
ingreso, capacitacion, planes de carrera, compensaciones, evaluaciones y
remuneraciones del personal de la entidad, quiere decir esto que en la gerencia de
talento humano se centra una atencién especial a fin de apuntalar la gestion de
control. En tal sentido, la gerente del area refiere que la base para aplicar controles,
son los procedimientos establecidos, y en funciéon de ellos evaluar su
cumplimiento... ... En nuestro caso, tenemos un area importante que controlar que
tiene que ver con la correccion de los calculos de ndéminas, y las distintas
contraprestaciones que debemos pagar al personal, por ello hay mucho de
validacion de célculos, auditoria de los sistemas de informacion con los que se
hacen los céalculos, y las implicaciones que esto tiene en la preparacién de la

informacién financiera de la empresa.

cii



Destacan en esta area los elementos de cumplimiento que contemplan los
modelos de control interno, los cuales considera la gerente en los siguientes términos
por otra parte, un aspecto de vital importancia para el control, es el cumplimiento
de leyes y regulaciones, cosa que especialmente en el area de personal representa
un peso muy fuerte, por toda la legislacién laboral venezolana que se ha hecho tan
estricta, y exigente. Estos son aspectos a los que estamos poniendo especial
atencion en nuestra gestion, para lo que existe un comité integrado por dos
directores (ejecutivo y juridico), el gerente general, dos abogados asesores y en este

caso, yo como gerente del area.

La significacion que tiene el ambito directivo sobre la generacion de un clima
propicio para el control, se debe principalmente a la preponderancia que se le asigna
como instancia modeladora, por ello un cargo de alto nivel como el director ejecutivo,
ejerce particular influencia sobre la gestion en su conjunto. Este director, expresa un
estilo de gestion de control muy dindmico e interviniente, en tal sentido plantea yo
estoy muy pendiente de los reportes, pero no me quedo con lo que los reportes me
dicen, siempre voy al campo a validar, consulto otras vias y trato de amarrar lo que
una persona me dice por una parte, con la realidad o con lo que otra gente me dice.
Siempre trato de obtener la informacion por distintas vias. Sale a relucir
nuevamente el factor de conocimiento y aprendizaje, reforzado por el argumento que
esgrime en los siguientes términos COMO tengo conocimiento de la operacion y las
finanzas, siempre estoy estableciendo relaciones, entender lo que los nUmeros me

estan diciendo, pero también lo que los hechos estan representando.

Otro de los directivos, caracteristico por su estilo dindmico y con criterios
profesionales de avanzada, es el director de operaciones, él expresa yo S0y ingeniero,
y obviamente me oriento mucho hacia los aspectos técnicos, la medicion y la toma
de correcciones a partir de desviaciones. Creo que nuestra principal herramienta

para ejecutar el control es el cuadro de mando integral, el cual revisamos
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periddicamente. Otros medios son las constantes reuniones de seguimiento,

también los procesos de identificacion y valoracion de riesgos que desarrollamos

como parte de la planificacion estratégica.

De esta manera se completa la revision de las opiniones del grupo de

directores y gerentes que estan colaborando con la investigacion, a través de su

experiencia, de sus vivencias se ha podido conocer la manera como hacen operativa

la gestion de control, atendiendo a los criterios esbozados por este grupo de

informantes, procederemos a puntualizar lo que significa la gestion de control en la

practica.

Los siguientes son aspectos que caracterizan la manera como llevan a cabo la

gestion de control este grupo de directores y gerentes:

>

Objetivos declarados de forma clara, para saber a donde se quiere ir, y
poder determinar qué tan lejos, o qué tan cerca se esta de llegar.

Plantear un cuadro de indicadores que permita evaluar claramente en el
desempefio.

Generar un intercambio constante de informacion a través de reuniones.
Usar la tecnologia para apoyar el control

Concebir la gestion de control como un proceso que se desarrolla de
manera permanente

Considerar que es un proceso que involucra a todo el personal de la
entidad y a todos los niveles.

Tener una vision global de la compaifiia, y del entorno complejo en el que
estd inserta.

Aplicar controles, sobre la base de procedimientos establecidos.
Considerar que la mejor manera de ejercer control es mediante los valores
de la gente.

Entender que el directivo ejerce particular influencia sobre la gestion.
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» Obtener informacion por distintas vias, a fin de contrastar y tomar mejores
decisiones.
» Promover el conocimiento y el aprendizaje, para apuntalar la gestion

organizacional en su conjunto.

3.4 La préctica gerencial pensada y ejecutada por sus protagonistas

A continuacion se observan una serie de conceptos expresados por quienes a
diario desempenan la direccion y la gerencia en Maggie Paul, y se intenta a partir de
sus expresiones construir un concepto de la practica gerencial, y destacar las

utilizadas por ellos para la gestion organizacional en esta empresa.

Pedro, quien preside la junta directiva, dice que la gerencia es generar y
compartir conocimiento, buscando la manera de conservarlo dentro de la empresa.
Considera necesaria la accién gerencial, para la conformacion de equipos
multidisciplinarios de trabajo, asegurarse del talento de la gente, revisando los
perfiles profesionales que pueden ser similares o no, pero por sobre todas las cosas,
entender que cada una de esas personas es auténticamente distinta. Puntualiza que
un buen gerente debe invertir su tiempo motivando al aprendizaje, a la participacion
y a ser promotor de procesos de cambio. Considera necesario el papel del gerente
como promotor de cambios, porque definitivamente todo cambio trae un beneficio
y abre puertas que jamas pensamos que podian presentarnos una nueva

oportunidad de negocio, una oportunidad laboral, personal o de vida.

Continia su exposicion, haciendo referencia a las principales practicas
gerenciales que desarrolla en el ejercicio de su cargo, y en tal sentido considera que a
pesar de no haber estudiado formalmente la gerencia, le ha correspondido ejercerla
mediante el aprendizaje que ha adquirido en el transcurso de su vida, dice la verdad
gue a mi edad, posiblemente hablar de practica gerencial sea s6lo hablar de las
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cosas que he aprendido hasta ahora, las que he aplicado durante mi ejercicio
profesional y en mi carrera de empresario. Formalmente no he estudiado para ser
gerente, pero he tenido que serlo para mi vida, mi profesion, mi familia y también
para mis empresas. Plantea que la mejor practica gerencial es aquella segun la cual se
combina el conocimiento, la creatividad, el esfuerzo y el compromiso para tomar
las mejores decisiones posibles, considerando el riesgo al cual te puede someter la

situacion, es decir, la mejor préctica es la accion.

En opinién de Juan Carlos, gerente general, la gerencia es de todos y para
todos, considera necesario permitir, y animar a los colaboradores para que
incursionen en estos temas gerenciales, ya que esto permite abrir horizontes y un
mejor desempefio en el &mbito organizacional. Describe un estilo gerencial mediante
el cual cualquiera de nuestros trabajadores, independientemente del cargo que
desempefie debe actuar como gerente, debe entonces estar capacitado vy
empoderado para tomar decisiones, asumir responsablemente los errores, celebrar
los aciertos, y ser capaz de comunicarse a través de herramientas mas adecuadas.
Estd convencido de que la practica gerencial tiene que ver con la manera como una
persona se conduce en su desempefio profesional y laboral, como responsable de
algun proceso, administrando recursos (tiempo, insumos, energia y otros)
controlando los resultados de dicho proceso y validando la eficiencia con la cual se

estan obteniendo los resultados.

Declara que un aspecto fundamental de la practica gerencial es Ia
comunicacion, Yo creo que es basica para la eficiencia gerencial, todo gerente debe
comprender bien y sacar provecho de sus habilidades de comunicacion. Concluye
expresando que cada uno de los miembros de una organizacion desempeia roles
gerenciales, porque debe tomar decisiones, ejecutar acciones, ser responsable de los

resultados de su gestion y de la administracion de determinados recursos, por tanto
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cada miembro del personal debe estar comprometido y esforzarse para optimizar la

gestion organizacional.

En relacién a las practicas gerenciales que utiliza en el desarrollo de su
actividad, estan altamente influenciadas por el entorno y las tendencias actuales, las
cuales exigen desarrollar practicas gerenciales integrales, tales practicas no estan
reservadas sélo para los miembros del equipo cuyo cargo tenga el titulo de gerente;
es importante recordar que cada uno de nosotros es responsable de administrar
procesos y recursos, en mayor o en menor escala, por tanto todos somos

responsables de la gerencia organizacional.

Considera que la vision sistémica de la organizacion debe orientar la gestion
de cada miembro del equipo bajo lineamientos claros de integraciéon e
interdependencia, los cuales a su vez permitiran una mayor fluidez de los procesos,
datos e informacion, y garantizaran de manera razonable el cumplimiento de los

objetivos. Algunas practicas gerenciales, que utiliza como gerente son los siguientes:

» La indagacion constante, esto es recopilacion y analisis de informacion de forma
sistemdtica, para poder tomar decisiones dentro del campo estratégico y
operativo.

» La innovacion, aplicar nuevas ideas, conceptos y habilidades, con la intencion de
estimular la productividad. No es preciso inventar algo para ser innovador, sino
ser creativos en los pequefios detalles que pueden hacer la diferencia en nuestros
procesos diarios de trabajo.

» Laaccion, uno debe ser capaz de crear y a la vez ejecutar sus propuestas, ninguna
buena idea vale la pena si no se es capaz de ejecutarla.

» El seguimiento, mediante procesos permanentes y sistematicos de
autoevaluacion, se considera por qué y como se lograron o no se lograron los
resultados, esto proporciona la capacidad de responder rapidamente a situaciones
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cambiantes, el cual es un elemento de gran importancia para la administracion de

riesgos.

La practica gerencial en Maggie Paul se desarrolla dentro del marco del
Sistema de Gestion de la Calidad, estamos certificados 1SO 9001:2008, y esto nos
enfoca en documentar, analizar y mejorar continuamente nuestros procesos, y no
solo en medir los resultados. El sistema representa un conjunto de procesos y
procedimientos establecidos y comprobados, que se revisan periddicamente, para
adaptarlos al entorno cambiante, con el fin de que nuestros productos cumplan
también con las cambiantes exigencias de los clientes. Por esta razon, el sistema de
gestion se convierte en el marco rector de nuestros procedimientos, y por ende de

las tareas que todos y cada uno de nuestros colaboradores desarrolla.

Permanentemente estimulamos a todo nuestro personal a poner en marcha las
mejores practicas, esto con la finalidad de hacer de nuestro trabajo una muy grata
experiencia, sentir en primer lugar satisfaccion personal por la calidad del trabajo que
hacemos y con toda seguridad, dar nuestro mejor aporte para que la gestion

organizacional en su conjunto, sea mejor cada dia.

Como directora administrativa, Elianta piensa que a través de la préactica
gerencial el gerente debe asegurar que su unidad funcional cumpla su propdsito
basico, mediante la ejecucion de acciones eficaces. Un buen gerente logra o hace las
cosas por medio de otras personas, es decir, el gerente debe ser un lider que motive,

ensefie, trabajando en equipo y conformando cultura organizacional.

Un gerente debe ejercer su practica por medio de la informacion, la cual debe
procesar para emprender la accion. Considero que la informacion y el conocimiento
son recursos estratégicos esenciales, por tanto la direccion y la gerencia deben

tener la habilidad para crearlo, acopiarlo y aplicarlo dentro de la empresa, esto
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supone un importante avance en la evolucion de la direccion estratégica, la

gerencia y de todo el personal de la entidad.

Elianta, antes de ser directora fue coordinadora y después gerente de logistica,
y comenta que mientras ocupd la gerencia, vivio una extraordinaria experiencia, €sa
area es una de las méas dindmicas de la empresa y centro neurdlgico, porque en
gran medida de alli depende la operacion. Garantizar que se cuente con las
materias primas, insumos, bienes y servicios que se necesitan para que la planta
esté operativa, fabricando nuestros envases, y luego garantizar que los despachos
se hagan segun lo establecido, atendiendo las necesidades de nuestros clientes
requiere, sobre todo, de mucha planificacion. Yo creo que esa era mi principal
practica en la gerencia, y en buena parte sigue siendo en la actualidad como
directora, ya que soy responsable de conducir el proceso de planificacion
estratégica de la organizacion.

Continta explicando que el proceso de planificacion es parte de la practica
gerencial por excelencia, que es el sistema de gestion de la calidad basado en la
Norma ISO 9001:2008, mediante el cual se llevan adelante todos los procesos
enfocados en el cliente y la mejora continua, nos relata yo participé activamente en la
preparacion de nuestra empresa para obtener la certificacion internacional 1SO,
esto fue en octubre de 2002 y represento para toda la organizacion un proceso de

aprendizaje, generador de valor.

Demuestra con su relato la manera como la empresa ha pasado de ser una
pequefia organizacion gestionada por sus propios duefios, a ser una mas grande que
ha requerido la profesionalizacion y la formalizacién de la estructura, a fin de
adecuarse a las necesidades del entorno en el que se desenvuelve, asi explica que
pasar a gestionar la empresa tomando como patrén la norma 1SO, implicé todo un

proceso de cambio organizacional, nuestra empresa es familiar, mi padre y mi tio
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comenzaron hace ya casi treinta afios, y con grandes esfuerzos y practicas que
probablemente no eran del todo regidas por lo cientifico, siempre trataron y fueron
diligentes en hacer que la empresa se manejara con criterios de economia, siempre
trataron de ser eficientes, obteniendo el mejor provecho de los recursos. Se fue
generando una cultura de satisfacer a nuestros clientes, y también de que nuestros
trabajadores estuviesen bien atendidos. Llegd el momento en que se requiri6 de dar
el paso, comenzo la incorporacion de personal profesional a ocupar puestos dentro
de la estructura administrativa y operativa, y la organizacion comenzo a ser cada

vez mas formal.

Caso especial de mencion, es el hecho de la incorporacion de la segunda
generacion de la familia empresaria, a través de los hijos, lo cual supuso una etapa de
preparacion de estos, para ocupar cargos operativos y luego su paso a niveles
directivos, delegando la gestion a profesionales distintos de la familia empresaria, es
asi como nos incorporamos los hijos, formados en ingenieria, administracion y
derecho, y fuimos entrenados en puestos operativos, luego pasamos a ocupar
puestos gerenciales, y ahora hemos tomado posiciones directivas. Todo esto refleja
un proceso de maduracién que ha permitido delegar la gestion a terceros

profesionales, no integrantes de la familia empresaria.

Concluye Elianta sus apreciaciones sobre la practica gerencial diciendo pienso
qgue la principal préactica gerencial en nuestra empresa ha sido capitalizar la
experiencia y el conocimiento generado desde nuestros inicios, capitalizar nuestra

cultura organizacional.

Mariela quien se desempefia como directora juridica, es concisa al expresar lo
siguiente: para mi la gerencia implica administrar recursos con eficiencia, y llegar
a los objetivos planteados, por eso creo que la practica gerencial es todo aquello

gue una persona que llamamos gerente, ejecuta de acuerdo a una metodologia
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determinada, para integrar el uso de los recursos disponibles en pro de obtener
unos resultados también determinados previamente. Incorpora el aspecto
metodoldgico en la ejecucion de la gerencia, el cual debe ser considerado como rector
de la practica gerencial, debido a que al organizar metodoldgicamente el trabajo, los

resultados de este tienden a ser mas cercanos a lo esperado.

Relata su experiencia, la cual transcurre desde el ejercicio profesional
independiente, pasando por puestos operativos y gerenciales, hasta llegar al cargo
directivo que hoy ocupa, se destaca un aspecto de suma relevancia, y que tiene que
ver con el entendimiento del negocio para poder ejercer la gerencia. De esta manera
sefala que desde que nos incorporamos a trabajar en la empresa, hemos pasado por
distintas areas y niveles de cargos, a fin de entender el negocio. Yo me inicié en el
area de personal en el afio 1998, después de haber ejercido por un tiempo el
derecho de forma independiente. Cuando ingresé a la empresa, no teniamos una
estructura organizacional definida, tampoco procedimientos, comenzamos junto a
mi hermana Elianta el proceso de prepararnos para la certificacion 1SO, lo cual

nos tomo unos cuatro afos.

Concede a los estudios y el aprendizaje un nivel alto de incidencia en el
ejercicio de le gerencia, cuando plantea que no tengo estudios en el area gerencial, y
reconozco que es importante para una persona formarse para ejercer posiciones
gerenciales. Mi experiencia se dio como coordinadora del departamento de
recursos humanos, que posteriormente paso a ser gerencia. La verdad no fue facil,
pero si una experiencia que me ensefid grandes cosas, la principal creo que tiene
que ver con la comunicacién, el contacto con la gente y el conocimiento de sus

inquietudes; aprender a escuchar, dialogar, llegar a acuerdos.

Considera necesario para practicar la gerencia el establecimiento de

relaciones, obtener informacion, hacer e intervenir sobre la realidad para
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cambiarla... ...En mi desempefio como directora, sigo pensando en que es
necesario comunicarse mas, por eso promuevo en lo posible actividades en las que
podamos mejorar la comunicacion y el entendimiento. Como 6rgano de gobierno
de la empresa, estamos llamados a ser guias y modelos para todos nuestros

colaboradores, por eso ejercer liderazgo para ganarnos el compromiso de la gente.

Dinora, quien es responsable de la gerencia de logistica, comparte sus
experiencias partiendo por expresar una particular caracteristica de los gerentes, y
tiene que ver con el manejo del tiempo, no dice que la gerencia implica muchas
cosas, un gerente siempre tiene el tiempo comprometido, participa de muchas
actividades, es responsable de aspectos generales de la unidad o departamento,
pero debe estar pendiente de muchos detalles. Describe a la actividad gerencial
como dindmica, en cambio constante, y que esto lleva a planificar en lo posible, a
pesar del entorno que muchas veces no nos deja espacio para asimilar los cambios
que se producen. Considera que la gerencia no se aprende sino que se practica,
porque dice que uno no aprende a gerenciar en un salén de clase, por supuesto que
la formacion académica es fundamental para afrontar nuestras responsabilidades,

la gerencia se aprende con la practica y la experiencia en el campo de trabajo.

Dinora explica que el cargo que desempefio en MP requiere de un alto nivel
de relaciones y negociacion, fundamentalmente con clientes y proveedores, pero
también con mis colaboradores y otras gerencias, también es muy importante
evaluar desempefio y estar pendiente de los resultados para hacer acciones
correctivas, de ser necesarias. Es por eso que las practicas gerenciales que desarrolla
se orientan hacia la planificacion, y la comunicacion efectiva, al respecto explica, mi
area exige también planificar, aunque cada dia se nos haga mas cuesta arriba en el
pais, las condiciones siempre cambiantes del entorno exigen estar siempre
observando la realidad, ejercer controles, comunicar y hacer. Finalmente considera

de nuevo el aspecto relativo al aprendizaje, que considera necesario pero que atribuye
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fundamentalmente a generar las competencia mediante el ejercicio y la practica
constante, la gerencia, insisto que no se aprende en clases, se aprende con las

experiencias, de los golpes que te llevas de vez en cuando, y también de los éxitos.

El ejercicio de la gerencia en departamentos, o areas funcionales difiere
claramente debido a las caracteristicas operativas, la gente, el tamafio de la estructura
y otros, es por ello que José, quien tiene a cargo el departamento mas grande, la
planta, comparte sus experiencias diciendo que la practica gerencial es manejar lo
inesperado. Como ingeniero industrial, hace referencia a que su profesion se refiere
al disefio de sistemas de produccion... ...Un profesional de mi carrera debe ser
capaz de analizar e integrar gente, maquinas, y recursos para crear sistemas
eficientes y eficaces en la produccion de bienes y servicios. Creo que ahi podemos

centrar la accion, o la practica gerencial.

José centra su practica en el sistema de gestion de la calidad, y las actividades
que a su manera de ver, constituyen practicas gerenciales de uso comun en la
empresa, estan representadas en la planificacion, el cuadro de mando integral, la
formulacién de presupuestos, las metodologias para analisis y resolucién de
problemas, la innovacion y el aprendizaje. Considera al igual que Juan (gerente
general) que hacen parte de la gerencia todos los miembros de la empresa, y que
todos de alguna manera ejercen la gerencia desde su puesto de trabajo, porque cada

uno tiene que producir resultados, y para eso tiene que administrar recursos.

En manos de Denisse, se encuentra la gerencia de talento humano, ella
comparte dos profesiones, es ingeniero industrial y licenciada en relaciones
industriales, por lo cual concentra una serie de conocimientos y experiencias en
ambitos que se relacionan y armonizan para manejar un area tan compleja como una
gerencia como la suya. Ella dice que la practica gerencial se centra en la gente, es la
gente la que hace mover los procesos, la que le da vida a las organizaciones, la que
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crea cultura organizacional. Pienso que el area de talento humano se convierte en
un pilar para la puesta en marcha de los cambios que requiere la empresa, y eso es

parte de la practica que se hace dia a dia.

Orienta sus actividades a crear una mentalidad colaborativa, que mantenga
conciencia del aprendizaje que se puede obtener de cada transaccion, o de los
procesos de la organizacion; Si acompafiamos eso de una vision compartida, de
pensamiento y analisis sistémico, cada miembro de la organizacién puede llegar a
actuar a partir de interesarse en las perspectivas de los demads, desarrollando la
habilidad de agrupar recursos para generar nuevas ideas a traves de sumar los
conocimientos de los que hacen cada proceso de la organizacion... ...Yo les insisto
a mis colaboradores en trabajar equipo y con mentalidad colaborativa, porque eso

significa buscar oportunidades para convertir los escenarios negativos en positivos.

Denisse dedica especiales esfuerzos por la naturaleza y responsabilidades de
su area, a los temas de capacitacion, y nos indica que en el ultimo afio, con el apoyo
que he brindado desde la gerencia de finanzas y como representante por la direccion
se han rescatado programas de formacion que se habian descuidado un poco en la
empresa, por circunstancias que afortunadamente ya se han superado. Indica que
estamos intentando contagiar a la gente con la necesidad de aprender, de poner en
practica los conocimientos y la experiencia para mejorar nuestros procesos.
Reflexiona sobre el aprendizaje, y declara que segin hemos podido entender es un
elemento comun entre los sistemas de control y el sistema de gestion de la calidad,
tener gente competente haciendo el trabajo, con un elevado concepto de los valores

y en medio de normas y procedimientos bien definidos.

Como director ejecutivo, Roberto considera que un buen gerente que
resuelve situaciones, que esta siempre pendiente de garantizar la operatividad de

los procesos. Expresa que el gerente debe estar en capacidad de actuar como
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cualquiera de sus colaboradores, a veces como gerente te toca ponerte los guantes y
meterte en el terreno de la operacidn, y debes estar preparado para eso. Puntualiza
que la préctica gerencial me parece que se abre a las acciones que el gerente lleva
adelante para garantizar la continuidad de las actividades, y apoyar los objetivos de

la empresa.

En relacion a lo que ¢él ejecuta como parte de su practica, otorga
preponderancia al aprendizaje de las experiencias, y agrega que la practica debe estar
acompaiiada del esfuerzo y el compromiso, e indica que nunca se deja de aprender.
Roberto relata que por los primeros 20 afios de la compaiia se encargd de la gerencia
general, la empresa cuando arrancamos era pequefia, iniciamos actividades con un
lote de maquinas usadas, recuperadas de una empresa liquidada, y comenzamos a
echarle pichon, a trabajar con mucho esfuerzo y fuimos creciendo para llegar a lo
que ahora somos. A mi me tocé ser gerente, sin saber nada de eso. Digo, de todo lo
que ahora se estudia en postgrados y maestrias, yo creo que me gradué en la faena
diaria. Aprendi haciendo, y equivocandome, y no se deja de aprender. Yo pienso

gue esa es una buena clave de la practica gerencial, el aprendizaje.

Pedro (hijo), ingeniero y director de operaciones, ensefla que la practica
gerencial tiene que ver con las acciones del gerente, que se orientan a la busqueda
del equilibrio de las tensiones que constantemente se generan en la organizacion,
para asi garantizar el cumplimiento de objetivos, esto ubica al gerente en plano de la
concertacion, la conciliacion y la solucion de problemas. Es coherente con quienes
plantean que la practica requiere de una metodologia de aplicacion, de la
administracion de recursos, de la documentacion de los procesos y la comunicacion

efectiva de la informacidn que se documenta.

Indica que su practica se rige en la actualidad por el sistema de gestion de la
calidad, basados en la Norma ISO 9001.2008, y en tal sentido la gestion diaria de la
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empresa conlleva a la aplicacion de distintas alternativas de andlisis de situaciones y
resolucion de problemas, evaluacion de desempefio, revisiones del cuadro de mando
integral, que estan descritas en los procedimientos que se han formulado en el marco
del manual del sistema de gestion. Y expone que desde su direccion estd
promoviendo desde el area de operaciones comenzar a usar la metodologia de

manufactura esbelta, o el conocido lean manufacturing.

De las interesantes reflexiones de quienes llevan adelante la direccion y la
gerencia de MP, hemos podido obtener ideas muy claras sobre lo que representa la
practica gerencial, y como esta se instrumenta. A manera de reforzamiento,
destacamos algunas expresiones de estos protagonistas, que dejan ver un contenido
reflexivo y contundente:

» Cualquiera de nuestros trabajadores, independientemente del cargo que

desempefie debe actuar como gerente, debe entonces estar capacitado y

empoderado para tomar decisiones, asumir responsablemente los errores,

celebrar los aciertos.

» La practica gerencial es un proceso de aprendizaje, generador de valor.

» La practica gerencial es todo aquello que una persona que llamamos gerente,
ejecuta de acuerdo a una metodologia determinada, para integrar el uso de los
recursos disponibles en pro de obtener unos resultados también determinados

previamente.
» La formacion académica es fundamental para afrontar nuestras

responsabilidades, la gerencia se aprende con la practica y la experiencia en el

campo de trabajo.
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» La practica gerencial se centra en la gente, es la gente la que hace mover los
procesos, la que le da vida a las organizaciones, la que crea cultura

organizacional.

» La practica gerencial se orientan a la busqueda del equilibrio de las tensiones

que constantemente se generan en la organizacion.

En concordancia con los datos obtenidos de los protagonistas, en base a la
interpretacion y a la experiencia desarrollada por el autor como gerente, queda claro,
que para el desarrollo de la practica gerencial y la conduccion de las organizaciones
es necesario manejar cuidadosamente los procesos de aprendizaje, mediante el
concurso de la gente, de modo tal que sean las personas quienes ejerzan el control
organizacional a través de su actividad cotidiana, por tanto una principal ocupacioén
del gerente es la conformacion de una cultura propicia hacia el control. Es
responsabilidad del gerente, y parte primordial de la practica gerencial, administrar
organizaciones, que se orienten al reforzamiento de los valores, el estimulo a la
innovacion, el aprendizaje, y el seguimiento, los cuales se incorporan como
componentes esenciales del modelo que se plantea para la gestion de control y la

practica gerencial.
Por lo tanto, para conceptualizar la practica gerencial, es importante plantear

que la misma conlleva al aprendizaje continuo y sistematizado, y para los efectos de

esta investigacion queda definida en los siguientes términos, en el cuadro No. 3:
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Cuadro No. 3 — Conceptualizacion de la Practica Gerencial

Es aquella segun la cual se
combina el conocimiento,
la creatividad, el esfuerzo y
el compromiso para tomar
las mejores decisiones
posibles

Fuente: Pinto (2015)

Al finalizar este momento de la investigacion, se ha podido ofrecer elementos
para conceptualizar la gestion de control y la practica gerencial, tener una apreciacion
de lo que estas representas en la cotidianidad del trabajo los protagonistas, todo esto

a partir de lo que explican los gerentes y directores consultados.

CAPITULO IV
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ETICA, PRACTICA GERENCIAL Y GESTION DE CONTROL:
MECANISMOS DE SEGUIMIENTO UTILIZADOS POR LA DIRECCION Y
LA GERENCIA

4.1 Dimension ética de la practica gerencial y la gestién de control, en la voz de

los protagonistas

Hablar de la dimension ética nos remite a la formaciéon del hombre en
principios morales, en la virtud de asumir la responsabilidad de sus actos, en la
busqueda de la construccién de una sana convivencia para alcanzar una cultura de
paz, tolerancia y respeto, siempre en procura de mejorar la realidad actual bien sea a
nivel familiar, organizacional, local, regional o nacional, tal y como plantea Stein
(2002:165) “Al hombre ha de preocuparle saber de ética, no por saber mas, sino por

ser mejor”.

Segun Cortina (1996, citada por Ferrer, 2001), la ética es un
tipo de saber que pretende orientar la accion humana en un
sentido racional, esto es, permite deliberar bien antes de tomar
una decision, de modo que ésta sea la mas adecuada posible y
actuar en término de la decision elegida. Por tanto, comprende

los principios morales, valores y convicciones con que se

analizan e interpretan las situaciones, y que sirven de guia para
decidir la conducta correcta o apropiada, es asi como Jones y George (2006) expresan
“en la medida en que las reflexiones éticas permiten orientar la accion en la toma de
decisiones, se convierten en un saber aplicable a todos los ambitos de accion del ser

humano, entre ellos las organizaciones empresariales”
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En relacion a la préactica gerencial y a la gestion de control, tanto la
adquisicion y generacion de conocimiento, como la ética, juegan un papel primordial,
ya que de esta forma el ser aborda situaciones, aprende y aplica lo que sabe en la
cotidianidad de sus actos. El desarrollo de la dimension ética y moral, posibilita la

construccion y el afianzamiento de valores al reconocerse la necesidad de convivir

con otras personas.

Estimular el desarrollo de la personalidad del individuo,
genera espacios de reflexiéon, que conllevan a formar
criterios, propicia la participacion activa y efectiva, con

base en la practica de la justicia y de los valores. Ayuda

a interiorizar las bondades de las normas y de su
ejercicio, como dinamizadores de la convivencia en armonia. Contribuye a desarrollar

el sentido de pertenencia, y lleva a reconocer y respetar la diversidad.

La dimensién ética permite al ser actuar segin sus propios criterios morales,
distinguiendo lo correcto de lo incorrecto, mediante una relacion de reciprocidad
entre iguales; intercambiando diferentes puntos de vista, reconociendo errores y
buscando soluciones. Dentro de un ambiente de respeto mutuo, el individuo toma
decisiones, expresa sus puntos de vista y desacuerdos frente a las posiciones y puntos

de vista de los demas.

Los valores son principios que nos permiten
orientar nuestro comportamiento en funcion
de realizarnos como personas, son fuentes de

satisfaccion y plenitud, nos proporcionan

pautas para plantearnos metas y propdsitos

I FEente: Mag
T

el reflejo de nuestros intereses, sentimientos y convicciones mas importantes.

personales o colectivos, tienen que ver, y son
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En este momento de la investigacion, se plantean las distintas convicciones
que nos permiten dibujar las dimensiones
que desde la ética y los valores, caracterizan
la practica gerencial de los directores y
gerentes de MP, tomando en consideracion

las opiniones, la reflexion y la revision del

acontecer de cada uno de ellos en los cargos |
que les corresponde desempenar. En un didlogo franco, la conversacion se dirige
hacia el tema de los valores y se formula la siguiente pregunta: Desde tu vision
organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones éticas que rigen la gestion de

control y la practica gerencial de MP?

Ante la consulta, Pedro responde en estos tiempos tan convulsionados que
estamos viviendo en el mundo, y sobre todo en nuestro pais, la ética parece
desdibujarse cada vez mas, sin embargo, creo que en nuestra empresa desde los
inicios, hace ya casi 30 afios, se fomenta la cooperacion, tratamos de evitar el
conflicto, nos movemos por un interés comun, por la solidaridad, y por la

responsabilidad dentro de un marco de justicia.

Hemos intentado que nuestros gerentes sean lideres que despierten
creatividad, lealtad, compromiso, los cuales creo que son factores clave de las
condiciones éticas de nuestra cultura organizacional. YO creo que la ética, se ha
tornado en un activo nuestro. Esto ha sido determinado porque la organizacion esta
siendo dirigida con un enfoque basado en el conocimiento, y por esa via estamos

logrando una importante integracion del elemento €tico en los procesos.

Otro aspecto que considero una dimension ética de nuestra gestion, es que de
alguna manera somos socialmente responsables cuando ofrecemos una fuente digna
de trabajo para un grupo de venezolanos, generamos empleos indirectos y
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beneficiamos a una comunidad, a mi me gusta mucho aquella expresiéon que tu
pusiste en la pancarta de los 28 afios de MP, donde se decia “28 afios transformando
el plastico en beneficio para la vida”, de alguna manera cada envase que ha salido
de esta fabrica ha contribuido con el desarrollo y el crecimiento de muchas
familias venezolanas. Cuantos hijos de nuestros trabajadores, educados, con una
profesion, ya con sus propias familias, y Si sacdramos otras cuentas, estariamos aun

més orgullosos de lo que hacemos.

TRANSFORMANDO
EL PLASTICO

N_EN BENEFICIO
)‘PARA LA VIDA

e ».

"

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Por su parte Juan Carlos, hace referencia a los cambios que se han generado a
nivel cultural y social en nuestro pais, lo que ha llevado a la necesidad de poner
especial interés en una campafa comunicacional para la divulgacion de valores
que trata de rescatarlos, y
contrarrestar tanto mensaje
negativo que se genera en el
entorno. Es por ello que en
los ultimos dos afios hemos
estado inmersos en diversas

actividades que tienen por

objetivo identificar a la gente
con los valores organizacionales, y mas alla de ello, a estimular en cada individuo
acciones orientadas hacia la ética. Principalmente se ha tratado de afianzar el sentido

de pertenencia, destacando la necesidad de ser responsables, honestos,

cxxil



comprometidos, y poner esfuerzo en cada cosa que hacemos. También damos un
lugar muy importante a la vision familiar de la empresa. Al trabajo creativo, y el
estimulo al conocimiento y el aprendizaje. Creemos que conocimiento y valores, son

pilares fundamentales del desempefio de los individuos y de la organizacion.

Elianta considera que nuestros valores
organizacionales estan en sintonia con estos dos aspectos,
partiendo por la honestidad, el compromiso, la
responsabilidad, el respeto. La gestion y la préctica

gerencial requieren de una fundamentacion ética muy

solida, necesitamos mejores personas, para poder tener

mejores trabajadores.

La opinion de Maria, quien ademas es presidenta de Fundaciéon Maggie Paul,
se orienta a destacar que la empresa ha sido siempre una familia, y quizéas en la
medida que ha ido creciendo se ha hecho mas
dificil mantener ese sentimiento, aunque en esto
tiene una influencia determinante el coémo han
cambiado las visiones de la gente. Ha habido
lamentablemente un cambio no muy positivo en la

calidad de la gente, digo la calidad, y me refiero a

los valores que se han deteriorado
significativamente en todos los &mbitos en nuestro pais, en estos ultimos afios. Ha
hecho mucho dafio todo ese mensaje anti empresas, los cambios en las leyes, que

en muchos casos han lesionado la posibilidad de ofrecer mas y mejores empleos.

Sin embargo, y a pesar de todo esto, creo que hemos promovido un clima de
respeto, compromiso, esfuerzo y lealtad, que hace que tengamos muchos trabajadores
de larga data en la empresa. Casos como Maria Aparicio, Blas Espinoza y Magaly
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Aparicio que cumplen pronto treinta afos junto con la empresa, y otros con veinte y
mas afios, dejan ver que hay una esperanza en que podamos rescatar valores perdidos,
y reforzar los que profesamos. Algo muy importante entre las dimensiones éticas de
nuestra gestion en general, es la responsabilidad social empresarial, la cual
llevamos adelante a través de nuestra contribucion al fondo social de PDVSA, pero
también a las actividades que desempefiamos a través de nuestra Fundacion. Hemos
realizado una bonita labor, apoyando a una escuela de fatbol de salon, donde mas
de 120 nifios organizados por equipos en las comunidades de Los Guayos, son
atendidos, dotados de uniformes e implementos deportivos. También apoyamos
causas sociales, de salud, y mantenemos estrechos vinculos con casas hogares de

nifos y ancianos de la region.

Dinora relata que lo que ha podido vivir en su
experiencia en MP, es que se siente a la empresa
como una gran familia y en un ambiente de

solidaridad, esto lleva a que el estilo que predomina

es el del acompafiamiento por parte de gerentes y
supervisores hacia el personal de base. Creo que eso define los aspectos éticos de
nuestra gestion. ES importante que la direccion siempre haya sido promotora de un

clima de respeto, ha motivado mediante su ejemplo de esfuerzo y compromiso.

En la percepcion de José, MP es familia y solidaridad, considera que han
cambiado muchas cosas, porque la empresa ha crecido y eso dificulta muchas veces
mantener ese espiritu que se vivia afios atras. Sin embargo, creo que hay mucha

gente buena, con ganas de hacer las cosas bien y eso es importante.

Para Denisse, las dimensiones éticas de nuestro trabajo, tienen su sustento en
los valores, en MP hemos estado promoviendo una serie de actividades, tratando de
rescatar y dandole importancia a estos temas mediante diversos métodos. Creo que la
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principal dimension tiene que ver con la transparencia y honestidad de nuestros

actos, y de la informacion que preparamos.

Roberto es enfatico y sostiene que el esfuerzo, la
responsabilidad y el compromiso han sido los principales
motores de nuestra actividad. Hemos tratado de ser leales
a esto desde nuestros inicios, aunque en este pais el tema
de la ética esta tan aporreado. Por eso es que hace falta

trabajar con la gente para que reconozca y refuerce sus

valores.

Pedro (hijo) expone que la empresa es principalmente ejemplo de familia, y
un reflejo de los valores de sus padres y tios. Creo que la gestion ha sido modelada
por el esfuerzo, el compromiso, la lealtad a los principios. Todo eso define de
alguna manera la gestion organizacional. Otro aspecto que ha venido tomando fuerza,
ha sido asumir el compromiso de la responsabilidad social empresarial, la cual
hemos venido desarrollando a través de la Fundacion, que a bien nos ayudas a
conducir t0, creo que ese es uno de los aspectos mas importantes de nuestra accion

ética.

De acuerdo con las reflexiones y aportes de este grupo de directores y
gerentes, es posible concretar un aspecto fundamental para las organizaciones, como
parte de la sociedad, lo cual les atribuye una responsabilidad ineludible, y que se
centra en los planteamientos de Veldzquez (2006) sobre la ética en los negocios,
quien desarrolla su concepto en los siguientes términos:

La ética en los negocios es el estudio de los estandares morales y
de como se aplican a los sistemas y las organizaciones sociales
mediante los cuales las sociedades modernas producen y
distribuyen bienes y servicios, y de cémo se aplican a los
comportamientos de las personas que trabajan dentro de esas
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organizaciones. En otras palabras, la ética en los negocios es una
forma de ética aplicada. No solo incluye el analisis de las normas y
los valores morales, sino que también intenta aplicar la conclusién
de este analisis a esa variedad de instituciones, organizaciones,
actividades y metas que se llaman negocios. (p.13)

Para cerrar ideas en relacion a las dimensiones éticas que caracterizan la
gestion organizacional en Maggie Paul, que especialmente impactan la gestion de
control y la practica gerencial, y como resultado de este ejercicio comunicacional,

destacamos los siguientes aspectos:

» La ética, vista como un activo organizacional, determinado por la conduccion
de la organizacion con un enfoque basado en el conocimiento, que permite la
integracion del elemento ético a cada proceso.

» El conocimiento y los valores, como pilares fundamentales del desempefio de
los individuos y de la organizacion.

» La gestion y la practica gerencial fundamentadas sélidamente en la ética, y en
mejores personas.

» La responsabilidad social empresarial, como manifestacion de la contribucion
de las empresas al entorno en el cual estdn inmersas.

» La direccion como promotora de un clima propicio para los valores.

» La gente buena, con disposicion para hacer las cosas bien define la practica y
la gestion.

» El trabajo de la mano con la gente para que reconozca y refuerce sus valores.

Al finalizar este momento de la investigacion, ha sido posible una
aproximacion a los aspectos que describen la dimension ética de la gestion
organizacional en MP, guiados por los aportes realizados por el grupo de directores y

gerentes de la empresa
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4.2 Sistemas de Gestion de la Calidad y Sistemas de Control Interno: 1SO 9000 y
COSO, una aleacion posible.

La administracion para las organizaciones modernas, representa la posibilidad
de lograr el éxito de forma mas segura, esto por cuanto a través de la accion de las
personas que la ejercen se fijan objetivos, programas, medidas de logro y pautas de
conducta; quiere decir esto, que el trabajo de los administradores o gerentes, consiste
fundamentalmente en plantearse estrategias que permitan a la empresa ser mas
valiosa y brindar legado de responsabilidad hacia el mundo. Fijada la estrategia, lo
siguiente es ejecutar las acciones para hacer que esta sea operativa. Por ultimo, pero
quizas lo mas importante, los gerentes deben ocuparse de la cultura y de la gente, esto
para fijar el tono del ambiente en la empresa y marcar pautas para que los

colaboradores sean mas productivos.

En este sentido, los gerentes han desarrollado a través del tiempo una
diversidad de practicas, las cuales han permitido la conduccién de las organizaciones.
Entre las practicas gerenciales de mayor vigencia en la actualidad, destacan los
sistemas de gestion de la calidad, los cuales consisten en la integracion de
responsabilidades, estructura organizacional, procedimientos, procesos y recursos que
se establecen para llevar a cabo la gestion organizacional con un enfoque al cliente,
mediante la calidad y haciendo especial énfasis en el control de los procesos, es por
ello que un buen sistema de gestion de la calidad contiene los mecanismos para

procurar la mejora continua a través de la constante medicion del desempefio.

Por medio de los sistemas de gestion de la calidad, las organizaciones se
aseguran que todos los factores que afectan la calidad de los productos y servicios,
estén bajo control y prevengan cualquier tipo de deficiencia. Consecuentemente, las
organizaciones actiian sobre los procesos para incrementar su eficiencia, buscando en

todo momento valor agregado, tanto para ellas mismas como para sus clientes. Se
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convierte entonces el sistema, en una herramienta complementaria a los sistemas de
control interno que las organizaciones construyen para garantizar de forma razonable
la consecucién de objetivos operacionales, de informacién financiera y de
cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables, en adicion a la calidad que se

plantea como norte.

Es asi como, un sistema de gestion de la calidad incluye las actividades
necesarias para confiar en que se cumplirdn todos los requisitos de la calidad
establecidos por el cliente, esto se logra a través del aseguramiento de la calidad, el
cual estd integrado por todas las actividades planificadas e implementadas dentro del
sistema y evidenciadas como necesarias, para dar confianza de que una entidad
cumple con los requisitos de calidad. Actualmente, existen multiples modelos de
aseguramiento de la calidad, cuyos requisitos estan contenidos en las normas ISO
9000, dentro del sistema de gestion de la calidad, la inspeccién y el control son
actividades que brindan confianza al cliente y que se soportan en los siguientes
aspectos:

» Operacion controlada y documentada, por medio de un procedimiento
de control de registros y documentos.

» Verificacion de la aplicacion de los procedimientos, por medio de
auditorias de calidad.

» Efectividad de los procedimientos, mediante revisiones del sistema por
parte de la direccion.

» Los productos fuera de especificaciones no llegan a los clientes, al ser
controlados por el procedimiento de producto no conforme.

» Acciones correctivas y preventivas, para evitar la recurrencia de
problemas detectados.

» Cambio permanente, siguiendo el enfoque de procesos y la mejora

continua.

cxXxviil



Seglin el cuerpo de normas ISO 9000, la implementacion de un sistema de
gestion de la calidad en una organizacion implica un proyecto estratégico, por tanto la
alta direccion debe comprometerse en llevarla a cabo, esto involucra la asignacion de
recursos, el apoyo con los conocimientos, agilidad y seguridad en las decisiones
criticas, entre otros factores, es asi como la direcciébn propone la orientacion
estratégica del sistema de aseguramiento de la calidad y su revision periodica, y
establece los mecanismos de aseguramiento de la calidad durante y al finalizar la

implementacion.

El sistema de gestion de la calidad funciona como un sistema de informacion
gerencial y estratégico, es una fuente de informacion para el personal de la
organizacion que facilita una correcta toma de decisiones, eficiencia y eficacia a
todos los niveles de la empresa, y obtener una seguridad razonable sobre los niveles

de control requeridos por la administracion.

En esencia, el sistema de gestion de la calidad permite conocer las
deficiencias y las fugas de recursos, cultiva y desarrolla la cultura de la calidad, que
mejora la forma de pensar y actuar de la gente que lleva a cabo los procesos, una vez
alcanzado el aseguramiento de la calidad queda establecida una cultura de mejora
continua que hace que los procesos y también los productos sean mas rentables, todo
esto facilmente visible en los estados financieros de la organizacion y en los
parametros de medicion, principalmente, el que mide la satisfaccion del cliente
interno y externo, es decir, constituye un mecanismo eficaz de seguimiento mediante
el cual sistematicamente se aplican metodologias para mantener controlados los

procesos organizacionales.

El compromiso de la alta direccidon se hace comprensible para la organizacion
mediante el establecimiento y comunicacion de los objetivos de calidad, los cuales se
traducen en indicadores, que alcanzara la empresa en un tiempo determinado a través
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del desempefio de la gerencia en todos sus niveles. Estos objetivos son monitoreados
a través de una constante revision por parte de la direccion, a través de reuniones y
otros mecanismos de control de consecuente aplicacion. Debido a que los cambios en
la cultura organizacional y en las politicas de calidad afectan a todas las entidades de
la organizaciéon incluyendo primordialmente a los clientes, es necesario que la
direccion decida como lograr que todos entiendan cudl es su responsabilidad en
referencia al sistema de gestion de la calidad, es por ello que debe definir las
responsabilidades y autoridades que tiene cada individuo que forma parte de la

organizacion.

En consecuencia, la gestion organizacional basada en el establecimiento de
sistemas de gestion de la calidad, facilita a la administracion el desarrollo de las
actividades que tradicionalmente han sido definidas como parte de sus funciones,
orientando a las organizaciones hacia el logro de la mision y vision, en tanto sus

objetivos.

Tal como sefialan Robbins y Coulter (2005) los emprendimientos organizados
y encabezados por personas responsables de planear, organizar, dirigir y controlar las
actividades han existido desde hace milenios. Desde finales del siglo XIX, plantean
Stoner, Freeman y Gilbert (1996) se acostumbra definir a la administraciéon en
términos de cuatro funciones especificas de los gerentes: La planificacion, la
organizacion, la direccion y el control. En este sentido, se considera la administracion
como el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los
miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas recursos

organizacionales, con el propdsito de alcanzar las metas establecidas.

En este mismo orden de ideas, Bateman y Snell (2001) plantean que los
gerentes realizan el proceso de la administracion tratando de ser eficaces y eficientes.
Ser eficaz es lograr las metas organizacionales y ser eficiente es hacerlo con el
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minimo de recursos, es decir, utilizar el dinero, el tiempo, los materiales y el recurso
humano de una manera econdmica y efectiva. El control, como funcién propia de la
administracion ha constituido pilar fundamental de la gestion de las organizaciones, y
se ha nutrido a través del tiempo de las distintas perspectivas de la administracion,
destacandose su evolucion desde procesos rigidos e impersonales de reglas y
controles hasta centrar la funcion de control en las competencias, habilidades, valores
e integridad de del recurso humano de la organizacion, dando un especial interés a la
generacion de conciencia en la gente, de que son ellos los principales responsables
del control del resultado de sus acciones, es decir, la tendencia moderna es al

empoderamiento y el autocontrol.

Es claro entonces, que entre las diversas atribuciones que se han otorgado a la
Administracion como disciplina, destaca la gestion de control, como una de gran
importancia, ya que orienta a la organizacion a la medicion del cumplimiento de
objetivos y ejecucion eficiente de lo planificado. En este sentido, la gerencia a través
de su practica debe dedicar importantes esfuerzos hacia el disefio de una estructura
que le permita llevar a cabo dicha gestion. Para ello una estructura metodolédgica de
control interno comprende el ambiente, planes, politicas, sistemas y procedimientos
establecidos, ejecutados y supervisados por la junta directiva, la gerencia y otro
personal de la entidad para promover el logro de los objetivos de la misma de una

manera prudente y efectiva en costos.
En consecuencia, a medida que la organizacion incrementa su tamafio y sus
operaciones se vuelve mas compleja, existe la necesidad creciente de contar con un

efectivo sistema de control interno.

Por lo tanto, el control interno se considera una herramienta fundamental para

el éxito de las organizaciones, que se caracterizan por ser organizaciones operando
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en ambientes globalizados y altamente competitivos, y una responsabilidad ineludible

de los encargados de la gerencia de las empresas.

En concordancia con lo sefialado por Mantilla (2005), debido a los cambios
tecnoldgicos, las aplicaciones econdmicas y la globalizaciéon de la economia, las
organizaciones han venido evolucionando répidamente y con ello sus riesgos

potenciales y, por ende, los controles han tenido que modificarse.

En atencion a lo anterior, los sistemas de control interno se han rodeado
también de nuevos subsistemas desarrollados informaticamente, integrados en el
esquema de la organizacion por el conjunto de planes, métodos, principios, normas
internas, procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacion, adoptados con
el fin de procurar que todas las actividades operativas, actuaciones en general y
administracion de la informacion sean adecuadamente comunicadas y utilizadas, asi
como sus recursos sean utilizados razonablemente, dentro de las politicas establecidas
por la administracion y en atenciéon a una planificacién estratégica de metas y
objetivos de:

» Conseguir que la empresa cuente con un adecuado y efectivo sistema de

control interno.

» Disponer de un sistema de evaluacion ajustado a las necesidades de la
empresa.

» Lograr la aplicacion de normas y procedimientos, salvaguarda de bienes y
eficiente uso de recursos, si como el correcto y oportuno registro y manejo
de informacion.

» Propender por la aplicacion de las politicas en la ejecucion de planes,
programas y proyectos.

» Lograr que la empresa cuente con controles eficientes, eficaces y
econdmicos para implantarlos de manera consciente y crear un ambiente

de autocontrol.
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Segiin Mantilla (2005), a partir de la década de 1990 las diversas
organizaciones profesionales trabajaron en conjunto para desarrollar un consenso
sobre la naturaleza y alcance de control interno. Entre estas organizaciones, se
encuentra: El Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados, La
Asociacion Americana de Contabilidad, El Instituto de Ejecutivos Financieros, El
Instituto de Auditores Internos y El Instituto de Gerencia Contable. Estas
organizaciones patrocinaron la Comision Nacional sobre Presentacion de Informes
Financieros Fraudulentos (Treadway Commission) para estudiar los factores causales
asociados con la presentacion de informes financieros fraudulentos y hacer
recomendaciones para reducir su incidencia. La Comision realiz6 diversas
recomendaciones relacionadas directamente con el control interno, y pidié que las
organizaciones patrocinadoras trabajaran unidas para integrar los diversos conceptos
y definiciones de control interno, a fin de desarrollar criterios comunes para evaluar
el control interno. Por tanto, el Comité de Organizaciones Patrocinadoras (Committee

of Sponsoring Organizations, COSO) comision6 un estudio para:

1. Establecer una definicion comun del control interno para atender las
necesidades de las diferentes partes (negocios, auditores, legisladores y
otros).

2. Proporcionar una norma para que los negocios y otras entidades puedan

evaluar sus sistemas de control y determinar la forma de mejorarlos.

El resultado de este estudio se presentdé en el Informe Committee of
Sponsoring Organizations COSO (1992) que contiene la definicion de Control
interno, sus premisas y componentes, entre otros aspectos. Tomado de la traduccion
realizada por Mantilla (et.al) se presenta a continuacion un resumen de sus principales

aportes en la consolidacion de un nuevo enfoque de control interno.
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De acuerdo a lo sefialado en el informe mencionado anteriormente el control
interno es un proceso, ejecutado por el consejo de directores, la administracion y otro
personal de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable con miras a
la consecucion de objetivos en las siguientes categorias de: Efectividad y eficiencia
en las operaciones, confiabilidad en la informacién financiera y cumplimento de las
leyes y regulaciones aplicables. De esta definicion se desprenden las premisas

fundamentales del nuevo enfoque de control interno:

» El control interno es un proceso, constituye un medio para un fin, no un fin en
si mismo. Es un conjunto de acciones que se integran a las actividades de una
entidad. El control interno forma parte del proceso gerencial de planificacion,

ejecucion y control.

» El control interno, es ejecutado por personas. La gerencia es responsable del
control, y para ello de asegurarse de contar con una estructura o sistema de
control interno, aun cuando las actividades relativas al control se conduzcan
por todos los niveles de la organizacion. Es realizado por las personas de una
organizacion quienes establecen los objetivos de la entidad y ubican los

mecanismos de control en su sitio.

» El control interno esta orientado a objetivos. La razén de un control es
contribuir a lograr un objetivo. Por lo tanto, el disefio del control debe

comenzar con los objetivos definidos por la gerencia.

» El control interno proporciona una seguridad razonable, mas que absoluta, de

que se lograran los objetivos definidos.
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» El control interno debe considerarse a la luz de los costos y beneficios, un

control que cueste mas que el valor del objetivo logrado no es racional y debe

reconsiderarse.

El marco integrado que plantea el informe COSO considera la existencia de

cinco componentes interrelacionados, es decir, planteados bajo la filosofia de la teoria

de sistemas, ya que los mismos deben estar presentes para cada categoria de

objetivos, y establecer una especie de red en la que se soporten las actividades o

procesos diarios de la entidad, tales componentes son los siguientes:

l.

El ambiente de control: Que refleja el espiritu ético vigente en una entidad
respecto al comportamiento de sus integrantes, la integridad y responsabilidad
con la que atienden sus actividades y la importancia que confieren al control.
Se entiende que el ambiente de control refleja la actitud asumida por la alta
direccion, por sus lineas gerenciales y por ende por el resto de la organizacion.
Esta integrado por los siguientes elementos: Integridad y valores éticos de la
gerencia, filosofia y estilo de operacion de la gerencia, revision independiente
de la junta directiva o el comité de auditoria, estructura de la organizacion,
niveles de responsabilidad y autoridad, politicas de recursos humanos y

compromiso a ser competentes.

Evaluacion de riesgos: Los riesgos deben ser identificados y evaluados antes
del analisis del control. El control fue disefiado para evitar las consecuencias
de los riesgos. Se deben identificar los riesgos tanto a nivel de la organizacion
como de la actividad especifica. Previo a ello es necesario establecer los
objetivos con claridad y lo suficientemente desagregados. Los riesgos deben
ser identificados, medidos en su importancia, estimada su probabilidad de

ocurrencia y definidos en cuanto a su manejo.
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3. Actividades de control: Estdn constituidas por los procedimientos especificos,
orientados a evitar las posibles consecuencias de los riesgos. Los controles se
disponen en la organizacion de acuerdo a la localizacién y tipo de riesgos en
concordancia con los objetivos establecidos dentro del marco integrado del
Informe que son las transacciones u operaciones, la confiabilidad de la

informacion financiera y el cumplimiento de la normativa legal pertinente.

4. Informacion y comunicacion: Se considera necesario que los integrantes de la
organizacion dispongan de informacion confiable, oportuna y relevante para
el logro de los objetivos. Los sistemas de informacidon permiten capturar,
procesar, resumir y distribuir la informacion requerida para la continuidad de
la gestion. En este componente es fundamental la actitud de la alta direccion y
su inclinacidon a mantener permanentemente informados a los miembros de la

organizacion de los aspectos importantes de la misma.

5. Monitoreo: El mantenimiento y ajuste de la estructura de control es
responsabilidad de la administracion. Su evaluacion debe ser permanente ya
que existen areas en donde los controles se establecen a titulo experimental o
de desarrollo, o simplemente nacen nuevos riesgos como consecuencias de
cambios en la organizacion o en su entorno que requieren de nuevas

actividades de control.

El modelo propuesto por COSO, se convierte en una herramienta bésica para
la administracion como responsable del sostenimiento de la gestion de control en una
entidad, y hablar de sostenimiento, implica que dicha estructura o sistema reporte
beneficios en torno a la orientacion de todas la personas dentro de la entidad, para
gjecutar mejores procesos, obtener mejores resultados de las operaciones, convertir
esos resultados en informacion oportunamente procesada y de calidad, mitigar el

efecto de los riesgos que diariamente enfrenta la empresa, enmarcar las actividades en
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un cuadro de cumplimiento rigurosos de las regulaciones y normativas legales que le
son aplicables a la entidad, y por sobre todo, garantizar la adhesion del personal al

cumplimiento de las disposiciones que la administracion ha desarrollado.

Una vez analizados los modelos de gestion planteados por ISO 9000 y COSO,
es posible afirmar que en una organizacidon en la que se plantee el uso de ambos
modelos en aleacion, reportard mejoras significativas en el control de la operaciones
tanto productivas, como administrativas y financieras, dado que mediante los
planteamientos de compromiso de la direccion, enfoque al cliente, mejora continua,
enfoque de procesos, documentacion de transacciones, ambiente de control,
monitoreo o seguimiento, y otros son de uso comun entre ambos modelos, la filosofia
de la calidad se traducira en una mayor eficiencia y eficacia en torno a los objetivos
de operaciones, informacion financiera y cumplimiento que la organizacion se plantee

a nivel estratégico y de actividad.

4.3 La experiencia en Maggie Paul: certificacion 1SO 9001:2008 y control

interno

Maggie Paul, C.A. es una empresa fabricante de envases y tapas de plastico,
certificada bajo la Norma ISO 9001:2008 por la certificadora internacional NQA, la
certificacion se obtuvo el 07 de octubre de 2002, y desde entonces se ha mantenido
certificada ininterrumpidamente pasando por procesos de recertificacion cada dos
afios, con auditorias perioddicas por parte del ente certificador. Dentro del sistema de
gestion de la calidad, el tema del control siempre ha estado primordialmente ligado a
la busqueda del mejoramiento de los procesos, la medicion y evaluacion estan
enmarcadas en la practica gerencial del cuadro de mando integral, o Balanced

Scorecard.
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Tal y como se evidencia en las entrevistas realizadas a los protagonistas de la
practica gerencial en Maggie Paul, todos demuestran claridad en el uso de esta
herramienta, y manifiestan que constituye la principal guia para la evaluacion de la

gestion.

En relacion al control interno, la experiencia de implantacion de un sistema de
control interno basado en el Modelo COSO, es de data mas reciente. La empresa
comenzo a desarrollar esta experiencia con el apoyo de este servidor en su rol de
consultor en el mes de julio de 2005, en tal sentido se realizaron las debidas
evaluaciones sobre las brechas existentes para la implantacion del sistema de control
interno, y se comenz6é a desarrollar con la participacion de un equipo

multidisciplinario la construccion de la estructura de control interno.

Asi se tiene que la aleacion del sistema de gestion de la calidad con el sistema
de control interno, comenz6 a proyectarse a partir de la estrategia empresarial. El
proyecto se planted, siguiendo la metodologia de COSO, orientando la definicion de
los aspectos requeridos para la conformacion de cada uno de los componentes que
supone el modelo, los mismos ya explicados anteriormente, son: el ambiente de
control, la evaluacion de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacion,

y monitoreo.

El proyecto fue avanzando satisfactoriamente, y como necesidad surgid la
sustitucion del sistema de informacion que utilizaba la empresa, para implantar un
sistema integrado para la planificacion de recursos empresariales (enterprise resource
planning), proceso que se emprendié en 2007. Con la implantacion del nuevo sistema
de informacion, el sistema de control interno se vio sustancialmente fortalecido, esto
porque mejord la calidad de la informacién para los procesos de evaluacion de

riesgos, la generacion de reportes financieros y administrativos, y en general se
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optimiz6 la gestion organizacional, al tiempo que se introdujeron actividades de

control mas efectivas, todas estas observaciones recogidas por Pinto (2010).

En este orden de ideas, fue posible poner en marcha otras practicas
gerenciales con el objetivo de alinear las pautas asociadas en la norma ISO con
herramientas de medicién mas precisas que permiten controlar las diferentes fases de

los procesos medulares llevadas a cabo en la organizacion.

Los sistemas de medicion de la empresa estan integrados tanto por indicadores
de naturaleza financiera como indicadores de naturaleza no financiera. Ademas, se
establecen relaciones causales entre ellos y son utilizados por la alta gerencia en la
toma de decision; permitiendo de esa forma proporcionar informacion eficiente y
eficaz, que les posibilita por una parte, estar informados de la situacion de la empresa
y, por otra, actuar de manera inmediata para ajustar metas y objetivos estratégicos, en

caso de no haber coincidencia con lo esperado.

Para medir el impacto del sistema de calidad, la empresa revisa su sistema de
indicadores de acuerdo a lo exigido por la norma de calidad y también por sus propias
necesidades de informacion. Este sistema de indicadores y de medicion de la calidad
se ha perfeccionado con el tiempo y siempre estd en constante cambio, por el
mejoramiento continuo de los procesos. Dentro de los indicadores que miden el
impacto de la norma ISO 9001:2008 en Maggie Paul se tienen en cuenta variables de
entrada, salida y proceso; ademads, estan vinculados con los objetivos de la empresa y
cumplen con las funciones de coordinacion, seguimiento, control e intervencion,

basados en el enfoque sistémico y de procesos.

A continuacidn, presento algunas reflexiones sobre el efecto positivo que se
ha generado organizacionalmente en la empresa, producto de la aleacion del sistema
de gestion de la calidad y el sistema de control interno:
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» La importancia del control y la gestion de la calidad como estrategia para el
aumento de la productividad de la empresa.

» El sistema de gestion de la calidad como instrumento de control.

» La existencia de elementos clave presentes en la estructura de la empresa que
contribuyen a acelerar el desarrollo y la capacidad de innovacion.

» Los sistemas de direccion de la empresa se apoyan sobre las estructuras de.

Salamanca (2006), destaca que la investigacion cualitativa estd basada en el
paradigma de investigacion naturalista. Esta vision paradigmatica pretende explicar
los fendmenos desde la interpretacion subjetiva de las personas, examina el modo en
que se experimenta el mundo. Plantea ademds este autor, que el paradigma de
investigacion naturalista se fundamenta en los siguientes principios: se reconoce la
existencia de multiples realidades y no una realidad unica; persigue comprender la
complejidad y significados de la existencia humana; el proceso de investigacion es
inductivo, es decir, no utiliza categorias preestablecidas; y la investigacion se
desarrolla en un contexto natural para tratar de comprender a las personas dentro de

Su contexto.

Desde estas consideraciones, se ha tomado parte del discurso de los
“protagonistas” para extraer ideas coincidentes, las cuales permitieron conformar las
bases sobre las cuales se sustenta el modelo tedrico que se presenta, que son los

valores, la innovacion, el aprendizaje y el seguimiento.
Para ello se conform¢6 la Matriz de Validacion de Aspectos Coincidentes en el

Discurso de los Protagonistas (Informantes Clave), integrantes del cuerpo de

directores y gerentes de Maggie Paul, C.A., que se presenta en el Cuadro No. 4
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Cuadro No. 4 Matriz de Validacién de Aspectos Coincidentes en el Discurso de
los Protagonistas (Informantes Clave)

PROTAGONISTA IDEAS EXTRAIDAS DEL DISCURSO A% I A S

Pedro Hemos intentado que nuestros gerentes sean lideres | X X

que despierten creatividad, lealtad, compromiso...

La organizacion esta siendo dirigida con un enfoque X

basado en el conocimiento...

...creemos que es necesario invitar a la gente a X
participar y a promover la creatividad en su trabajo

diario...

...una buena gestion de control se debe enfocar en X
medir los resultados reales y compararlos con las

metas que se han propuesto

...Jla mejor practica gerencial es aquella segin la cual | X X X
se combina el conocimiento, la creatividad, el
esfuerzo y el compromiso para tomar las mejores

decisiones posibles

Juan Carlos Creemos que conocimiento y valores, son pilares | X X
fundamentales del desempeio de los individuos y de

la organizacion

...un director o gerente debe ser capaz de formarse, X
o tener una perspectiva amplia de la organizacion y

su contexto...

...la gestion de control debe hacer que la gente en X X
primer lugar, tome conciencia de que es responsable

de los resultados de su trabajo...

...un estilo gerencial mediante el cual cualquiera de X X
nuestros trabajadores, independientemente del cargo

que desempefie debe actuar como gerente

Fuente: Pinto (2015)
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Continuacién Cuadro No. 4

PROTAGONISTA

IDEAS EXTRAIDAS DEL DISCURSO

Elianta

La gestion y la practica gerencial requieren de una

fundamentacion ética muy solida

...siempre debe haber la disposicion para la accion,
tomar decisiones rapidamente, pero bien
fundamentadas en el andlisis de informacion de

calidad...

...se ejerce control mediante la participacion del
personal, y asegurando su compromiso, sus

habilidades y competencias...

...en que nuestro papel como parte de la junta
directiva nos lleva a ejercer controles mucho mas
amplios, en relacion a tener una vision global de la

compaiiia. ..

Mariela

..hemos promovido un clima de respeto,
compromiso, esfuerzo y lealtad, que hace que
tengamos muchos trabajadores de larga data en la

empresa...

...para mi la gerencia implica administrar recursos

con eficiencia, y llegar a los objetivos planteados

Dinora

Es importante que la direccion siempre haya sido
promotora de un clima de respeto, ha motivado

mediante su ejemplo de esfuerzo y compromiso

..un directivo o gerente debe ser observador,
detallista, habil para comunicar y negociar,
respetuoso y modelador de sus colaboradores,

planificador, buen evaluador...

...Ja gestion de control consiste en asegurar el

cumplimiento de planes, leyes, compromisos...

...que se conciba al control como un proceso, en el
cual los protagonistas principales son todos y cada

uno de los miembros de la organizacion

Fuente: Pinto (2015)
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Continuacién Cuadro No. 4

PROTAGONISTA

IDEAS EXTRAIDAS DEL DISCURSO

...uno no aprende a gerenciar en un salén de clase,
por supuesto que la formacion académica es
fundamental para afrontar nuestras
responsabilidades, la gerencia se aprende con la

practica

José

...creo que hay mucha gente buena, con ganas de

hacer las cosas bien y eso es importante

...Ja planificacion, el cuadro de mando integral, la
formulacion de presupuestos, las metodologias para
analisis y resolucion de problemas, la innovacion y

el aprendizaje

Denisse

...creo que la principal dimension tiene que ver con

la transparencia y honestidad

...aprender de los errores, analizar e interpretar no
solo numeros y datos, sino lo que se dice y no se

dice en las organizaciones. ..

...Ja practica gerencial se centra en la gente, es la
gente la que hace mover los procesos, la que le da
vida a las organizaciones, la que crea cultura

organizacional

Roberto

...hace falta trabajar con la gente para que reconozca

y refuerce sus valores

...para mi un gerente bueno es el que es capaz de
darle seguimiento y continuidad a los procesos, no
derrocha los recursos, y se ocupa de que la gente se

sienta bien...

..la base para aplicar controles, son los
procedimientos establecidos, y en funcion de ellos

evaluar su cumplimiento

Fuente: Pinto (2015)
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Continuacién Cuadro No. 4

PROTAGONISTA IDEAS EXTRAIDAS DEL DISCURSO \% I A S

Pedro (hijo) ...creo que la gestion ha sido modelada por el | X
esfuerzo, el compromiso, la lealtad a los

principios...

Un buen gerente, y también un directivo debe ser | X X
capaz de modelar con el ejemplo, pero con un buen

ejemplo

..la practica requiere de una metodologia de X X X
aplicacion, de la administracion de recursos, de la
documentacion de los procesos y la comunicacion

efectiva de la informacion que se documenta

Fuente: Pinto (2015)

De acuerdo con Shannon (1988), “un modelo es una representaciéon de un
objeto, sistema, o idea. Usualmente, su proposito es ayudar explicar, entender o
mejorar un sistema” Los modelos se hacen utiles para estimular el pensamiento,
ordenar y completar el conocimiento del sistema; mejorar la comunicacion; el
entrenamiento y la instruccion: Un modelo puede ser utilizado para entrenar con

costo y riesgo casi nulos; la prediccion; la experimentacion.

Fundamentados en estas ideas, se presenta en el siguiente capitulo el Modelo
Tedrico para la Practica Gerencial y la Gestion de Control, en empresas de
manufactura de pléastico. Dicho modelo, ha sido fundamentado en valores,
innovacion, aprendizaje y seguimiento, y es posible su aplicacion en cualquier
empresa, adaptando segln la realidad de cada una, las actividades contenidas en cada
uno de los cuatro médulos que lo conforman, esto debido a que estad conformado, o
sustentado sobre cuatro aspectos esenciales para una gestion de control y una practica
gerencial eficiente. Al modelo se le ha llamado V.ILA.S., por las iniciales de sus

cuatro componentes esenciales.
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CAPITULOV

VALORES, INNOVACION, APRENDIZAJE Y SEGUIMIENTO (V.L.A.S):
UN MODELO TEORICO PARA
LA PRACTICA GERENCIAL Y LA GESTION DE CONTROL

5.1 Modelo Teorico V.I.A.S. para la practica gerencial y la gestion de control

Este modelo integra la practica gerencial desarrollada en Maggie Paul, basada
en el sistema de gestion de la calidad de acuerdo con la Norma ISO 9001:2008, y el
sistema de control interno de la empresa, a través del cual se ejecuta la gestion de

control, en el marco del Modelo COSO.

Se fundamenta en los valores, la innovacion, el aprendizaje y el seguimiento,
de alli sus siglas, que se abren a las posibilidades de encontrar mejores vias para
desarrollar la gestion, siempre orientados a la maximizacién de la eficiencia y la
eficacia, para guiar la accion cotidiana de la direccion y la gerencia. De igual manera
se plantea la concepcion sistémica del modelo, esto por la integracion de los cuatro
elementos, como hilo conductor de la practica gerencial, y de la gestion de control,

asi como el intercambio constante de datos e informacion, energia e insumos.

En referencia a lo planteado anteriormente, Schvarstein (2014) expresa lo
siguiente:

Es muy importante para la conformacion de tu modelo, que consideres
la caracterizacion del campo grupal como un campo de transferencias
multiples entre los integrantes, con la tarea y con el contexto en el que
se desarrolla la operacion grupal, considerar no s6lo a los que
controlan, sino también a los controlados. Por eso fundamentar tu
modelo sobre valores, innovacion, aprendizaje y seguimiento me
parece muy apropiado, por cuanto mediante las actividades que
planteas como parte de los programas que conforman el modelo estés



garantizando la inclusion de todos ellos, de igual manera estas
plenamente identificado con el enfoque sistémico.

De acuerdo con esto, el Modelo V.ILA.S estd conformado por cuatro

componentes, los cuales se describen asi:

» Valores: se cimienta en el programa Soy Maggie Paul, Juntos Somos Mas, el
cual pretende la divulgacion y fortalecimiento de los valores organizacionales
sustentados en el saber ser y convivir, los cuales se vinculan con las
habilidades de los directores y gerentes para fortalecer la gestion
organizacional, mediante la participacion de todo el personal y la generacion
de conciencia de estos en relacion a sus responsabilidades como parte

integrante de la gestion de control.

» Innovacion: se plantea el programa Ideas MP como una estrategia que
promueve la innovacion, creatividad y aporte de ideas para una mejor gestion,
a la vez que estimula la convivencia, el trabajo en equipo a fin de aprovechar
el conocimiento y la experiencia de la gente en pro de desarrollar mejoras en
los productos, investigacion aplicada a procesos, equipamiento y condiciones
ambientales de trabajo, y en la generacion de acciones proactivas, que

anticipen la solucion de problemas potenciales.

» Aprendizaje: apoyado en el programa Competencias MP que son los saberes
relacionados con el saber ser y convivir, saber conocer y saber hacer. Se
orienta a la generacion de conocimientos para la mejora continua, en tres
aspectos fundamentales a cargo del representante por la direccion ante el

sistema de gestion de la calidad, y capacitacion para ser auditores internos del
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sistema de gestion, ocho disciplinas para la resolucion de problemas, y

entendimiento del sistema de control interno.

» Seguimiento: que plantea el Tablero MP como una herramienta fundamentada
en la practica gerencial del cuadro de mando integral (CMI), que lustra
mediante el uso de imagenes los indicadores de desempefio, a fin de que sean
comprendidos de una mejor manera por todos los integrantes de la
organizacion. Es decir, se pretende traducir la informacion técnica y
especializada que muestra el cuadro, en iconos que la gente pueda entender de

una forma amena y constructiva.

La necesidad de comunicacidén en una organizacion estd mas que justificada,
esto debido a las multiples ventajas que se derivan de ella, tanto para la organizacion
como para las personas que la integran, en tal sentido Katz y Kahn (1986), sostienen
que “los procesos de comunicacion, desde una perspectiva sistémica, permiten a la
organizacion mantener la coordinacion entre sus distintas partes y alcanzar asi su
caracteristica esencial: la de ser un sistema”. En tal sentido, la accién coordinada y el
trabajo en equipo, la interaccidon cooperativa y coordinada, contribuiran a lograr los

objetivos estratégicos.

La comunicacién ademas, es un instrumento de cambio, y al respecto Hamel
(2009) afirma que:

El pensamiento estratégico lleva implicito un mensaje de cambio:
la necesidad de adaptacion al entorno cambiante en el que vive la
organizacion. En este contexto, la comunicacion permite la
introduccion, difusion, aceptacion e interiorizacion de los nuevos
valores y pautas de gestion que acompanan el desarrollo
organizacional. (p.127)
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Por otra parte, uno de los objetivos que toda organizacion persigue es que sus
trabajadores estén motivados, identificados con los objetivos organizacionales. Los
trabajadores a su vez necesitan estar informados para sentirse parte activa de la
organizacion y que la participacion reciba el adecuado reconocimiento. De este modo,
la comunicacién al incrementar la posibilidad de participacion, favorecer las
iniciativas y movilizar la creatividad, se convierte en un factor de integracion,

motivacion y desarrollo personal.

Para reforzar el aspecto comunicacional, el modelo V.I.LA.S. ha centrado
especial atencion en favorecer campanas de divulgacion de valores, procesos de
innovacion y difusion de ideas, generacion de competencias, y estrategias de
seguimiento, lo que se evidencia en el modelo por medio del flujo de flechas que
conectan los cuatro cuadrantes. Por otra parte, tanto la practica gerencial, como la
gestion de control incluyen los procesos de comunicacidon como elemento

fundamental.

A continuacién se muestra la representacion grafica del Modelo Tedrico
V.I.A.S. para la practica gerencial y la gestion de control en empresas de manufactura
del sector pléstico del estado Carabobo, mas adelante, se detallan los componentes
del modelo, y se explican las distintas actividades que se han concebido para su

integracion.

De igual manera se incluyen algunas evidencias de su aplicacion, esto
tomando como referencia a Zaa (2015), quien en relacion al modelo tedrico expreséd
que “un modelo tedrico debe tener una representacion grafica, ser innovador, y
requiere inexorablemente que muestre evidencias de su aplicacién”, razon por la cual
se ofrecen algunos de los resultados que se comienzan a observar en la organizacion,

producto de las actividades desarrolladas hasta ahora.
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La representacion grafica del Modelo V.I.A.S. para la Practica Gerencial y la

Gestion de Control se puede observar en el Cuadro No. 5, a continuacion:

Cuadro No. 5 Representacion del Modelo Tedrico V.I.A.S. para la Préctica
Gerencial y la Gestion de Control en empresas de manufactura del sector
pléastico del estado Carabobo

 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
 SISTEMA DE CONTROL INTERNO

MODELO VI.A.S PARA LA PRACTICA GERENCIAL Y LA GESTION DE CONTROL
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Fuente: Pinto (2015)

5.1.1 Valores: cimientos de un modelo para la practica gerencial y la gestion de

control

Los valores como motores de la practica gerencial, han formado parte desde
los inicios de las operaciones de MP, divulgados de distintas maneras, y percibidos
también desde distintas visiones por la gente. En esta etapa organizacional, en la que
se ha emprendido la construccion de un modelo para el desarrollo de la practica
gerencial orientada a la gestion de control desde la vision de directores y gerentes, en
la empresa se han venido desarrollando sobre la base de un mensaje de identificacion,
y afianzamiento del sentido de pertenencia de los colaboradores. En tal sentido, la

campafia comunicacional emprendida se centra en una afirmacion que se difunde por
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distintas vias para que la gente centre su atencién, y tome como suya la idea
transmitida, en el entendido de que es la gente el mas importante componente de
cualquier estrategia emprendida, en tal sentido Del Canto y Fernandes (2015)
expresan lo siguiente:

El contexto complejo en el cual estdn inmersas las
organizaciones, lleva a reflexionar sobre el “nuevo humanismo”
centrado en el rescate de la persona y su dignidad en lo que se ha
denominado la era de la revolucion humana, siendo la mejor
muestra el hecho de que las précticas cotidianas en éstas, la
produccion y la economia, se orientan al servicio del hombre
para otorgarle el verdadero status que le corresponde en un
auténtico humanismo empresarial, todo lo anterior, basado en la
ética organizacional, considerada como una disciplina filoséfico-
administrativa, que va mas alld de la funciéon econdmica,
recuperando el valor social y humano, satisfaciendo sus
necesidades individuales y colectivas puesto que todas las
actividades en la organizacion es desarrollada por estos, lo cual
los convierte en el activo mas importante. (p.248)

Es de esta manera que, se plantea la campafia Soy Maggie Paul, Juntos
somos mas, la cual se presenta como una bandera que ondea los valores que nos
identifican como parte de la organizacidon, y que no solo se asocian a la vida
organizacional, sino que se extienden a la vida de la persona como miembro de una

familia y como parte de una sociedad.

Soy Maggie Paul, Juntos somos mas, se ha basado en la identificacion de los
valores con tres logotipos que refrescan la imagen de la empresa y la conectan con
tres categorias de valores, unos que tienen que ver con el trabajo, otros con el
ambiente y otros con el hogar. De esta manera han sido puestos de manifiesto, se
divulgan permanentemente y se hacen esfuerzos porque cada dia se respalden con las
acciones, dando un peso importante a los procesos comunicacionales, como

determinantes para el funcionamiento del modelo.
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Los valores, como herramientas o enfoques gerenciales, han venido ocupando
un lugar cada vez mas relevante en las teorias y practicas de la administracion en los
ultimos afios. En MP, los hemos presentado bajo las siguientes imagenes,

especialmente disefiadas para la promocion e identificacion de los mismos:

Logo verde, las siglas que identifican a la empresa, abrazadas por una planta
para dejar ver nuestra responsabilidad social y con el ambiente, por otra parte y en
consonancia con los planteamientos de De Bono (1996:73) este color se asocia a
procesos creativos, cuando expresa “el sombrero verde es para el pensamiento
creativo. La persona que se lo pone va a usar el lenguaje del pensamiento creativo”

un aspecto especialmente importante, y desarrollado como parte del modelo V.I.A.S.

Maggie Paul es Respeto al Ambiente

Logo amarillo, nuestras siglas protegidas por un implemento de seguridad de suma
importancia, un casco que representa el compromiso con el trabajo y el esfuerzo

diario de nuestra gente.

Maggie Paul es Trabajo

Logo naranja, nuestras siglas al cobijo de un hogar, para reforzar que somos

una familia en la que hay solidaridad, respeto confianza entre sus miembros.
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Maggie Paul es Hogar

Los valores constituyen uno de los componentes principales de la formulacion
estratégica de la organizacion, la cual incluye: La Identidad, que define quiénes
somos; la Vision, a donde queremos llegar o a qué aspiramos; la Mision, que precisa
en que negocio estamos, cudl es nuestra razén de ser, qué nos distingue; los objetivos,

los resultados que nos proponemos alcanzar en un periodo determinado.

Los Valores precisan los comportamientos que deben caracterizar a los
miembros de la organizacion. Esto en concordancia con Porter (2006) quien expresa:

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula
de cémo la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y
qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos. (p.60)

En el plano estratégico, los valores son los enunciados esenciales para la
realizacion de la mision y la vision que se ha propuesto la organizacion, son los que
deben guiar e inspirar las conductas de los miembros de la organizacién, los que
sirven como mecanismo de autocontrol y curso estratégico para la puesta en marcha
de la mision y la vision. Los objetivos precisan los resultados que debemos tener,
mientras que los valores precisan la manera como debemos lograrlo, las conductas y

comportamientos que deben identificarnos.

Es asi como, los valores y un enfoque ético de la empresa, sirven como parte
de la estrategia de la organizacion para proporcionar direccion, en tal sentido Desiato

y Guevara (1998) expresan que:
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La ética en la empresa se dirige eminentemente a descubrir el
camino mas adecuado para efectuar la accion. Es, por consiguiente,
una actividad practica muy alejada del control y la sancién: su
esencia es el ejercicio reflexivo destinado a imaginar
constantemente mejores formas de actuacion. Es lamentable que
muchas veces se utilice como un mecanismo represivo dirigido a
generar culpa y mala conciencia. No es culpando y reprimiendo
sino responsabilizando e incitando a la reflexion, como los
ambientes de trabajo pueden mejorarse sustantivamente. (p.114)

En esta afirmacion se devela una propuesta fundamental que debe regir la
gestion de control, la cual tiene que ver con la conciencia del individuo, acerca de su
responsabilidad sobre los resultados de su trabajo, el invitar a una constante reflexion
sobre los resultados que se estan obteniendo, y a la necesaria revision para proponer
mejores maneras de ejecutar la practica gerencial, y el trabajo en general. En el
mismo sentido Guédez (2008) afirma que:

La ética no es para juzgar, sentenciar o calificar a nadie. Para eso
existen las leyes, los reglamentos, las normas, las costumbres y las
tradiciones. Por el contrario, la ética es para evaluarnos a nosotros
mismos. Es una extrana disposicion a la autoevaluacion
permanente. (p.31)

La dimension ética de la organizacion, y la conduccion de la misma guiada
por valores, se orienta a tener individuos profundamente reflexivos, que utilicen a los
valores como guia y orientacion sobre como deben comportarse, les permite
utilizarlos como factores de cohesion entre los miembros de la organizacidon, como
mecanismo de  proteccidbn ante amenazas externas, y como elementos de
autogobierno, por el que se orientan los miembros de la organizacion para valorar
como se estan haciendo las cosas. Es asi como la ética en los negocios, es para
Veléasquez (2006):

El estudio de los estdndares morales y de como se aplican a los
sistemas y las organizaciones sociales mediante las cuales las
sociedades modernas producen y distribuyen bienes y servicios, y
de cémo se aplican a los comportamientos de las personas que
trabajan dentro de las organizaciones. En otras palabras, la ética en
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los negocios es una forma de ética aplicada. No so6lo incluye el
analisis de las normas y los valores morales, sino que también
intenta aplicar la conclusion de este analisis a esa variedad de
instituciones, organizaciones, actividades y metas que se llaman
negocios. (p.13)

De acuerdo con esto, a través los valores, o estandares morales se intenta
articular el proposito final de la compaiiia para unir a los colaboradores en una causa
comun y para ofrecer los cddigos que guien sus decisiones cotidianas. Los valores
deben afectar la vida diaria de la organizacion, y convertirse en acciones reales, a fin
de dirigir por medio de valores, como una poderosa herramienta motivacional en pro

del compromiso de los colaboradores.

Pancarta 29 Aniversario — Venezuela nos inspira

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Finalmente los valores constituyen la fundamentacién ética de este modelo, el
cual pretende la divulgacién de los mismos para el fortalecimiento de actitudes
positivas, y estimular el saber ser y convivir, y para procurar la mejora de la gestion
organizacional, mediante la participacion de todo el personal, a través de la
conciencia de estos en relacion a sus responsabilidades como parte integrante de la
organizacion. Con la visién de incursionar en el futuro en la preparacion del Balance
Social, que segun plantean Pinto y Smith (2014) constituye una herramienta para
comunicar a la sociedad el aporte de la organizacion en materia de recursos humanos

y su relacion con la comunidad que le permitio crecer y desarrollarse.
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5.1.2 Innovacion: creatividad y promocion de ideas para una mejor gestion

Hablar de creatividad e innovacién es muy comun en estos tiempos, en los
cuales el desarrollo tecnolédgico y el avance de la ciencia en sus diferentes ambitos es
cada dia mas evidente; en el &mbito empresarial, directores y gerentes buscan sacar
provecho de estas en procura del mejoramiento de la gestion organizacional. Estos
conceptos, no solo son elementos esenciales para apoyar el éxito, sino que son
requisitos indispensables para su permanencia y evolucion, tal y como plantea el

Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestion (2009), que expresa:

La innovacion es, cada vez de forma mas acusada, un factor
esencial en las organizaciones para determinar su crecimiento
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econdmico, mejorar su eficacia y aumentar su competitividad
empresarial. Teniendo en cuenta la importancia de la
innovacion en el proceso de mejora de una empresa, la
gestion de la innovacién precisa de una estructura que
sistematice y apoye la optimizacion de las actividades
encaminadas a generar nuevos resultados. (p.5)

Cuando hablamos de innovacidn, nuestra mente lo asocia a cambios, novedad
o renovacion, coloquialmente el concepto se utiliza para referirse a nuevas propuestas
e inventos, sin embargo, en un sentido estricto se dice que, de las ideas solo pueden
resultar innovaciones luego de que ellas se implementan como nuevos productos,
servicios o procedimientos, que realmente encuentran una aplicacion exitosa. Lo que
hasta ahora es notorio, es que creatividad e innovacién no s6lo permiten asegurar una
posicion competitiva en el mercado, sino que también, permiten hacer frente a los
constantes cambios que se dan en éste, por tanto resulta altamente ventajoso que estos
conceptos se encuentren incorporados en la practica gerencial, es por ello que de
acuerdo con Moss (1999:22) “Las empresas dispuestas al cambio cultivan la
imaginacioén para innovar, la profesionalidad para llevar a cabo sus objetivos y la

predisposicion a colaborar”

Usualmente en grandes empresas, hay departamentos de investigacion y
desarrollo, con altos estandares de desempefio, sin embargo, la innovacion y la
creatividad pueden estar presentes, y ser tutiles en todas las areas de una organizacion

empresarial, sin importar su tamao.

Para ser innovadores no es necesario crear, o desarrollar inventos, nuevos
productos o servicios, sino también se innova cuando nos planteamos desarrollar
procesos mas eficientes, implantar nuevas formas de distribucion, disefar nuevas
estrategias publicitarias, entre otras los cuales permitan ser mas eficientes y eficaces,
asi lo referia el Ing. Juan Carlos cuando nos comentaba siempre trato de aplicar

nuevas ideas, conceptos y habilidades, con la intencion de estimular la
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productividad. No es preciso inventar algo para ser innovador, sino ser creativos en
los pequerios detalles que pueden hacer la diferencia en nuestros procesos diarios

de trabajo.

Una aplicacion importante de la creatividad e innovacion empresarial, es la de
idear o crear soluciones a los problemas que a diario se presentan en la gestion. Tal y
como nos comentaba en su entrevista el Dr. Pedro, una persona creativa ya tiene
terreno ganado, porque eso es un paso previo para la solucion de problemas. En las
organizaciones necesariamente hay que pasar el dia solucionando problemas,
desde los pequefiitos hasta los mas grandes, los problemas abundan en la
actualidad, y de todo tipo. Por eso creemos que es necesario invitar a la gente a
participar y a promover la creatividad en su trabajo diario, entre los comparieros de
area, y entre los distintos departamentos que integran a la empresa, yo creo
firmemente que de esa manera estaremos mejorando no soélo las operaciones y

procesos, sino también nuestro ambiente de trabajo.

Segun plantea Hamel (2009:84) “la iniciativa, la creatividad y la pasion son
dones. Son bendiciones que los empleados optan por dar o retener dia a dia y
momento a momento”, es por ello que distintas son las maneras con las que se cuenta
para estimular o fomentar la creatividad empresarial, en tal sentido el gerente debe
transitar los caminos que le permitan obtener el mejor provecho del trabajo de su
gente, haciendo también esfuerzos para que ese ambiente creativo esté siempre
presente en su unidad, o departamento., en concordancia con estos planteamientos
Kaplan y Norton (1997:21), expresan que:

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los
clientes deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan
mas cerca de los procesos internos y de los clientes de la
organizacion. Los estdndares sobre la forma que se realizaban los
procesos internos y las respuestas de los clientes en el pasado,
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proporcionan una linea bésica a partir de la cual deben realizarse
mejoras continuas. (p.140)

Constantemente la gestion propone retos, estos practicamente obligan a que la
creatividad surja de los colaboradores, especialmente aquellos retos que tienen
caracter de urgencia, orientan al individuo a encontrar en un breve lapso la solucion a
un problema que podria afectar un proceso, o area de la empresa, en tal sentido, una
persona creativa es segiin Fernandez (2005:92) “aquella que demuestra determinados
comportamientos y/o rasgos de la personalidad habitualmente vinculados a logros

creativos”

Es por ello que las organizaciones deben estimular entre sus colaboradores el
pensamiento creativo, y la participacion en el analisis de situaciones en la busqueda
de soluciones a los distintos problemas con los que a diario se enfrentan. Tal y como

plantea De Bono (1996) quien expresa que:

Parte del proceso creativo deberia ser la formacion y adaptacion
de una idea a fin de acercarla a la satisfaccion de dos tipos de
necesidades. La primera de ellas es la de la situacion. Se intenta
ajustar una idea para hacerla util. Esto se lleva a cabo mediante la
aportacion de restricciones que luego se utilizan como ajustes.

(p.72)

De igual manera, el gerente debe motivar a su gente, dado que los trabajadores
motivados suelen ser los mdas creativos en una compaiia, lo deseable es que la
motivacion se logre fomentando su participacion, procurando una mayor autonomia
y generando un buen ambiente de trabajo, sin embargo las retribuciones econémicas
también pueden estar asociadas a este proceso de motivacion, aunque no es lo

recomendable.
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Para fomentar la participacion y estimular la creatividad, es necesario
escuchar las ideas o propuestas por mas que en algin momento puedan parecer
inconvenientes, y no desecharlas tan pronto sean planteadas; muchas veces las ideas

mas radicales suelen llegar a ser las mas innovadoras.

El empoderamiento, o dar mayor autonomia para tomar decisiones, instruir
para resolver los problemas por su propia cuenta y desempefiar sus funciones o tareas
de la manera mds conveniente segin su criterio, también contribuye a que la
creatividad aflore en los colaboradores, tal es el pensamiento del gerente general, el
Ing. Juan Carlos, quien expreso lo siguiente cualquiera de nuestros trabajadores,
independientemente del cargo que desempefie debe actuar como gerente, debe
entonces estar capacitado y empoderado para tomar decisiones, asumir
responsablemente los errores, celebrar los aciertos, y ser capaz de comunicarse a

través de herramientas mas adecuadas.

Esto es lo que define Waterman (1988) como “autonomia dirigida”, y que

presenta como sigue:

En este método de administrar, a todos los empleados, en cualquier
rincon de la empresa en que se encuentren, los facultan, e incluso los
estimulan, para que hagan las cosas a su manera. Se solicitan
activamente sugerencias. Pero todo esto dentro de un marco de
direccion. Los empleados saben cuéles son los limites; saben cudndo
actuar por su cuenta y cuando no. El jefe sabe que su deber es
establecer esos limites y luego quitarse de en medio. (p.79)

Por tanto, generar un ambiente que estimule y sea propicio para la creatividad
y la innovacién, exige de las organizaciones y de quienes las dirigen, promover el
trabajo en equipo, la armonia y la buena relacion entre los trabajadores, la confianza
entre jefes y subordinados, para lo que se hace necesario estimular también la buena

comunicacion en todos los niveles y ambitos organizacionales.
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Estimular la creatividad empresarial es la base de la innovacion, para innovar
es preciso contar con los conocimientos necesarios, pero es la creatividad la que nos
permite aprovechar estos conocimientos, para crear e implementar nuevos productos,
tecnologias o procesos, tal y como expresa Fernandez (2005:92) “una persona
creativa debe contar, en primer lugar, con un buen bagaje de conocimientos en su
especialidad”. Es muy importante dejar de lado el miedo al fracaso, ya que para
innovar es necesario que eliminemos el miedo al fracaso; debe estar permitido

cometer errores, siempre y cuando se aprenda de ellos.

Las organizaciones deben propiciar entonces por distintas vias la creatividad y
la innovacion, tomando como base la participacion de la gente, guiada y motivada por
los lideres, directivos y gerentes, a fin de convertir esos procesos creativos en
soluciones innovadoras a los distintos problemas y situaciones que a diario se
presentan en la empresa; intentar contrastar siempre la realidad y de llegar a la
verdad, considerando toda la informacion posible, dado que segin plantea De Bono
(1996), la verdad obedece fundamentalmente al mundo de la filosofia, y estd
estrechamente ligada a las personas por medio de los valores:

La verdad no esta tan intimamente relacionada con los hechos
como la mayoria de la gente parece imaginar. La verdad esta
relacionada con un sistema de juego de palabras conocido como
filosofia. Los hechos, con la experiencia verificable. (p.23)

Con toda seguridad, del trabajo en equipo, la discusion sana de ideas y
propuestas, siempre habrd respuestas para solventar los inconvenientes que puedan
presentarse, optimizar los procesos, maximizar el aprovechamiento de los recursos y

lograr los objetivos propuestos.
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En atencion a lo planteado por Nueno (1998:60) “La innovacion es cosa de
equipos humanos y no tanto de genios”, y en base a uno de las propuestas del Dr.
Pedro en su entrevista, quien nos expreso que hay que poner a la gente a competir,
estimular la competitividad. Vamos a incentivar equipos y promover actividades en
las que se ponga de manifiesto la experiencia y los conocimientos de la gente, se
instaur6 la innovacién como el segundo componente del Modelo V.I.LA.S. para la
practica gerencial, mediante el auspicio por parte de la junta directiva de la empresa,
de un concurso que se denominard IDEAS MP, y que tendra su primera edicién en el

mes de julio 2015, en ocasion de celebrar los 30 afios de la empresa.

El concurso se propone estimular ademas el trabajo en equipo, el
aprovechamiento de las experiencias y el conocimiento de la gente para generar
IDEAS para MP, a continuacién se presentan la imagen, bases y condiciones del

concurso.

CONCURSO IDEAS MP

Promoviendo el aprendizaje y lainnovacion
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Bases y condiciones

El concurso tiene por objetivos estimular y difundir los procesos de transferencia de
conocimientos y tecnologia, aplicados a productos y/o procesos en cualquier &mbito
de la organizacion. Busca promover las innovaciones que permitan incrementar la
productividad, mejorar la calidad de nuestros productos y procesos, asi como las
condiciones ambientales y de trabajo. De igual manera se pretende estimular el
trabajo en equipos multidisciplinarios, el aprendizaje y generacién de conocimientos

entre nuestros trabajadores.

1) PARTICIPANTES

Todos los trabajadores de Maggie Paul, C.A. podran participar en el concurso,

organizados en equipos de investigacion hasta de cinco (05) personas.

No podran presentar proyectos aquellas personas que tengan participacion directa en
la organizacion del concurso o en la evaluacion de los proyectos, ni sus familiares

directos.

1.1 Titularidad de los Proyectos: La persona que se inscriba como titular y contacto del

proyecto serd la responsable de todo acto administrativo ante los organizadores del
concurso. En caso de tener que modificar la titularidad del proyecto, los integrantes

del mismo deberan hacerlo por escrito.
2) CATEGORIAS
Los proyectos podran ser presentados en cualquiera de las siguientes categorias:

1. “PRODUCTO INNOVADOR”: ideas y propuestas orientadas a agregar
valor a los productos y al mejoramiento de su disefio, en areas tales como

empaque, almacenamiento, identificacion y otros.
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“INVESTIGACION APLICADA A PROCESOS”: desarrollos derivados o
vinculados directa o indirectamente del anélisis de los procesos productivos y

administrativos de la empresa, con la finalidad de su optimizacion.

“EQUIPAMIENTO”: proyectos destinados a la incorporacion y/o
adaptacion de tecnologia para el desarrollo de las actividades
organizacionales, asi como el mejoramiento de las condiciones ambientales de

trabajo.

“ACCIONES PROACTIVAS”: proyectos orientados a detectar potenciales
problemas y plantear acciones que prevengan los posibles efectos del

problema.

Cada participante podra presentar mas de un proyecto. Si dos (2) o mas de sus

proyectos fuesen seleccionados, recibira las distinciones que corresponda a cada

categoria. Los evaluadores podran recomendar a los organizadores, el cambio de

categoria de un proyecto, si lo consideran pertinente.

3) PREMIACIONES

Todos los proyectos inscritos tendran un certificado de participacion.

Las distinciones o premios que se otorgan a los proyectos, seran establecidos por la

Junta Directiva de Maggie Paul, C.A. para cada edicion del concurso, sin embargo los

proyectos ganadores recibirdn en lo siguiente:

“PRODUCTO INNOVADOR?”: Diploma y pin de solapa.
“INVESTIGACION APLICADA A PROCESOS”: Diploma y pin de solapa.
“EQUIPAMIENTO”: Diploma y pin de solapa.

“ACCIONES PREVENTIVAS”: Diploma y pin de solapa.
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4) PRESENTACION DE LOS PROYECTOS

Para la admision de inscripcion y participacion en el proceso de evaluacion de los
proyectos el participante deberd cumplir los pasos descritos a continuacion. La fecha

de cierre de la inscripcion sera el

4.1 Aceptacion de las Bases y Condiciones del concurso

Para el registro de un proyecto el o los concursantes deberas declarar el conocimiento
y aceptacion de estas bases y condiciones. La aceptacion de las mismas implica una
declaracion jurada de que toda la informacion suministrada por el o los concursantes

es fidedigna.

4.2 Responsabilidades

El o los titulares del proyecto registrado, en cualquiera de las categorias, serdn los

responsables por la conduccion del proyecto, hasta su culminacion y presentacion.

4.3 Inscripcién

Una vez aceptadas las bases y condiciones del concurso, el participante debera
registrarse ingresando sus datos basicos a través del icono de inscripcidon que sera

habilitado en nuestra pagina web www.maggiepaul.com.ve

5) PROCESO DE EVALUACION

Una vez finalizada la etapa de inscripcion, comenzara la etapa de evaluacion y
seleccion de los proyectos que participaran en el catdlogo y en la exposicion. Entre
estos proyectos se seleccionard a los ganadores de las distinciones en las distintas

categorias.

La evaluacion de los proyectos y la seleccion de los ganadores seran realizadas por un

grupo evaluador y un jurado respectivamente designados por los Organizadores.
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6) CONFIDENCIALIDAD
El concurso es un &mbito natural de publicidad de los proyectos.

La propiedad intelectual de los resultados de investigacion obtenidos a consecuencia
de los desarrollos cientifico tecnoldgicos que resultaren premiados, estara
determinada de acuerdo a las leyes de patente y reglamentaciones especificas de las

instituciones involucradas.
7) COMUNICACIONES

Todas las comunicaciones originadas en la organizacioén del concurso se realizardn a

través de la cuenta de correo electronico ideasmp@maggiepaul.com.ve.

8) RESPONSABILIDADES

El solo hecho de participar en este concurso significa que el participante conoce y

acepta en su totalidad las presentes bases y condiciones.

Cualquier instancia no prevista por las presentes bases y condiciones sera resuelta por

los Organizadores y los participantes acataran estas decisiones en forma inapelable.

Los Organizadores se reservan el derecho de modificar los plazos de las distintas
etapas asi como también cualquier aspecto que a su criterio implique mejoras

organizativas en el concurso y sus procedimientos.

En caso de resultar ganador un proyecto con mas de un integrante, los Organizadores

no intermediarén en potenciales conflictos que pudieren ocasionarse.

Este componente del modelo permitird apuntalar la gestion organizacional, en
relacion al mejoramiento de procesos, infraestructura y productos, con el aporte y la

participacion de la misma gente.
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5.1.3 Aprendizaje: competencias y conocimiento para la mejora continua

La calidad y la mejora continua requieren que el trabajador esté dispuesto a
poner en juego sus conocimientos y creatividad a favor de la empresa, lo que depende
de lograr su participacion positiva a favor de los objetivos gerenciales. De esta forma
a la cualificacion de los trabajadores, se ha afiadido desde el punto de vista de las
exigencias gerenciales, el énfasis en una nueva dimension referida a que los
trabajadores adquieran y practiquen determinados comportamientos actitudinales,
considerados positivos, en funcién de esa cultura de la calidad. Los empleados
necesitan suficiente educacion para discernir qué es lo que deben hacer, en tal sentido
Hammer y Champy (1995) plantean que:

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente
imposible contratar personas que ya sepan absolutamente todo
lo que van a necesitar saber, de modo que la educacion continua
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durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma en una
compaiiia redisefiada. (p.77)

Tradicionalmente la cualificacion se referia al saber hacer, la nueva tendencia
se refiere al saber ser o saber estar, otorgandosele gran valoraciéon a la
responsabilidad, la iniciativa, la cooperacion, la participacion y el compromiso con

los objetivos organizacionales.

Las competencias se entienden como la combinacion de recursos del
individuo, tales como conocimientos, el saber hacer, las cualidades o aptitudes, en
combinacion con recursos del ambiente, basados en relaciones, informacion y otros,
puestos de manifiesto para lograr un desempefo. Se traducen en habilidades o
atributos personales de un individuo, que caracterizan su comportamiento. Es asi
como, el conocimiento se convierte en un activo, de acuerdo con los planteamientos
de Fernandez (2005), quien expresa: “el conocimiento en un bien indivisible (un
activo fijo), ya que se tiene o no se tiene, y su uso en el proceso productivo es
independiente del volumen de produccion”

En el plano laboral se requiere que las personas, con el apoyo de la
organizacion, desarrollen una serie de competencias, y para los efectos de esta
investigacion se plantean como el saber ser y convivir, el saber conocer y el saber
hacer. En relacién a esto, Hernandez (2008:326) se refiere a las competencias
laborales sustentables como el: “Conjunto de habilidades, capacidades,
conocimientos, actitudes y aptitudes, que configuran el saber, el saber hacer y el
querer que permiten el desempefio idoneo y sostenible, necesarios para el ejercicio de

una determinada ocupacion”.

El conocimiento de la organizacion debe entenderse como el resultado de la
integracion del pensamiento colectivo de los colaboradores materializado en mejores

practicas, de los modelos mentales del personal, de la gestion de procesos de
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empresa, de la gestion de control y la gestion del conocimiento, por ello la direccion y
la gerencia asumen la responsabilidad de propiciar estrategias encaminadas al
fortalecimiento de la gestion del conocimiento, mediante el respaldo del plan de
capacitacion esbozado en este componente del modelo, y que es presentado por
Fernandez (2005) como conocimiento colectivo, “aquel que el individuo comparte
con otros, pasando, de este modo, a formar parte del sistema social en el que se

desarrolla”.

Se asume que es necesario capacitar a las personas para que desarrollen sus
labores con mejores herramientas, y que esa capacitacion debe estar orientada por un
proceso complejo y continuo de andlisis critico, tal y como plantea Tobon (2004)
“asumir la complejidad como epistemologia de las competencias, implica reconocer
que son un enfoque inacabado y en constante construccion — deconstruccion —
reconstruccion requiriéndose continuamente del andlisis critico y la autorreflexion

para comprenderlo y usarlo.”

En este sentido, con este componente del Modelo V.I.A.S. se busca promover
la filosofia de capacitacion para el trabajo mediante un saber hacer en el contexto
organizacional, orientando la preparacion de las personas para que comprendan dicho
contexto, pero sobre todo busquen transformarlo. Esto debido a que la Gestion de
Control y la Practica Gerencial deben ser esencialmente generadoras de cambios

organizacionales, mediante el cambio de los individuos.

Es asi como se prevé en una primera instancia, un programa que comprende
la capacitacion del personal en tres aspectos importantes, especialmente dirigidos
hacia el fortalecimiento de los conocimientos de los colaboradores para mejorar su
aportacion a la gestion organizacional, estos son capacitacion de auditores internos
para el sistema de gestion de la calidad, capacitacion en ocho disciplinas para la

resolucion de problemas, y capacitacion en sistemas de control interno.
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A continuacion la presentacion del contenido e imagen del programa

Competencias MP:

COMPETENCIAS MP

Los procesos de gestion y aseguramiento de la calidad, han estado
tradicionalmente basados en una serie de normas que se han establecido con el fin de
posibilitar que las organizaciones evaluar continuamente la calidad de los servicios
prestados o de los productos ofrecidos, estableciendo mejoras de manera oportuna y
eficiente. Las competencias se vinculan con esta politica de gestion, debido a que
estan intimamente relacionadas con las habilidades y conocimientos del personal,

quienes son los responsables por el funcionamiento organizacional.

Es por ello que Kaplan y Norton (1997:264) expresan que las empresas cada
vez mas “estan aplicando la formacién a nivel operativo, para individuos y equipos”,
por su parte Hamel (2009:149) sostiene que “cuando unas personas altamente
motivadas y eminentemente capaces se unen alrededor de una vision comun, no

necesitan supervision constante”, haciendo alusion al hecho de que la gestion de
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control mejora, cuando empleados altamente competentes y comprometidos, hacen

uso consciente del autocontrol como principio fundamental.

Este componente del modelo, persigue fortalecer tanto la perspectiva del
proceso interno y la perspectiva de formacion y crecimiento, planteadas en el Tablero
del Cuadro de Mando Integral, y consiste en un programa dirigido por el Responsable
de la Direccion y el Departamento de talento Humano, desarrollado bajo la modalidad
de cursos “in company” para la brindar apoyo y capacitacion personal en tres areas

fundamentales, a saber:

1. Capacitacion de Auditores Internos para el SGC: ante la necesidad de la
organizacion de llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas para
verificar la conformidad con los requisitos establecidos por la norma ISO 9001:2008
y detectar oportunidades de mejora, resulta muy util contar con auditores con
competencias especificas en Auditorias Internas de ISO 9001, que con su
participacion en la planificacion y realizacion de las auditorias internas, contribuyan a
la mejora continua del sistema de gestion. Este curso en ISO 9001 tiene como
objetivos:

a) Identificar las actividades y las responsabilidades en cada etapa de una

auditoria interna,

b) Aprender a utilizar y a elaborar la documentacion relacionada con las

auditorias internas, y

¢) Adquirir conocimientos y practica relacionados con las actitudes que debe
adoptar un auditor durante la realizacion de auditorias internas. Duracion: 24

Horas académicas

2. Capacitacion en 8D para la solucion de problemas: orientado a dotar al personal

de herramientas de andlisis necesarias para el abordaje de soluciones problematicas,
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esto para promover el mejoramiento de la gestion de acciones correctivas. Objetivo:
El participante utilizara sistematicamente el proceso de las 8D para analizar
problemas, tomar decisiones, implementar acciones para disminuir fallas, identificar
la causa raiz de los problemas, implementar acciones correctivas permanentes, evitar
problemas futuros reincidentes, manejar hechos y datos, y elaborar reportes
confiables. El contenido se basa en:

v DO: identificar la oportunidad y cobrar conciencia del problema.
D1: aprovechar conocimiento y experiencia del equipo.
D2: plantear y describir el problema con informacién relevante.
D3: instrumentar acciones correctivas para atacar el efecto.
D4: obtener y verificar en campo las causas raiz.
DS5: formular y verificar en campo las acciones preventivas de fondo.
D6: implementar y dar seguimiento a las acciones preventivas.

D7: prevenir la reincidencia con estandarizacion.

AN NNV N N NN

DS8: felicitar al equipo y capitalizar los aprendizajes obtenidos.

3. Capacitacion en Sistemas de Control Interno, basados en el modelo COSO: esta
herramienta permitird al personal tener formacion relacionada con metodologias
necesarias para la implantacion y seguimiento de procedimientos que permitan
optimizar el control interno, basado en tres categorias de objetivos: operacionales, de
informacion financiera y de cumplimiento.

Objetivos del curso:

v’ Brindar una vision integral y moderna de la relevancia del control interno
en las organizaciones, a través de las nuevas tendencias y herramientas para su
gestion.

v’ Presentar de manera sencilla y practica los aspectos mas relevantes que

hacen de la gestion de control y la administracion de riesgos, una de las
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principales herramientas de control en la construccion y fortalecimiento de un

buen gobierno corporativo.

v' Incentivar entre los asistentes la puesta en practica de los elementos basicos

que rigen el control teniendo en cuenta el enfoque de administracion de

riesgos (COSO ERM)

Metodologia: el curso taller se desarrolla a través de una modalidad activa y

participativa. Con sesiones tedrico-practicas, realizacion de ejercicios sobre contextos

y situaciones reales, dindmicas de grupo y juegos de aprendizaje.

Temario:
v Elriesgo y la evolucion del control interno en las organizaciones
v Concepto e importancia del control interno — Enfoque COSO
v" Evolucién de la metodologia COSO
v' Auditoria de Control Interno — Alcances metodoldgicos de acuerdo a los
requerimientos

Este programa persigue como objetivo fundamental dotar al personal de

herramientas que permitan el fortalecimiento de la gestion organizacional de manera

integral, se esperan resultados de mejora continua a mediano y largo plazo, dado que

se pretende un cambio cultural en los individuos que conforman nuestra plantilla de

personal, se espera entonces, estimular en los colaboradores un saber reflexivo, el

cual constituye segun Pinto (2010) “el saber de la conciencia impregnado por valores,

experiencias, afectos, inquietudes, pero que también involucra el analisis”
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5.1.4 Seguimiento: un tablero para visualizar la gestion

El Cuadro de Mando Integral constituye una herramienta de uso estratégico
para la empresa, fundamentada en su practica gerencial por excelencia, la cual es el
sistema de gestion de la calidad. Este proporciona a la direccion y a la gerencia un
amplio marco que traduce la visién y estrategia de la empresa, en un conjunto

coherente de indicadores de desempeiio.

En esta seccion del modelo de préactica gerencial, se pretende reafirmar el
cuadro de mando integral como herramienta de seguimiento, pero sobre todo,
creamos un mecanismo que acerca este instrumento a todos los colaboradores,

mediante una imagen que facilita su lectura y entendimiento por todos y cada uno de
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los miembros de la organizacion, tal y como plantean Kaplan y Norton (1997:21) “El
Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos

los niveles de la organizacion”

7/
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Es asi como Paulito, el envase que narra noticias y refuerza mensajes
positivos en la gente, presenta a Tablero MP como una alternativa para mejorar el
seguimiento de las acciones y el desempefio organizacional.

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos
e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento, en este sentido indican Kaplan y Norton
(1997:35) que “el Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para
informar a los colaboradores sobre las causas del éxito actual y futuro” esto pasa por
articular los resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos resultados,
se espera canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el

personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Las medidas del Cuadro de Mando Integral deben utilizarse de una forma

distinta: para articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la
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estrategia del negocio, y para coordinar las iniciativas individuales y de la
organizacion, a fin de conseguir un objetivo comun. El Cuadro de Mando Integral
sera utilizado como un sistema de comunicacion de informaciéon y de formacion, y no
como un sistema de control, porque se entiende el control como un mecanismo de
autorreflexion producto de la conciencia del individuo. Las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, las

mismas se presentan como sigue:

> Las perspectivas financieras: El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacidon financiera indican si la estrategia de una empresa, su
puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo

aceptable.

» La perspectiva del cliente: en esta perspectiva, la direccion identifica los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competird la empresa, y las
medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos
seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una

estrategia bien formulada y bien implantada.

» La perspectiva del proceso interno: en esta perspectiva, los gerencia identifica
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.
Estos procesos permiten a la unidad de negocio: entregar las propuestas de
valor que atraerdn y retendran a los clientes de los segmentos de mercado
seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos
financieros de los accionistas. Las medidas de los procesos internos se centran
en los procesos internos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del

cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.
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La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales

entre el enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuacion.

» La perspectiva de formacidon y crecimiento: en la cuarta perspectiva del
Cuadro de Mando Integral, la formacion o aprendizaje y el crecimiento,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso

interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro.

El Cuadro de Mando Integral es una metodologia gerencial que sirve como
herramienta para la planeacion y administracion estratégica de las empresas. Es una
aplicacion de sistemas de autocontrol y mejora continua. Se puede definir como una
estructura de control de la administracion y operacion general de la empresa, cuya
fortaleza radica en su filosofia de mejora continua y en el trabajo en equipo basado en
una vision estratégica unificada. Al implantar el Cuadro de Mando Integral se utilizan
criterios de medicién e indicadores para controlar la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de la vision, mision y objetivos de la empresa; mide el desempefio de
la empresa en resultados financieros, atencion, relacion y satisfaccion de los clientes,

procesos internos, desarrollo y conocimiento.

Los objetivos en el tablero de control se derivan de un proceso vertical
impulsado por el objetivo general y la estrategia de la empresa, en el marco del
Modelo V.I.LA.S. se pretende el desarrollo de un sistema comunicacional que permita
poner el Cuadro de Mando Integral a la disposicion y entendimiento de todo el
personal de la empresa, esto mediante un sistema de iconografia desarrollado con la
imagen de Maggita y Paulito, mostrando distintas emociones, segun los resultados
van alcanzandose. De esta manera, mediante el Cuadro de Mando se podra ejercer

una mejor gestion de control, esto debido a que se podra:
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v Medir més efectivamente los avances y cumplimiento de la vision, la mision,
los valores, los objetivos y las estrategias de la empresa.

v" Alinear los indicadores y las metas de la direccion con la cadena de valor de la
empresa y los indicadores y metas de las areas.

v Integrar el plan estratégico de la empresa con los planes operativos de las

areas.

En resumen, el Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia en
objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. El
Cuadro de Mando incluye indicadores de los resultados deseados, asi como los
procesos que impulsaran los resultados deseados para el futuro, y a través de este
componente el modelo se pretende acercar esta herramienta al entendimiento de todos

los colaboradores de la organizacion.

5.2 Modelo V.I1.A.S.: Evidencias de aplicacion

5.2.1 Experiencia ¢Sabias que...?

Como parte de la aplicacion del modelo, se disefi® una experiencia de
aprendizaje colaborativo, en la cual participan todas aquellas personas que quieran
hacerlo, sin embargo esto bajo la coordinacion del Representante por la Direccion
ante el Sistema de Gestion de la Calidad. La experiencia se ha denominado ;Sabias
que...? que consiste en la emisién de un correo electronico que se envia a todos los
destinatarios de correos de la red de Maggie Paul, con una frecuencia interdiaria. En
tales correos se incluye informacion diversa sobre el Sistema de Gestion de la

Calidad, sobre Gestion del Conocimiento, practica Gerencial, Control Interno,
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Gramatica y Ortografia, y en general, diversidad de contenidos que sirven para

estimular en la gente el deseo de aprender y capitalizar conocimiento y aprendizaje.

La experiencia se complementa con un concurso denominado Concurso Flash,
el cual se lleva a cabo cada dos semanas, y en el cual se formulan tres preguntas sobre
los contenidos previamente divulgados, las cuales deben ser respondidas en un
tiempo perentorio. Se premia a la persona que resuelva correctamente las tres
preguntas y cuya respuesta llegue primero al buzén de correos de la Analista de
Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad. La persona ganadora recibe un
premio sencillo, que consiste en tazas, libros, boligrafos, y material pop de la
empresa. Esta experiencia ha resultado muy positiva porque ha permitido la
divulgacion de informacion importante y ha apoyado los procesos de gestion de
conocimiento en la empresa, el nimero de participantes como generadores de
contenidos para los envios por correo ha aumentado significativamente, y el numero
de personas que participa en las ediciones del concurso, son también cada vez
mayores. A continuaciébn se presentan algunos
contenidos de los correos enviados.

(Sabias qué...? En todo proyecto y en todo
emprendimiento, es necesario persistir y perseverar. Sin

Neiggls, Faun o5 Tratoko embargo, una persona con actitud negativa facilmente
puede desistir en la mitad del camino con el argumento de que “todo podria salir
mal”. Por éstas y muchas otras razones, ser positivo y contar con una actitud mental
positiva para el éxito, tiene grandiosas ventajas. Deja de pensar en lo malo que podria
pasar y enfocate en los grandes resultados que puedes conseguir, fruto de tu

preparacion y fortaleza.

Soy Maggie Paul, fuutes Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracién y Finanzas Maggie Paul, C.A.
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(Sabias qué...? Todos estamos en esta vida para algo,

para aprender y aportar, todos tenemos una misién. En

cuanto descubras esa mision y dirijas todas tus energias

Maggie Paul es Hogar para desarrollarla veras que todo surge con el empefio y

el esfuerzo requerido, te dards cuenta que las

oportunidades llegan y sélo estando preparado, podras aprovecharlas al maximo. No
olvides que el secreto estd en seguir tus suefios, escuchar los deseos de tu corazén y
despertar para ser aquello a lo que estas destinado a ser. Armoniza tus suefos con tu
preparacion, plantéate objetivos especificos, medibles, realizables, realistas y con
plazos definidos. Pon en marcha todo tu potencial para ser una mejor persona, un

mejor profesional, un mejor trabajador, un mejor ciudadano.

Soy Maggie Paul, fuutes Somos Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracién y Finanzas Maggie Paul, C.A.

(Sabias que...? Si una organizacién se preocupa por
crear una cultura orientada al aprendizaje y sobre todo,
se compromete a difundirla y reforzarla, tendrd como
Hagale FeesRespeto s Ambients consecuencia, facilitar los procesos de desarrollo de:
conocimientos, habilidades, destrezas y vivencias, que se reflejaran en el mejor
desempefio de cada uno de los individuos que la integran. La empresa aprende
haciendo. Los trabajadores aprenden de la experiencia. Si la empresa es capaz de

gestionar mejor el proceso de aprendizaje, puede superar las limitaciones impuestas

por el entorno y aumentar su eficiencia.

Soy Maggie Paul, funtee Somoes Wde...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A
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(Sabias que...? Un equipo es un conjunto de

personas que trabajan en forma sinérgica para

lograr una meta comin. Cuando las personas

M AP T trabajan juntas como equipo, cada una se

beneficia del conocimiento, trabajo y apoyo de los

demas miembros, lo cual lleva a una mayor productividad de la que se lograria, si
cada persona trabajara al maximo de su capacidad como individuo. Constantemente
se afirma que cuatro ojos ven mas que dos, y si lo hacen en la misma direccion,
mucho mejor. Esto no es mds que compartir una vision, donde las capacidades
organizacionales se acrecientan por la unién de las competencias individuales, las
actitudes y las expectativas en torno a objetivos comunes, la construccién de

proyectos, propuestas y soluciones a los problemas, en definitiva el trabajo en equipo

nos permitird acciones mas fortalecidas e integrales.

Soy Maggie Paul, fuates Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracién y Finanzas Maggie Paul, C.A

(Sabias qué...? La calidad de tu pensamiento determina
la calidad de tu vida. Cuanto mejores sean las preguntas
que te haces, mejores respuestas obtendras de ellas. Tu
NG Pl 68 mundo exterior es un reflejo de tu mundo interior, para
cambiar cualquier cosa en tu mundo exterior, debes
empezar cambiando lo que te acontece en tu mundo interior. Cuanto mas claro tengas

quién eres, qué quieres y qué tienes que hacer para conseguirlo, mas rapido

avanzaras. Conseguirds mucho mas y tu vida serd mejor en cada area.

Soy Maggie Paul, fuutes Somos Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A
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(Sabias qué...? La innovacion se entiende
como un proceso consistente en convertir una
idea creativa, en una solucion a un problema o
una necesidad. Una organizacioén innovadora se
Maggie Paul es Respeto al Ambiente
caracteriza por la capacidad de su gente para
canalizar los aportes creativos hasta convertirlos en resultados ttiles, mediante la
calidad y la productividad internas. Existe una diferencia entre ser innovador y ser
creativo, la diferencia radica en convertir las visiones, suefios, ideales y fantasias en
realidad. El ser creativo se queda en la imaginacién, mientras que el innovador
convierte en realidad sus cambios, sus suefos e ideales. Te invitamos a ser innovador,

deja tu huella de manera positiva en cada cosa que hagas, no sé6lo en tu trabajo sino

en tu vida diaria, en tus relaciones, con tu familia, con nuestro pais.

Soy Maggie Paul, fuates Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracién y Finanzas Maggie Paul, C.A

(Sabias qué...? La generacion de ideas es el

resultado de un proceso de maduraciéon que culmina

con una solucién creativa a determinada situacion, su
Maggie Paul es Trabajo evaluacion y comprobacion efectiva; todo proceso

creativo se debe abordar mediante la aplicacion de un
modelo, existen muchos, sin embargo todos tienen elementos comunes que los
caracterizan, estos elementos son:

La definicion del problema a través de una serie de preguntas
Un momento de observacion y reflexion

Un proceso generador de ideas

Un momento de accion

Una forma de evaluacion y control.

ASANENENEN

Soy Maggie Paul, fuates Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A
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Por aprendizaje se advierte el proceso en el que los
conocimientos y  habilidades se  construyen,
complementan y organizan, con la finalidad de adaptar
e s y mejorar capacidades del individuo. En base a lo
anterior, el aprendizaje organizacional es un proceso dinamico en el que las
habilidades tedricas y practicas conocidas por cada miembro de la empresa se
orientan a la mejora y desarrollo de capacidades individuales, grupales y
organizacionales para ser competitivos. Por tal motivo, el aprendizaje se considera

como una necesidad de mejora que toda organizacién requiere para promover la

consolidacién de competencias a nivel laboral, gerencial y empresarial.

Soy Maggie Paul, fuates Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A

El valor de aprender tiene como finalidad la busqueda
habitual de conocimientos a través del estudio, la
reflexion de las experiencias vividas y una vision
Meagle Paules Trabeo profunda de la realidad. Un Sistema de Gestion de la
Calidad comprende una serie de actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre
un conjunto de elementos (recursos, procedimientos, documentos, estructura
organizacional y estrategias) para lograr la calidad de los productos o servicios que se
ofrecen al cliente. Es importante también en relacion al sistema, saber que...

v Trazabilidad es la capacidad para seguir la historia, la aplicaciéon o la

localizacion de todo aquello que esta bajo consideracion.

v" Conformidad es el cumplimiento de un requisito.

v" No conformidad es el incumplimiento de un requisito.

Animate, cada dia puedes aprender algo nuevo.

Soy Maggie Paul, funtee Soemoes Wde...!!
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Victor Hugo Pinto Ojeda

Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A

Maggie Paul es Respeto al Ambiente

(Sabias qué...? En las organizaciones que
aprenden, la transformacion personal es el motor
del cambio. Aunque el objetivo final sea obtener
mejores productos o mejores procesos, la forma de

conseguirlo sera actuando sobre los procesos de

aprendizaje y la transformacion de las personas para que desde la nueva experiencia

surjan las conductas innovadoras.

Soy Maggie Paul, fuates Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda

Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A

Maggie Paul es Respeto al Ambiente

(Sabias qué...? La gerencia tiene la necesidad y
responsabilidad de controlar la evolucién de su
actividad y mas concretamente los resultados
obtenidos, para ello es necesario que exista un

sistema de control permita medir, valorar e

informar sobre el cumplimiento y evolucion de los resultados previstos. La empresa

debe contar con un sistema que le permita analizar su situaciéon desde un punto de

vista global, y para ello, el sistema de control de gestion se crea para permitir unir

todas las areas y departamentos con un fin comin que es, en definitiva, medir el

resultado de la gestion respecto al cumplimiento de los objetivos previamente fijados.

Soy Maggie Paul, fuutes Somoes Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda

Gerente de Administracién y Finanzas Maggie Paul, C.A
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(Sabias qué...? El sistema de control comprende un
proceso compuesto de diferentes elementos que
involucran a toda la organizacion, cuyo objetivo
K Pl G Tl final es dar informacion para poder controlar la
gestion de la empresa. Debe permitir conocer como,
cuando y donde se han empleado los recursos de la empresa puestos a disposicion de
los diferentes responsables para poder obtener resultados concretos en funcioén de los
objetivos previstos. Para ello la empresa debe tener un sistema organizativo basado en

areas o departamentos, con responsabilidades muy bien definidas mediante las

funciones y tareas a realizar por cada responsable.
Soy Maggie Paul, fuutes Somos Wds...!!

Victor Hugo Pinto Ojeda
Gerente de Administracion y Finanzas Maggie Paul, C.A

5.2.2 Modelo V.1.A.S: Inventario de videos institucionales

Como parte de la estrategia comunicacional emprendida, se ha desarrollado
una modalidad apoyada en la preparacion y difusion de videos, estos se utilizan para
informar sobre diversos temas haciendo especial énfasis en los valores, asi como
temas relativos a la seguridad y salud laboral, entendimiento del sistema de gestion de
la calidad, los procesos productivos, a la vez que se insertan noticias relevantes sobre
la vida organizacional, tales como los resultados de auditorias, la realizacién de
nuestro plan vacacional, fiesta de navidad para los hijos de nuestros trabajadores,
actividades deportivas, y actividades de responsabilidad social a través de la
Fundacion MP, en el noticiero “Entre Envases y Tapas” narrado por Maggita y
Paulito, los envases animados que aparecen como protagonistas de la imagen del

Modelo V.I.A.S..
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En este sentido, hasta la fecha se tiene un inventario de material en videos,
que se transmite de manera permanente en areas tales como el comedor, sala de
descanso, y recepcion de la empresa. El Inventario de videos hasta la fecha es el

siguiente:

» Video historico institucional con motivo del 28 Aniversario — Julio 2013
» Video resefia sobre los procesos productivos y productos — Julio 2013

» Video de salutacion por parte de la Junta Directiva — Julio 2013

> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Agosto 2013

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Septiembre 2013

» Video institucional “Plan Vacacional MP 2013 — Septiembre 2013

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Octubre 2013

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Noviembre 2013

> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Diciembre 2013

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Enero 2014

» Video institucional “Fiesta Infantil MP 2013” - Enero 2014

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Febrero 2014

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Marzo 2014

» Video institucional “Comité de Seguridad y Salud Laboral” — Marzo 2014
» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Abril 2014

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Mayo 2014

> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Julio 2014

» Video institucional 29 Aniversario Maggie Paul — Julio 2014

> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Agosto 2014
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» Video “Auditoria al Sistema de Gestion de la Calidad” — Agosto 2013
> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Septiembre 2014

> Noticiero “Entre Envases y Tapas — Octubre 2014

» Noticiero “Entre Envases y Tapas — Noviembre 2014

» Video institucional “Valores Maggie Paul” — Diciembre 2014

Este material es un aporte al reforzamiento de la cultura organizacional, al
tiempo que nos permite afianzar el conocimiento de nuestra gente, capitalizar su
experiencia, e incentivar la participacion en los distintos ambitos de la vida

organizacional.

5.2.3 Modelo V.IA.S.: Ediciones de cursos y capacitacion

En relacion a la ejecucion del programa Competencias MP, se ha programado
y desarrollado una serie de actividades de capacitacion, las cuales se plantean con la
finalidad de afianzar el saber hacer de los colaboradores, en este sentido cada curso y
taller ejecutado tiene un componente de aplicacion practica en la vida organizacional.

Hasta la fecha se han realizado las siguientes experiencias:

Curso de Capacitacion de Auditores Internos para el Sistema de Gestion de la Calidad

» Primera edicion 21 y 22 de Agosto de 2013

» Segunda edicion 19 y 20 de Septiembre de 2013
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El contenido de este curso se lleva a la practica mediante la realizacion de auditoria
internas al sistema de gestion programadas durante todo el afio con la participacion
del personal que recibi6 la capacitacion, bajo la supervision de quienes estamos
certificados como auditores lideres, asi como mediante la ejecucion de un programa
de revision documental permanente de en las distintas areas funcionales de la
empresa. Igualmente, las personas que destacan en este grupo participaron como
observadores en la auditoria de recertificacion del sistema en agosto 2014, por parte

del organismo certificador internacional NQA.

Fuente: Maggie Paul, C.A.

Curso 8 Disciplinas para la resolucion de problemas

» Primera edicion 31 de Octubre y 01 de Noviembre de 2013
» Segunda edicion 27 y 28 de Noviembre de 2013

» Tercera edicion 23 y 24 de Enero de 2014

» Cuarta edicion 19 y 20 de Junio de 2014

La modalidad de este curso incluyd la seleccion de situaciones problematicas en
diversas areas de la organizacion, a fin de ser analizadas aplicando la metodologia de
resolucién de problemas, y las mismas se constituyeron en proyectos de mejora
incluidos en el sistema de gestion de la calidad, referidos a infraestructura, mejoras en

los procesos y mejoras en productos.
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Fuente: Maggie Paul, C.A.

Curso de Control Interno basado en el Modelo COSO

» Primera edicion 30 y 31 de Octubre de 2014
» Segunda edicion 19 y 20 de Noviembre de 2014

Este programa se encuentra actualmente en etapa de capacitacion, el mismo se orienta
fundamentalmente a explicar el modelo COSO de control interno, y relacionar con el
trabajo diario, mediante la seleccion de casos de estudio producto de situaciones
reales que suceden en la empresa, a fin de que los participantes tengan una vision
clara del funcionamiento del control, y como ellos participan de la gestion. En el

segundo trimestre del afo 2015 estan programadas la tercera y cuarta edicion.
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Fuente. Maggie Paul, C.A.

5.2.4 Modelo V.I1.A.S: Mejora de indicadores de gestion

Una de las situaciones problematicas existentes, y relacionadas directamente
con la gestion de control, era el cumplimiento de indicadores en algunas areas,
especial interés revestia la falta de cierre de acciones correctivas y preventivas,
producto de no conformidades y observaciones encontradas en auditorias al sistema
de gestion de la calidad. Tales indicadores tienen como meta un 100% de
cumplimiento en el Cuadro de Mando Integral. En los graficos No. 1.4 y No. 1.5,
presentados a continuacion, se puede observar la tendencia creciente de este indicador
al cumplimiento de la meta planteada, a partir del mes de febrero de 2014, la cual se
ha seguido incrementando, y actualmente se encuentra en 95% y 100%, bastante

cercanas a la meta propuesta.
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Gréafico No. 1.4 Cierre de acciones

correctivas y preventivas ejercicio 2013 — 2014

ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS
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Fuente: Maggie Paul, C.A. (2014)
Grafico No. 1.5 Cierre de acciones
correctivas y preventivas ejercicio 2014 — 2015
ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS
W 100%
&
o 95%
8 90%
2 o
% 85% mAC
icé 80% AP
75% >
Titulo del eje

cxcl




Fuente: Maggie Paul, C.A. (2015)

Esta situacion es el reflejo de acciones concretas, las cuales constituyen un
cambio en el abordaje de las acciones tanto correctivas, como preventivas, producto
de la aplicacion sistematica de la metodologia de las 8D para la resolucion de
problemas, y también del seguimiento que se hace a este asunto a través de los

auditores internos del sistema de gestion de la calidad.

Aspectos como estos, constituyen indicios de que se estan experimentando
cambios en las actitudes de los colaboradores, considerdandose que en buena parte
estos resultados, sean el producto de los efectos que la aplicacion del Modelo

V.ILA.S. esta generando en la cultura organizacional de Maggie Paul.

CONSIDERACIONES FINALES

El trabajo inicialmente planteado ha sido cubierto con la creacion del Modelo
Tedrico V.ILA.S. que se presenta, sin embargo, la vida organizacional y la practica
gerencial es un proceso en pleno desarrollo, que cada dia abre nuevas posibilidades
para continuar alimentando el conocimiento generado como producto de esta
investigacion. En este momento, hacemos un alto para presentar algunas ideas que

marcan el cierre de esta etapa, y que planteamos en los siguientes términos:

» De los datos que se manifiestan en las practicas gerenciales de la direccion y
la alta administracion emergieron las categorias que permitieron
conceptualizar la gestion de control como aquella generadora de cambios, a

través de la conciencia, el fortalecimiento de los valores, el aprendizaje y el
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conocimiento de la gente; propiciadora de informacion para validar el
cumplimiento de planes, la eficiencia operacional y el cumplimiento de
regulaciones, ¢ integradora de la gente y los procesos, mediante el desarrollo

de sistemas de gestion, de informacion y canales de comunicacion.

Los protagonistas con su experiencia, proporcionaron las claves para construir
este referente sobre la practica gerencial, que es aquella segliin la cual se
combina el conocimiento, la creatividad, el esfuerzo y el compromiso para
tomar las mejores decisiones posibles, consiste en manejar lo inesperado con
innovacién y se abre a las acciones que el gerente lleva adelante para

garantizar la continuidad de las actividades.

Las competencias de la direccion y la alta administracion para el desarrollo de
su gestion de control, y las practicas gerenciales utilizadas por los
protagonistas permitieron develar lo relacionado con el saber ser y convivir
asumido como las habilidades de la direccion y la gerencia, que le permiten
articular su desempefo con su d personal y estrechar su relacién con
los demas miembros colaboradores. El saber conocer, son las habilidades para
el manejo de informacion de calidad que les permite la puesta en accion de
estrategias organizacionales, orientadas hacia la planeacion, seguimiento y
evaluacion de procesos; y el saber hacer, que son las habilidades para la toma
de decisiones, el aprovechamiento de los recursos para la resolucion de

problemas, en pro del logro de los objetivos y metas organizacionales.

El sistema de gestion de la calidad basado en la Norma ISO 9001:2008, y el
Modelo COSO de Control Interno, determinan los aspectos metodologicos
sobre los cuales la direccion y la alta administracion llevan a cabo la gestion

de control y la practica gerencial en Maggie Paul, C.A., a partir de esta
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investigacion y con la incorporacion del modelo tedrico planteado, se revela la
manera de construir una aleacion entre el sistema de gestion de la calidad y el
sistema de control interno, con la finalidad obtener mejores resultados,

producto de dicha combinacion.

Las dimensiones de la accidn ética predominante en las practicas gerenciales
de la direccion y la alta administracion, son consideradas un activo
organizacional, la conduccién de la empresa con un enfoque basado en el
conocimiento, permite la integracion del elemento ético en cada proceso. El
conocimiento y los valores, son pilares fundamentales del desempefio de los
individuos y de la organizacion. La organizacién gestionada por mejores

personas.

Epistemologicamente se ofrece una construccion tedrica que considera los
valores, la innovacion, el aprendizaje y el seguimiento como elementos
integrados para la conformacién de un modelo para la gestion de control
desde las practicas gerenciales adoptadas por la alta administracion y la
direccion de la empresa, con el propodsito de servir de marco referencial para
los profesionales involucrados en la gestion de control, considerando a las
organizaciones como sistemas complejos, vistas como un todo organizado,
orientado hacia objetivos, los cuales se logran en funciéon de la

interdependencia e interdisciplinariedad de las partes que la conforman.

Ha sido posible desarrollar este estudio siguiendo el método etnografico,
abordado desde el entendimiento de las distintas relaciones que se generan a
partir de la interaccidon de un grupo humano que hace vida en la organizacion,
en distintas posiciones y con distintas responsabilidades, con la finalidad de
crear un modelo tedrico para la gestion de control y las practica gerenciales de
la direccion y la alta administracion en empresas de manufactura del sector
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plastico del estado Carabobo, tomando como referencia la organizacion

Maggie Paul, C.A.

De igual manera, se realizan aportes importantes en el aspecto ontoldgico, al
considerar y abordar la gestion de control como una actividad
interdisciplinaria entre personas que desde sus funciones diversas desarrollan
una serie de actividades heterogéneas, asi como la particularidad del

individuo, o el ser responsable de llevar a cabo la gestion.

En relacion a los aspectos axiologicos, desde la vision del autor, los datos
obtenidos de los protagonistas y apoyado en diversos tedricos de la
administraciéon se logré abordar la complejidad de la empresa y sus
implicaciones en la gestion de control, considerando que la integridad, la ética
y los valores de la direccion y la alta gerencia, como pilares fundamentales
para generar en el resto del personal una cultura organizacional orientada

hacia el control.

Finalmente, los aspectos teleoldgicos, se abordan desde la nocion de sistemas
la cual introduce como principio la concepciéon de control, dado el
intercambio de informacion entre el sistema y su entorno, y por otra parte la
renovacion permanente o autopoiesis, producto de la interaccién y el
conocimiento, a fin de explicar la necesidad de las organizaciones de
renovarse en sus procesos para adaptarse a los cambios del entorno y obtener

mejores resultados, todo esto producto de la gestion de control.
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» Se presenta un Modelo Teorico para la Practica Gerencial y la Gestion de
Control, en empresas de manufactura de plastico. Dicho modelo, ha sido
fundamentado en valores, innovacion, aprendizaje y seguimiento, y es posible
su aplicacion en cualquier empresa, adaptando segun la realidad de cada una,
las actividades contenidas en cada uno de los cuatro moédulos que lo
conforman, esto debido a que estd conformado, o sustentado sobre cuatro
aspectos esenciales para una gestion de control y una practica gerencial

eficiente.

Este trabajo permiti6 generar nuevos conocimientos y aportes a la filosofia de
las Ciencias Administrativas y Gerenciales, es una ventana abierta para visualizar
nuevos horizontes, servira de impulso para seguir creando, e intentando hacer mejores

cosas en el futuro.
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Entrevista a directores y gerentes de Maggie Paul, C.A.

Como parte de las actividades emprendidas para la preparacion de un modelo teorico

para la gestion de control desde la practica gerencial de la direccion y la gerencia de

Maggie Paul, C.A., se plantean las siguientes interrogantes, a fin de que se sirva usted

presentar sus puntos de vista. Agradecemos inmensamente su tiempo y dedicacion

para dar respuestas al presente instrumento, el cual solo serd utilizado para fines

netamente investigativos. Sea todo lo extenso que considere conveniente.

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7)

Por favor indique su profesion, edad, sexo y cargo desempenado en MP.

(De qué manera definiria usted la practica gerencial?

(Cuadles son las principales practicas gerenciales que usted desarrolla en el
ejercicio de su cargo?

(Cuales considera usted, deben ser los atributos de un buen director y/o
gerente?

(En su concepto, como definiria la gestién de control?

(Por medio de cudles mecanismos ejecuta usted la gestion de control?

Por favor, desde su vision organizacional, ;podria usted reconocer las
dimensiones éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de

MP?

De antemano gracias por su atencion,

Msc Victor Hugo Pinto Ojeda
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Entrevista al presidente de la Junta Directiva de la empresa Maggie Paul, C.A.
Oficinas de la Junta Directiva, martes 16 de septiembre de 2014, hora 10:30 am.

VHPO: Hola, buenos dias doctor, por favor indique su profesion, edad y cargo

desempefiado en MP.

PEDRO: Hola, buenos dias, mi nombre es Pedro, tengo 73 afos, soy abogado
egresado de la Universidad de Carabobo hace ya 48 afios. Me desempefio como

Presidente de la Junta Directiva de MP, y padre de la familia empresaria.

VHPO: ;De qué manera definiria usted la practica gerencial?

PEDRO: Bueno Victor, a mi manera de ver, la gerencia es generar y compartir
conocimiento, buscando la manera de conservarlo dentro de la empresa y para eso es
necesaria la accion gerencial, en la practica un gerente debe procurar la conformacion
de equipos multidisciplinarios de trabajo, asegurarse del talento de la gente, revisando
los perfiles profesionales que pueden ser similares o no, pero por sobre todas las
cosas, entender que cada una de esas personas es auténticamente distinta. Un buen
gerente debe invertir su tiempo motivando al aprendizaje, a la participacion y a ser
promotor de procesos de cambio, porque definitivamente todo cambio trae un
beneficio y abre puertas que jamas pensamos que podian presentarnos una nueva

oportunidad de negocio, una oportunidad laboral, personal o de vida.

VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que usted desarrolla en el

ejercicio de su cargo?

PEDRO: La verdad que a mi edad, posiblemente hablar de practica gerencial sea solo
hablar de las cosas que he aprendido hasta ahora, las que he aplicado durante mi
ejercicio profesional y en mi carrera de empresario. Formalmente no he estudiado
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para ser gerente, pero he tenido que serlo para mi vida, mi profesion, mi familia y
también para mis empresas, creo que no lo he hecho tan mal, porque gracias a Dios
me ha ido bien en todo. Creo que la mejor practica gerencial es aquella segun la cual
se combina el conocimiento, la creatividad, el esfuerzo y el compromiso para tomar
las mejores decisiones posibles, considerando el riesgo al cual te puede someter la

situacion, es decir, la mejor practica es la accion.

VHPO: ;Cuales considera usted, deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

PEDRO: Yo creo que los mejores gerentes son aquellos que demuestran sensibilidad
y se interesan por comprender y generar la lealtad de su gente, al mismo tiempo
hacen valer las politicas, ejercen liderazgo, desarrollan equipos, demuestran habilidad
y competencia, toman decisiones, y sobre todo se ocupan de que la gente misma sea

responsable de los resultados de su trabajo.

Yo creo que la creatividad es un rasgo esencial de la persona, si bien hay algunas
personalidades que pueden tener un sentido de la creatividad mas desarrollado que
otras, un gerente debe ser capaz de dar soluciones y respuestas a situaciones diversas,
por lo tanto todo gerente en algun modo debe ser capaz de crear nuevas cosas, ideas o
reflexiones tomando en cuenta el bagaje cultural que ya tiene, vale decir el

conocimiento que ha podido acumular en el transcurrir de su vida.

Una persona creativa ya tiene terreno ganado, porque eso es un paso previo para la
solucion de problemas. En las organizaciones necesariamente hay que pasar el dia
solucionando problemas, desde los pequeiitos hasta los més grandes, los problemas
abundan en la actualidad, y de todo tipo. Por eso creemos que es necesario invitar a la
gente a participar y a promover la creatividad en su trabajo diario, entre los
compaiieros de area, y entre los distintos departamentos que integran a la empresa, yo
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creo firmemente que de esa manera estaremos mejorando no solo las operaciones y
procesos, sino también nuestro ambiente de trabajo. Hay que poner a la gente a
competir, estimular la competitividad. Vamos a incentivar equipos y promover
actividades en las que se ponga de manifiesto la experiencia y los conocimientos de la
gente. Yo estoy seguro que asi podemos encontrar nuevas y mejores alternativas para

el desarrollo de la empresa.

VHPO: ;En su concepto, como definiria la gestion de control?

PEDRO: Control, a nadie le gusta... pero que necesario es. Yo veo el control como
una herramienta fundamental generadora de cambios, una buena gestion de control se
debe enfocar en medir los resultados reales y compararlos con las metas que se han
propuesto, analizar las equivocaciones que se han cometido, y aprender de las
equivocaciones para conducir mejor el proceso la proxima vez. ;Por qué digo que es
una herramienta generadora de cambios? Porque el control te debe llevar a generar

conocimiento, y el conocimiento es cambio en esencia.

VHPO: ;Por medio de cudles mecanismos ejecuta usted la gestion de control?

PEDRO: Tradicionalmente he basado mi vida en la claridad de objetivos, por eso
creo que he logrado muchas cosas, esa es la base para controlar, saber a donde quieres
ir para saber qué tan lejos, o qué tan cerca estds de llegar. Ahora bien, con el
desarrollo que hemos tenido en materia gerencial en la empresa y con la aplicacion
del sistema de gestion de la calidad, el cuadro de mando integral se ha hecho nuestro
pan diario. A través del cuadro de indicadores podemos ver como vamos en el
desempefio, eso lo analizamos en reuniones bimensuales con todos los gerentes en las
reuniones de revision por la direccion. Por otra parte, semanalmente recibimos al
gerente general en una reunion con la junta directiva, en la cual tenemos reporte de

las situaciones que debemos resolver a nivel de directiva. Otro aspecto importante es
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el sistema de informacion, a través del cual podemos ver los resultados en tiempo
real, balances, inventarios y el uso de canales de comunicacion, como el correo
electronico que se ha convertido en una herramienta fundamental. La tecnologia
apoya en gran medida el control, ahora no hay fronteras, puedo estar en cualquier

parte y reunirme con directores y gerentes sin ninguna limitacion, eso es importante.

VHPO: Por favor, desde su vision organizacional, ;podria usted reconocer las

dimensiones éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

PEDRO: En estos tiempos tan convulsionados que estamos viviendo en el mundo, y
sobre todo en nuestro pais, la ética parece desdibujarse cada vez mads, sin embargo,
creo que en nuestra empresa desde los inicios, hace ya casi 30 afios, se fomenta la
cooperacion, tratamos de evitar el conflicto, nos movemos por un interés comun, por
la solidaridad, y por la responsabilidad dentro de un marco de justicia. Hemos
intentado que nuestros gerentes sean lideres que despierten creatividad, lealtad,
compromiso, los cuales creo que son factores clave de las condiciones éticas de
nuestra cultura organizacional. Yo creo que la ética, se ha tornado en un activo
nuestro. Esto ha sido determinado porque la organizacion esta siendo dirigida con un
enfoque basado en el conocimiento, y por esa via estamos logrando una importante
integraciéon del elemento ético en los procesos. Otro aspecto que considero una
dimension ética de nuestra gestion, es que de alguna manera somos socialmente
responsables cuando ofrecemos una fuente digna de trabajo para un grupo de
venezolanos, generamos empleos indirectos, a mi me gusta mucho aquella expresion
que tu pusiste en la pancarta de los 28 anos de MP, donde se decia “28 afios
transformando el plastico en beneficio para la vida”, de alguna manera cada
envase que ha salido de esta fabrica ha contribuido con el desarrollo y el crecimiento
de muchas familias venezolanas. Cuantos hijos de nuestros trabajadores, educados,
con una profesion, ya con sus propias familias, y si sacaramos otras cuentas,

estariamos aun mas orgullosos de lo que hacemos.
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VHPO: Bueno doctor, hemos concluido con la entrevista, le agradezco inmensamente
el tiempo que me ha dispensado para conversar de estas cosas, y sobre todo el

aprendizaje que me llevo de conocer sobre su experiencia.
PEDRO: Gracias a ti Victor, por llevar adelante este trabajo en la empresa, el cual

creo que nos va a permitir afianzar nuestra cultura organizacional, y sobre todo seguir

en este proceso de mejora continua de nuestra gestion.
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Entrevista al Gerente General de la empresa Maggie Paul, C.A. Oficinas de la
Gerencia General, 18 de septiembre de 2014, hora 4:30 pm.

VHPO: Buenas tardes Juan, por favor puedes indicarme cudl es tu profesion, edad y

cargo que desempeias en MP.

JCL: Buenas tardes Victor, mi nombre es Juan Carlos, soy ingeniero mecéanico, tengo

49 afios y me desempefio desde hace dos afios como Gerente General de MP.

VHPO: ;De qué manera definirias ti la practica gerencial?

JCL: En mi humilde opinidn, creo que la gerencia es de todos y para todos, cuando le
permitimos, y mas bien animamos a nuestra gente para incursionar en estos temas, se
abren los horizontes y es posible un mejor desempefio en el dmbito organizacional.
(Qué quiero decir con esto? Que cualquiera de nuestros trabajadores,
independientemente del cargo que desempefie debe actuar como gerente, debe
entonces estar capacitado y empoderado para tomar decisiones, asumir
responsablemente los errores, celebrar los aciertos, y ser capaz de comunicarse a
través de herramientas mas adecuadas. Por tal razon creo que la préactica gerencial
tiene que ver con la manera como una persona se conduce en su desempeio
profesional y laboral, como responsable de algin proceso, administrando recursos
(tiempo, insumos, energia y otros) controlando los resultados de dicho proceso y
validando la eficiencia con la cual se estan obteniendo los resultados., todo gerente
debe comprender bien y sacar provecho de sus habilidades de comunicacién. En
conclusioén, creo que cada uno de los miembros de una organizacion desempefia roles
gerenciales, porque debe tomar decisiones, ejecutar acciones, ser responsable de los
resultados de su gestion y de la administracion de determinados recursos, por tanto
cada miembro del personal debe estar comprometido y esforzarse para optimizar la

gestion organizacional.
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VHPO: ;Cudles son las principales practicas gerenciales que desarrollas en el

ejercicio de tu cargo?

JCL: El entorno y las tendencias actuales exigen desarrollar practicas gerenciales
integrales, tales practicas no estan reservadas s6lo para los miembros del equipo cuyo
cargo tenga el titulo de gerente; es importante recordar que cada uno de nosotros es
responsable de administrar procesos y recursos, en mayor o en menor escala, por
tanto todos somos responsables de la gerencia organizacional. La vision sistémica de
la organizacion debe orientar la gestion de cada miembro del equipo bajo
lineamientos claros de integracion e interdependencia, los cuales a su vez permitiran
una mayor fluidez de los procesos, datos e informacién, y garantizaran de manera
razonable el cumplimiento de los objetivos. Algunas practicas gerenciales, o mas bien
aspectos que trato de poner en practica en mi trabajo como gerente son los siguientes:

v La indagacion constante, esto es recopilacion y analisis de informacion de
forma sistematica, para poder tomar decisiones dentro del campo estratégico y
operativo.

v' La innovacion, siempre trato de aplicar nuevas ideas, conceptos y habilidades,
con la intencion de estimular la productividad. No es preciso inventar algo
para ser innovador, sino ser creativos en los pequefios detalles que pueden
hacer la diferencia en nuestros procesos diarios de trabajo.

v" La accidn, creo que cada uno debe ser capaz de crear y a la vez ejecutar sus
propuestas, ninguna buena idea vale la pena si no se es capaz de ejecutarla.

v" El seguimiento, creo que esto es fundamental, mediante procesos permanentes
y sistematicos de autoevaluacion, se considera por qué y cémo se lograron o
no se lograron los resultados, esto proporciona la capacidad de responder
rdpidamente a situaciones cambiantes, el cual es un elemento de gran

importancia para la administracion de riesgos.
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Nuestra practica gerencial en MP se desarrolla dentro del marco del Sistema de
Gestion de la Calidad, estamos certificados ISO 9001:2008, y esto nos enfoca en
documentar, analizar y mejorar continuamente nuestros procesos, y no solo en medir
los resultados. El sistema representa un conjunto de procesos y procedimientos
establecidos y comprobados, que se revisan periddicamente, para adaptarlos al
entorno cambiante, con el fin de que nuestros productos cumplan las también
cambiantes exigencias de los clientes. Por esta razén, el sistema de gestion se
convierte en el marco rector de nuestros procedimientos, y por ende de las tareas que

todos y cada uno de nuestros colaboradores desarrolla.

Permanentemente estimulamos a todo nuestro personal a poner en marcha las mejores
practicas, esto con la finalidad de hacer de nuestro trabajo una muy grata experiencia,
sentir en primer lugar satisfaccion personal por la calidad del trabajo que hacemos y
con toda seguridad, dar nuestro mejor aporte para que la gestion organizacional en su

conjunto, sea mejor cada dia.

VHPO: ;Cudles consideras que deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

JCL: Yo creo que un director o gerente debe ser capaz de formarse o tener una
perspectiva amplia de la organizacion y su contexto, debe ser héabil para formar
equipos, asignar roles, delegar y confiar en su gente. Debe tener herramientas que le
permitan identificar los reales problemas para poder enfrentarlos con conocimiento
solido, poder escuchar lo que no se dice, ser visible, ejercer liderazgo, tender y hacer
que la gente tienda puentes, ser un excelente comunicador. Debe ser capaz de guiar
mediante su ejemplo, reconocer sus errores, ser agradecido con el equipo, celebrar sus

éxitos y estimular el crecimiento de cada individuo.
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VHPO: ;Cémo definirias la gestion de control?

JCL: Mediante el control no hacemos mas que verificar que ocurra lo que deberia
ocurrir, es decir que la gestion de control se orienta a idear y aplicar mecanismos que
nos permitan estar pendientes de la evoluciéon de las operaciones y actividades
cotidianas. A fin de ser mas efectivos en las funciones de control, es necesario
establecer sistemas, mediante procedimientos, politicas o pautas que guien a la gente
en la direccion adecuada. Todo lo rutinario, todo lo que sea posible sistematizar debe
ser incluido. Como gerentes, no disponemos de tiempo para considerar todos los
problemas. El establecimiento de sistemas te deja libertad para enfocar tu atencion en
las situaciones que verdaderamente requieren de un interés individual. Para ejercer
controles, es importante hacer que la gente en primer lugar, tome conciencia de que
es responsable de los resultados de su trabajo, por ello, la organizacion debe ser capaz
de comunicar a su gente cudles son sus responsabilidades, especialmente en relacion
al control. Es importante generar un ambiente propicio para el autocontrol. Otro
aspecto muy importante para apuntalar la gestion de control, es estimular las
competencias de la gente, gente capaz y habil para realizar un trabajo de calidad, debe
garantizar resultados de calidad. En este sentido, estoy convencido de que en la
medida que estimulemos el conocimiento y el aprendizaje, estaremos fortaleciendo la
manera en la que la organizacidon ejecuta controles. Hemos hecho importantes
esfuerzos para estimular el aprendizaje organizacional, hemos entendido que las
experiencias y practicas permiten a las personas organizadas crear conocimiento y

estimulan las posibilidades de realizacion tanto personales, como colectivas.

VHPO: ;Por medio de cudles mecanismos llevas adelante la gestion de control?

JCL: En nuestro sistema de gestion de la calidad estdin documentados los
procedimientos, orientados primordialmente hacia la prevencion y neutralizacion de
los riesgos. A diario llevamos adelante actividades que nos permiten la gestion del

control, se ejecutan a todos los niveles de la organizacioén y en cada una de las etapas
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de la gestion con aprobaciones, autorizaciones, mediante reuniones constantes con los
colaboradores, el seguimiento de indicadores, evaluacion de desempefio y revisiones
de reportes de distintos tipos, vamos haciendo la evaluacién de las operaciones, la
confiabilidad de la informacién financiera que generamos y nos aseguramos del
cumplimiento de leyes y regulaciones que nos aplican. Es muy importante también,
desde las exigencias de la ISO 9001:2008 la realizacién de auditorias, el
planteamiento de acciones correctivas y acciones preventivas, asi como la revision
por parte de la direccion del cuadro de mando integral, a través del cual se puede

hacer una evaluacion de la gestion organizacional de manera global.

VHPO: Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones

¢éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

JCL: A propésito de los cambios que se han generado a nivel cultural y social en
nuestro pais, hemos puesto especial interés en una campafia comunicacional para la
divulgacion de valores que trata de rescatarlos, y contrarrestar tanto mensaje negativo
que se genera en el entorno. Es por ello que en los ultimos dos afios hemos estado
inmersos en diversas actividades que tienen por objetivo identificar a la gente con los
valores organizacionales, y mas alla de ello, a estimular en cada individuo acciones
orientadas hacia la ética. Principalmente se ha tratado de afianzar el sentido de
pertenencia, destacando la necesidad de ser honestos, responsables, comprometidos, y
poner esfuerzo en cada cosa que hacemos. También damos un lugar muy importante
a la vision familiar de la empresa. Al trabajo creativo, y el estimulo al conocimiento y
el aprendizaje. Creemos que conocimiento y valores, son pilares fundamentales del

desempefio de los individuos y de la organizacion.

VHPO: Hemos terminado Juan, gracias por tu tiempo y tu apoyo.

JCL: Gracias a ti Victor, a la disposicion para seguir avanzando en este trabajo.
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Entrevista a la Directora Administrativa de la empresa Maggie Paul, C.A.
Oficinas de la Junta Directiva, martes 23 de septiembre de 2014, hora 10:30 am.

VHPO: Hola Elianta, buenos dias, por favor indicame tu profesion, edad y cargo que

desempefias en MP.

ERO: Hola Victor, buenos dias, soy Licenciada en Ciencias Gerenciales, mencion
Procedimientos y Métodos, soy desde hace seis afios la Directora Administrativa de
la empresa, vengo de haberme desempeiiado por cerca de diez afios en el area de
Logistica donde estuve inicialmente coordinando el establecimiento de
procedimientos, luego coordinando el area y finalmente ejerciendo como gerente,
cuando establecimos formalmente la estructura organizacional de la empresa bajo la
figura de gerencias. Soy parte de la segunda generacion de la familia empresaria, hija

de uno de los fundadores.

VHPO: ;De qué manera definirias la practica gerencial?

ERO: A través de la practica gerencial el gerente debe asegurar que su unidad
funcional cumpla su propdsito basico, mediante la ejecucion de acciones eficaces. Un
buen gerente logra o hace las cosas por medio de otras personas, es decir, el gerente
debe ser un lider que motive, ensefie, trabajando en equipo y conformando cultura
organizacional. Un gerente debe ejercer su practica por medio de la informacion, la
cual debe procesar para emprender la accion. Considero que la informacion y el
conocimiento son recursos estratégicos esenciales, por tanto la direccion y la gerencia
deben tener la habilidad para crearlo, acopiarlo y aplicarlo dentro de la empresa, esto
supone un importante avance en la evolucion de la direccion estratégica, la gerencia y

de todo el personal de la entidad.
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VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que desarrollas en el

ejercicio de tu cargo?

ERO: Mientras ocupé la gerencia de logistica, vivi una experiencia extraordinaria, esa
area es una de las més dindmicas de la empresa y centro neurdlgico, porque en gran
medida de alli depende la operacion. Garantizar que se cuente con las materias
primas, insumos, bienes y servicios que se necesitan para que la planta esté operativa,
fabricando nuestros envases, y luego garantizar que los despachos se hagan segun lo
establecido, atendiendo las necesidades de nuestros clientes requiere, sobre todo, de
mucha planificacion. Yo creo que esa era mi principal practica en la gerencia, y en
buena parte sigue siendo en la actualidad como directora, ya que soy responsable de
conducir el proceso de planificacion estratégica de la organizacion. Obviamente que
el proceso de planificacion es parte de nuestra practica gerencial por excelencia, que
es nuestro sistema de gestion de la calidad basado en la Norma ISO 9001:2008,
mediante el cual llevamos adelante todos nuestros procesos enfocados en el cliente y
la mejora continua. Yo participé activamente en la preparacion de nuestra empresa
para obtener la certificacion internacional ISO, esto fue en octubre de 2002 y

represento para toda la organizacion un proceso de aprendizaje, generador de valor.

Pasar a gestionar la empresa tomando como patrén la norma ISO, implicé todo un
proceso de cambio organizacional, nuestra empresa es familiar, mi padre y mi tio
comenzaron hace ya casi treinta afios, y con grandes esfuerzos y practicas que
probablemente no eran del todo regidas por lo cientifico, siempre trataron y fueron
diligentes en hacer que la empresa se manejara con criterios de economia, siempre
trataron de ser eficientes, obteniendo el mejor provecho de los recursos. Se fue
generando una cultura de satisfacer a nuestros clientes, y también de que nuestros
trabajadores estuviesen bien atendidos. Llegd el momento en que se requiri6 de dar el
paso, comenzo6 la incorporacion de personal profesional a ocupar puestos dentro de la
estructura administrativa y operativa, y la organizacion comenzo a ser cada vez mas
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formal. Nos incorporamos los hijos, formados en ingenieria, administracion y
derecho, y fuimos entrenados en puestos operativos, luego pasamos a ocupar puestos
gerenciales, y ahora hemos tomado posiciones directivas. Todo esto refleja un
proceso de maduracion que ha permitido delegar la gestion a terceros profesionales,

no integrantes de la familia empresaria.

Pienso que la principal practica gerencial en nuestra empresa ha sido capitalizar la
experiencia y el conocimiento generado desde nuestros inicios, capitalizar nuestra

cultura organizacional.

VHPO: ;Cuéles consideras que deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

ERO: Mientras estudiaba siempre ese tema era central, mi formacion es en Ciencias
Gerenciales, nos formabamos para ser gerentes, entonces cada vez nos correspondia
analizar por qué y para qué estdbamos ahi. Entre tantas cosas que se plantean como
las caracteristicas de un gerente ideal, yo considero que la base para que una persona
pueda ser un buen gerente es que esa persona goce de salud emocional. A mi manera
de ver las cosas, creo que si no tienes un buen manejo de tus emociones, poco puedes
hacer en los distintos roles que te corresponde desarrollar. Por otra parte, siempre
debe haber la disposicion para la accidon, tomar decisiones rapidamente, pero bien
fundamentadas en el analisis de informacion de calidad. Ser lider, guiar y motivar
mediante un buen ejemplo. Tener claridad en el rumbo, es decir, objetivos
razonablemente planteados y debidamente comunicados al equipo. Saber hacer

equipos.

Un buen gerente debe conocer la historia de la organizacion, si esta es negativa debe
planificar para superarlo, y si es positiva, debe dejar que esta influya para tener mas
éxito. Victor, sin embargo, creo que no hay recetas... Cada organizacion es diferente
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de otra, precisamente porque cada persona es diferente, son las personas las que con
su estilo, su forma de ver y entender las cosas le dan vida a las organizaciones, por
eso creo que debemos buscar tener mejores personas, sanas desde el punto de vista
emocional, capaces de asumir sus responsabilidades, de identificar lo bueno de cada
cosa que ocurre y hacer el mejor provecho, aiin y cuando eso que haya sucedido no

sea del todo lo mejor.

Necesitamos mejores personas, no sélo para tener mejores empresas, las necesitamos
para tener mejores familias, mejores paises, un mundo mejor, y para eso el rescate y

cultivo de los valores es una tarea que debemos asumir todos.

VHP: ;En tu concepto, como definirias la gestion de control?

ERO: Para hacer una gestion adecuada del control es necesario contar con buena
informacion, creo que desarrollar sistemas de informacién es basico para ello.
Controlar requiere en primer lugar tener pardmetros de medida, o de comparacion,
para determinar desviaciones y luego tomar decisiones y enderezar el rumbo cuando
sea necesario. Directamente se pueden establecer sistemas de control, basados en
planes, objetivos, presupuestos, para determinar y evaluar el desempefio en base a
ellos. En gran medida, controlar exige un gran esfuerzo de aprendizaje y
conocimiento, por tanto, un gerente debe poner atencion a los procesos de aprendizaje
de su gente. Como estamos hablando de gestion, yo creo que es totalmente oportuno
referirme a algunos de los principios de gestion de la calidad que debemos tener en
mente siempre para que un sistema de gestion de la calidad funcione de manera
optima. Los ocho principios son: enfoque al cliente, liderazgo, participacion del
personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistemas para la gestion, mejora
continua, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones y relaciones de
beneficio mutuo con el proveedor. En todos esos principios el control estd siempre

presente de alguna manera, sin embargo, yo creo que hay cuatro mediante los cuales
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se puede desarrollar una excelente gestion del control. Mediante la participacion del
personal, asegurando su compromiso, sus habilidades y competencias usandolas para
el beneficio de la organizacion. El enfoque basado en procesos, porque permite que
un resultado deseado se alcance eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se administran como un proceso, considerando integracion e
interdependencia. El enfoque de sistemas para la gestion, permite identificar, entender
y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, y por ultimo la mejora
continua del desempefio global de la organizacion planteada como un objetivo
permanente, te mantiene siempre pendiente de evaluar, desarrollar acciones
correctivas, y sobre todo visualizar acciones preventivas que agreguen valor a los
procesos y a la organizaciéon en su conjunto. Yo creo que tomando en cuenta y
aplicando siempre estos principios, la implementacion y la administracion del control

seran mucho mas féciles y eficientes.

VHPO: ;Por medio de cuales mecanismos ejecutas la gestion de control?

ERO: En la actualidad, nuestro papel como parte de la junta directiva nos lleva a
ejercer controles mucho més amplios, en relacion a tener una vision global de la
compafiia, y mas alla de la compaiia, del entorno cada vez mas complejo en el cual
nos esta tocando operar. Nuestras principales actividades de control se orientan hacia
la obtencion de reportes de desempeiio mediante el cuadro de mando integral, que es
una practica gerencial en el marco del sistema de gestion de la calidad. Cada dos
meses, recibimos en el seno de la junta directiva a toda la plana gerencial de la
empresa, y estos nos dejan ver el desempefio mediante los indicadores, el cual es
comparado con las metas establecidas. De igual manera mensualmente recibimos al
gerente de administracion y finanzas quien nos presenta el desempefio financiero de
la compafiia, mediante los estados financieros y un cuerpo de indicadores.
Semanalmente recibimos al gerente general, quien nos informa de aspectos operativos

y de gestion que del interés por parte de la directiva. Como responsable del proceso
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de planeacion estratégica, también hacemos una tarea interesante que involucra a

buena parte de nuestro personal en las reuniones preparatorias.

VHPO: Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones

éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

ERO: Creo que nuestros valores organizacionales estdn en sintonia con estos dos
aspectos, partiendo por la honestidad, el compromiso, la responsabilidad, el respeto.
La gestion y la practica gerencial requieren de una fundamentacion ética muy soélida,
lo que te decia hace unos minutos atrds, necesitamos mejores personas, para poder

tener mejores trabajadores.

VHPO: Bien Elianta, hemos llegado al final de esta entrevista, te agradezco
muchisimo por el tiempo que me has regalado, y sobre todo por tus opiniones, que

resultan de gran valor para el trabajo que estoy desarrollando.

ERO: Al contrario Victor, agradecida de que estemos aprovechando de tu experiencia
y del rigor cientifico de tu trabajo, para que MP cuente con una herramienta que nos
permita avanzar hacia una mejor practica gerencial y gestion del control. A la
disposicion para apoyarte en todo lo que sea requerido, y en nombre de la junta

directiva, total respaldo para culminar con éxito esta experiencia tan enriquecedora.
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Entrevista a la Directora Juridica de la empresa Maggie Paul, C.A. Oficinas de
la Junta Directiva, jueves 25 de septiembre de 2014, hora 10:00 am.

VHPO: Buenos dias Mariela, por favor indica tu profesion, edad, y cargo

desempefiado en MP.

MFO: Hola Victor, buen dia, soy abogado, tengo 47 afios de edad, y me desempeio
como Directora Juridica de la empresa. Represento a la segunda generacion de la

familia empresaria, junto a mis tres hermanos.

VHPO: ;De qué manera definirias ti la practica gerencial?

MFO: Para mi la gerencia implica administrar recursos con eficiencia, y llegar a los
objetivos planteados, por eso creo que la practica gerencial es todo aquello que una
persona que llamamos gerente, ejecuta de acuerdo a una metodologia determinada,
para integrar el uso de los recursos disponibles en pro de obtener unos resultados

también determinados previamente.

VHPO: ;Cuadles son las principales practicas gerenciales que utilizas en el ejercicio

de tu cargo?

MFO: Desde que nos incorporamos a trabajar en la empresa, hemos pasado por
distintas areas y niveles de cargos, a fin de entender el negocio. Yo me inicié en el
area de personal en el afio 1998, después de haber ejercido por un tiempo el derecho
de forma independiente. Cuando ingresé a la empresa, no teniamos una estructura
organizacional definida, tampoco procedimientos, comenzamos junto a mi hermana
Elianta el proceso de prepararnos para la certificacion ISO, lo cual nos tomd unos
cuatro afios. No tengo estudios en el area gerencial, y reconozco que es importante

para una persona formarse para ejercer posiciones gerenciales. Mi experiencia se dio
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como coordinadora del departamento de recursos humanos, que posteriormente paso
a ser gerencia. La verdad no fue facil, pero si una experiencia que me enseié grandes
cosas, la principal creo que tiene que ver con la comunicacion, el contacto con la
gente y el conocimiento de sus inquietudes; aprender a escuchar, dialogar, llegar a
acuerdos. Creo que una manera de practicar la gerencia, es mediante el
establecimiento de relaciones, obtener informacion, hacer e intervenir sobre la
realidad para cambiarla. En mi desempefio como directora, sigo pensando en que es
necesario comunicarse mas, por eso promuevo en lo posible actividades en las que
podamos mejorar la comunicacion y el entendimiento. Como 6rgano de gobierno de
la empresa, estamos llamados a ser guias y modelos para todos nuestros

colaboradores, por eso ejercer liderazgo para ganarnos el compromiso de la gente.
VHPO: ;Cuales consideras deben ser los atributos de un buen director y/o gerente?
MFO: Un buen director, o gerente de ser de una pieza, es decir, debe ser un ser
humano integral, que demuestre coherencia entre lo que dice y lo que hace, capaz de
promover iniciativas, y hacer que los asuntos que le competen sigan su curso natural,
o sea hacer que las cosas sucedan.

VHPO: ;En tu criterio, como definirias la gestion de control?

MFO: Asegurar el cumplimiento de planes, leyes, compromisos... Hacer gestion de
control, significa para mi evaluar el desempefio de un individuo, un 4rea o proceso
contra parametros establecidos, y sobre todo visualizar las acciones correctivas

necesarias.

VHPO: ;Por medio de cudles mecanismos ejecutas la gestion de control?
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MFO: Por mis obligaciones estatutarias, soy responsable de la legalidad en la
empresa, por eso mi orientacion esta hacia velar ‘por el cumplimiento del
ordenamiento juridico vigente. La principal limitacion que tuve en el ejercicio de mi
cargo en el area de talento humano, como le llamamos ahora, fue la falta de experticia
en el manejo de nimeros, evidentemente en el area lo requeria, especificamente para
atender los célculos y reportes de ndéminas. Actualmente como directora, he
aprendido a tener reportes generales, he dedicado tiempo para entender su lectura y

me he esforzado por dedicar més tiempo a los niumeros e indicadores.

VHPO Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones

éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

MFO: Nuestra empresa ha sido siempre una familia, claro, en la medida que ha ido
creciendo se hace mas dificil mantener ese sentimiento, también en como han
cambiado las visiones de la gente. Ha habido lamentablemente un cambio no muy
positivo en la calidad de la gente, digo la calidad, y me refiero a los valores que se
han deteriorado significativamente en todos los dmbitos en nuestro pais, en estos
ultimos afios. Ha hecho mucho dafio todo ese mensaje anti empresas, los cambios en
la legislacion, que en muchos casos han lesionado la posibilidad de ofrecer mas y
mejores empleos. Sin embargo, y a pesar de todo esto, creo que hemos promovido un
clima de respeto, compromiso, esfuerzo y lealtad, que hace que tengamos muchos
trabajadores de larga data en la empresa. Casos como Maria Aparicio, Blas Espinoza
y Magaly Aparicio que cumplen pronto treinta afios junto con la empresa, y otros con
veinte y mas afios, dejan ver que hay una esperanza en que podamos rescatar valores
perdidos, y reforzar los que profesamos. Algo muy importante entre las dimensiones
éticas de nuestra gestion en general, es la responsabilidad social empresarial, la cual
llevamos adelante a través de nuestra contribucion al fondo social de PDVSA, pero
también a las actividades que desempefiamos a través de nuestra Fundacion. Hemos

realizado una bonita labor, apoyando a una escuela de futbol de salon, donde mas de
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120 nifios organizados por equipos en las comunidades de Los Guayos, son
atendidos, dotados de uniformes e implementos deportivos. También apoyamos
causas sociales, de salud, y mantenemos estrechos vinculos con casas hogares de

nifos y ancianos de la region.

VHPO: Bien Maria, hemos concluido, quiero agradecerte por la colaboracion que me
has prestado y por compartir tus experiencias conmigo. Seran de mucha utilidad para

el trabajo que estamos adelantando.
MFO: Gracias a ti, por la oportunidad de participar de tu trabajo y que podamos sacar

provecho de tu investigacion para la gestion de la empresa. Mi total respaldo y apoyo

para implantar las propuestas que surjan.
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Entrevista a la Gerente de Logistica de MP. Oficinas de la Gerencia de

Logistica, en Los Guayos, miércoles 01 de octubre de 2014, hora 2:00 pm.

VHPO: Hola Dinora, por favor indicame tu profesion, edad y cargo desempefiado en

MP.

DG: Hola Victor, soy Contador Publico, tengo 48 afos y ejerzo el cargo de Gerente

de Logistica.

VHPO: ;De qué manera definirias ti la practica gerencial?

DG: La gerencia implica muchas cosas, un gerente siempre tiene el tiempo
comprometido, participa de muchas actividades, es responsable de aspectos globales
de la unidad o departamento, pero debe estar pendiente de muchos detalles. La
actividad gerencial es muy dinamica, es un cambio constante, por lo que requiere de
planificar en lo posible, a pesar del entorno que muchas veces no nos deja espacio
para asimilar los cambios que se producen. Uno no aprende a gerenciar en un salon
de clase, por supuesto que la formacion académica es fundamental para afrontar
nuestras responsabilidades, la gerencia se aprende con la practica y la experiencia en

el campo de trabajo.

VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que ti desarrollas en el

ejercicio de su cargo?

DG: El cargo que desempefio en MP requiere de un alto nivel de relaciones y
negociacion, fundamentalmente con clientes y proveedores, pero también con mis
colaboradores y otras gerencias, también es muy importante evaluar desempefio y
estar pendiente de los resultados para hacer acciones correctivas, de ser necesarias.

Mi érea exige también planificar, aunque cada dia se nos haga mas cuesta arriba en el
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pais, las condiciones siempre cambiantes del entorno exigen estar siempre
observando la realidad, ejercer controles, comunicar y hacer. La gerencia, insisto que
no se aprende en clases, se aprende con las experiencias, de los golpes que te llevas

de vez en cuando, y también de los éxitos.

VHPO: ;Cudles consideras que deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

DG: Debe ser observador, detallista, habil para comunicar y negociar, respetuoso y

modelador de sus colaboradores, planificador, buen evaluador.

VHPO: ;Cémo definirias la gestion de control?

DG: Como Contador Publico, nuestra formaciéon académica da mucha importancia a
los temas de controles desde el punto de vista operativo, es decir en normas y
procedimientos que permitan estandarizar transacciones, para garantizar ejercer
controles por excepcion. Se nos hace hincapié en la necesidad de establecer controles
fisicos, conciliaciones, esquemas de autorizaciones y aprobaciones, es asi como mi
orientaciéon a concebir una gestion de control se centra en aspectos practicos y
operativos. Sin embargo, la evolucion de los sistemas de control, y los modelos que
se usan para establecerlos nos llevan a la necesidad de que se conciba al control como
un proceso, en cual los protagonistas principales son todos y cada uno de los
miembros de la organizacién. Basados en valores, ética, principios, conocimientos, un
esquema claro de responsabilidades, niveles apropiados de autoridad, directrices y
politicas comunicadas debidamente y una estructura organizacional que facilite la

comprension de la compaiiia.

VHPO: ;Por medio de cuales mecanismos ejecutas la gestion de control?
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DG: Nosotros en MP tenemos un instrumento claro para medir el desempefio, nuestro
cuadro de mando integral, dentro del sistema de gestion de la calidad. Con esto
tenemos un marco de referencia para el seguimiento de la gestion, luego siguen los
procedimientos, los cuales son una guia para evaluar el desempeio. De igual manera,
a través de reuniones de seguimiento al personal de mi gerencia, aplicando
instrumentos incluidos en el sistema tales como evaluaciones a proveedores,
encuestas de satisfaccion al cliente. También creo fundamental la observacion de los
procesos y actividades, y el registro de datos para analisis y toma de decisiones. A
nivel departamental tenemos también un conjunto de indicadores de uso interno, que

nos ayudan a llevar el seguimiento necesario de nuestra unidad.

VHPO: Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones

éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

DG: Lo que he podido vivir en mi experiencia en MP, es que se siente a la empresa
como una gran familia y en un ambiente de solidaridad, esto lleva a que el estilo que
predomina es el del acompafiamiento por parte de gerentes y supervisores hacia el
personal de base. Creo que eso define los aspectos éticos de nuestra gestion. Es
importante que la direccion siempre haya sido promotora de un clima de respeto, ha

motivado mediante su ejemplo de esfuerzo y compromiso.

VHPO: Excelente Daisy, muy agradecido por tu tiempo, y por el apoyo para la
construcciéon de nuestro modelo para la gestion de control y nuestra practica

gerencial.
DG: Gracias por la experiencia, y felicitaciones por todas las actividades que se han
promovido en el transcurso de este tiempo, que han estimulado la participacion de

nuestra gente.
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Entrevista al Gerente de Planta de MP. Oficinas de la Gerencia de Planta, Los
Guayos, viernes 10 de octubre de 2014, hora 3:30 pm.

VHPO: Buenas tardes José, por favor indicame tu profesion, edad y cargo

desempefiado en MP.

JC: Buenas tardes Victor, soy Ingeniero Industrial, tengo 44 afios y ejerzo el cargo de

Gerente de Planta.

VHPO: ;De qué manera definirias la practica gerencial?

JC: La practica gerencial es manejar lo inesperado, la ingenieria industrial se refiere
al disefio de sistemas de produccion. Un profesional de mi carrera debe ser capaz de
analizar e integrar gente, maquinas, y recursos para crear sistemas eficientes y
eficaces en la produccion de bienes y servicios. Creo que ahi podemos centrar la

accion, o la practica gerencial.

VHPO: ;Cudles son las principales practicas gerenciales que desarrollas en el

ejercicio de tu cargo?

JC: Nuestra practica se basa en el sistema de gestion de la calidad, a partir de esto se
generan una serie de actividades que a mi manera de ver, constituyen practicas
gerenciales de uso comun en la empresa. La planificacion, el cuadro de mando
integral, la formulacion de presupuestos, las metodologias para analisis y resolucion
de problemas, la innovacion y el aprendizaje. Creo que hacen parte de la gerencia
todos los miembros de la empresa, al menos yo creo que todo el mundo de alguna
manera ejerce la gerencia desde su puesto de trabajo, porque cada quien tiene que

producir resultados, y para eso tiene que administrar recursos.
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VHPO: ;Cuales considera usted, deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

JC: Cuando hablamos de integrar a la gente, nos referimos a que el gerente debe ser
un gran motivador de sus colaboradores, ejercer liderazgo y lograr sacar de ellos lo
mejor para obtener los resultados que se esperan. Un buen gerente de debe, como
dicen, dejar que los arboles lo dejen ver el bosque. Un gerente, y un directivo mas atin

deben tener una vision global, que apunte a lo estratégico.

VHPO: ;En tu concepto, como definirias la gestion de control?

JC: La gerencia es responsable de disponer y crear sistemas sencillos de control que
permitan contrastar sobre la marcha, si el trabajo en proceso se corresponde con lo
establecido en los planes, segun las normas y procedimientos, de acuerdo con las

metas trazadas.

VHPO: ;Por medio de cuales mecanismos ejecutas la gestion de control?

JC: Mi actividad es muy dinamica, la planta esta viva, y ademas es el departamento
mas grande, eso requiere de mucha atencion. Es una tarea compleja, sobre todo por el
aspecto humano. Gente con diversidad de necesidades, criterios, equipos que fallan,
disposiciones legales que nos afectan. No es so6lo fabricar envases, es atender una
serie de aspectos que evidentemente solo no podria hacerlo. La mejor manera de
ejercer control es gandndose la lealtad de la gente, y estimulando en ellos la
conciencia necesaria para que sean agentes de cambio, y sean ellos mismos quienes

ejerzan controles a los niveles adecuados.

VHPO: Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones
¢éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

CCXXX1



JC: Yo tengo veinte afios en MP, para mi MP es familia, solidaridad, han cambiado
muchas cosas, porque la empresa ha crecido y eso dificulta muchas veces mantener
ese espiritu que se vivia afios atras. Sin embargo, creo que hay mucha gente buena,

con ganas de hacer las cosas bien y eso es importante.

VHPO: Listo Jos¢, hemos terminado, gracias por tus aportes y el tiempo dedicado a

esta entrevista.

JC: A la orden Victor, gracias por brindarnos esta oportunidad de colaborar con tu

investigacion.
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Entrevista a la Gerente de Talento Humano de MP. Oficinas de la Gerencia de
Talento Humano, en Los Guayos, martes 21 de octubre de 2014, hora 2:30 pm.

VHPO: Hola Denisse, buenas tardes, por favor indicame tu profesion y cargo

desempefiado en MP.

DP: Buenas tardes Victor, soy licenciada en Relaciones Industriales, e Ingeniero
Industrial, y ejerzo desde hace dos afios el cargo de Gerente de Talento Humano en

MP.

VHPO: Interesante combinacion de profesiones, en base a eso ;jde qué manera

definirias la practica gerencial?

DP: La practica gerencial se centra en la gente, es la gente la que hace mover los
procesos, la que le da vida a las organizaciones, la que crea cultura organizacional.
Pienso que el area de talento humano se convierte en un pilar para la puesta en
marcha de los cambios que requiere la empresa, y eso es parte de la practica que se
hace dia a dia. En mi caso, he intentado manejar actividades orientadas a crear una
mentalidad colaborativa, que mantenga conciencia del aprendizaje que se puede
obtener de cada transaccion, o de los procesos de la organizacion; si acompafiamos
eso de una vision compartida, de pensamiento y analisis sistémico, cada miembro de
la organizacion puede llegar a actuar a partir de interesarse en las perspectivas de los
demas, desarrollando la habilidad de agrupar recursos para generar nuevas ideas a
través de sumar los conocimientos de los que hacen cada proceso de la organizacion.
Yo les insisto a mis colaboradores en trabajar equipo y con mentalidad colaborativa,
porque eso significa buscar oportunidades para convertir los escenarios negativos en

positivos.
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VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que desarrollas en el

ejercicio de tu cargo?

DP: Por la naturaleza de mi area, dedico buena parte del tiempo a los temas de
capacitacion, en el ultimo afio, y aprovecho para agradecerte el apoyo que nos has
brindado, hemos rescatado programas de formacidon que se habian descuidado un
poco en la empresa, por circunstancias que afortunadamente ya se han superado.
Estamos intentando contagiar a la gente con la necesidad de aprender, de poner en
practica los conocimientos y la experiencia para mejorar nuestros procesos. El
aprendizaje, segun hemos podido entender es un elemento comin entre las sistemas
de control y el sistema de gestion de la calidad, tener gente competente haciendo el
trabajo, con un elevado concepto de los valores y en medio de normas y

procedimientos bien definidos.

VHPO: ;Cuaéles consideras deben ser los atributos de un buen director y/o gerente?

DP: Los directivos y gerentes deben ser seres humanos, en primer lugar. Gente capaz
de sacar provecho de las experiencias, aprender de los errores, analizar e interpretar
no s6lo numeros y datos, sino lo que se dice y no se dice en las organizaciones.

Deben ser buenos tomando decisiones, y hacerlo lo més oportunamente posible.

VHPO: En tu concepto ;Como definirias la gestion de control?

DP: De acuerdo con lo que hemos aprendido en la cursos de control interno que ta
nos has facilitado, entiendo que la gestion de control nos atribuye a todos en la
organizacion la responsabilidad de participar. Todos los miembros de la organizacion,
por alguna via estamos conectados con el control, y son responsables en mayor o
menor grado de hacerlo operativo. Por lo tanto creo, que la gestion de control incluye
todos los métodos, procedimientos, sistemas, y como aspecto mdas importante, las

actitudes propicias de la gente hacia el control.
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VHPO: ;Por medio de cudles mecanismos ejecutas la gestion de control?

DP: La base para aplicar controles, son los procedimientos establecidos, y en funcion
de ellos evaluar su cumplimiento. En nuestro caso, tenemos un area importante que
controlar que tiene que ver con la correccion de los cdlculos de ndminas, y las
distintas contraprestaciones que debemos pagar al personal, por ello hay mucho de
validacion de calculos, auditoria de los sistemas de informacion con los que se hacen
los célculos, y las implicaciones que esto tiene en la preparacion de la informacion
financiera de la empresa. Por otra parte, un aspecto de vital importancia para el
control, es el cumplimiento de leyes y regulaciones, cosa que especialmente en el area
de personal representa un peso muy fuerte, por toda la legislacion laboral venezolana
que se ha hecho tan estricta, y exigente. Estos son aspectos a los que estamos
poniendo especial atencion en nuestra gestion, para lo que existe un comité integrado
por dos directores (ejecutivo y juridico), el gerente general, dos abogados asesores y

en este caso, yo como gerente del area.

VHPO: Por favor, desde tu visidon organizacional, ;podria reconocer las dimensiones
éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

DP: Las dimensiones éticas de nuestro trabajo, tienen su sustento en los valores. En
MP hemos estado promoviendo una serie de actividades, tratando de rescatar y
dandole importancia a estos temas mediante diversos métodos. Creo que la principal
dimension tiene que ver con la transparencia (honestidad) de nuestros actos, y de la

informacion que preparamos.

VHPO: Muy bien Denisse, agradecido de tu atencion y de tu contribucion a este
trabajo.
DP: También agradecida a ti Victor, creo que este trabajo nos va a ayudar a generar

cambios importantes en la organizacion.
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Entrevista al Director Ejecutivo de MP. Oficinas de la Junta Directiva, martes 28 de

octubre de 2014, hora 9:30 am.

VHPO: Buenos dias licenciado Joel, por favor me indica su profesion, edad, y cargo

desempefiado en MP.

JOEL: Buenos dias Victor, soy Licenciado en Contaduria Publica, 65 afios y soy el
Director Ejecutivo de la empresa. Junto con mi hermano Orlando, constituimos esta

compaiiia hace ya practicamente 30 anos.

VHPO: ;De qué manera definiria usted la practica gerencial?

JOEL: Yo creo en un gerente que resuelve situaciones, que esta siempre pendiente de
garantizar la operatividad de los procesos. A veces como gerente te toca ponerte los
guantes y meterte en el terreno de la operacion, y debes estar preparado para eso. La
practica gerencial me parece que se abre a las acciones que el gerente lleva adelante
para garantizar la continuidad de las actividades, y apoyar los objetivos de la

empresa.

VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que usted desarrolla en el

ejercicio de su cargo?

JOEL: Yo por los primeros 20 afios de la compafiia me encargué¢ de la gerencia
general, la empresa cuando arrancamos era pequefia, iniciamos actividades con un
lote de maquinas usadas, recuperadas de una empresa liquidada, y comenzamos a
echarle pichon, a trabajar con mucho esfuerzo y fuimos creciendo para llegar a lo que
ahora somos. A mi me tocé ser gerente, sin saber nada de eso. Digo, de todo lo que

ahora se estudia en postgrados y maestrias, yo creo que me gradué en la faena diaria.
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Aprendi haciendo, y equivocdndome, y no se deja de aprender. Yo pienso que esa es

una buena clave de la practica gerencia, el aprendizaje.

VHPO: ;Cuales considera usted, deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

JOEL: Para mi un gerente bueno es el que es capaz de darle seguimiento y
continuidad a los procesos, no derrocha los recursos, y se ocupa de que la gente se

sienta bien.

VHPO: ;En su concepto, como definiria la gestion de control?

JOEL: Para mi, el control es fundamental, un trabajador, cualquiera que sea su cargo
debe tener sus procesos controlados. Eso es basico, tener todo medido y estar

consciente de los recursos que le corresponde disponer.

VHPO: ;Por medio de cuales mecanismos ejecuta usted la gestion de control?

JOEL: Yo estoy muy pendiente de los reportes, pero no me quedo con lo que los
reportes me dicen, siempre voy al campo a validar, consulto otras vias y trato de
amarrar lo que una persona me dice por una parte, con la realidad o con lo que otra
gente me dice. Siempre trato de obtener la informacion por distintas vias. Como
tengo conocimiento de la operacion y las finanzas, siempre estoy estableciendo
relaciones, entender lo que los nimeros me estan diciendo, pero también lo que los

hechos estan representando.

VHPO: Por favor, desde su vision organizacional, ;podria usted reconocer las

dimensiones éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?
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JOEL: Creo que el esfuerzo, la responsabilidad y el compromiso han sido los
principales motores de nuestra actividad. Hemos tratado de ser leales a esto desde
nuestros inicios, aunque en este pais el tema de la ética esta tan aporreado. Por eso es
que hace falta trabajar a la gente para que reconozca y refuerce sus valores. Y mas

alld hacer que esos valores de identifiquen con los de la empresa.

VHPO: Es todo licenciado, agradecido de la atencion que me ha dispensado.

JOEL: Siempre a la orden, hay que darle fuerza a tu trabajo.
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Entrevista al Director de Operaciones de MP. Oficinas de la Junta Directiva,
jueves 30 de octubre de 2014, hora 11.00 am.

VHPO: Hola Pedro (hijo), buenos dias, por favor indica tu profesion, edad y cargo

desempefiado en MP.

PEDRO (HIJO): Hola Victor, buenos dias, soy Ingeniero Mecénico, con una
especializacion en Operaciones, tengo 46 afios y actualmente me desempefio como
Director de Operaciones de la empresa. Soy parte de la familia empresaria, junto a mi

padre, tio y hermanas integramos la junta directiva de la empresa.

VHPO: ;De qué manera definirias tu la practica gerencial?

PEDRO (HIJO): La practica gerencial tiene que ver con las acciones del gerente, que
se orientan a la busqueda del equilibrio de las tensiones que constantemente se
generan en la organizacion, para asi garantizar el cumplimiento de objetivos. La
practica requiere de una metodologia de aplicacion, de la administracion de recursos,
de la documentaciéon de los procesos y la comunicacion efectiva de la informacién

que se documenta.

VHPO: ;Cuales son las principales practicas gerenciales que usted desarrolla en el

ejercicio de su cargo?

PEDRO (HIJO): Nuestra practica se rige en la actualidad por el sistema de gestion de
la calidad, basados en la Norma ISO 9001:2008, y en tal sentido la gestion diaria de
la empresa conlleva a la aplicacion de distintas alternativas de andlisis de situaciones
y resolucion de problemas, evaluacion de desempeiio, revisiones del cuadro de mando
integral, que estan descritas en los procedimientos que se han formulado en el marco

del manual del sistema de gestion. Particularmente, estoy promoviendo desde el area
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de operaciones comenzar a usar la metodologia de manufactura esbelta, o el conocido

lean manufacturing.

VHPO: ;Cuéles consideras que deben ser los atributos de un buen director y/o

gerente?

PEDRO (HIJO): Considero que un buen gerente debe ser aplicado, perseverante,
organizado, pendiente de las cosas, que haga seguimiento, que se preocupe por ser
eficiente, que entienda y haga entender a la gente sobre el valor de los recursos, y se
esmere por obtener el mejor provecho posible. Un buen gerente debe ser fiel a sus
principios, honesto, suficientemente formado para afrontar retos. Un buen gerente, y
también un directivo debe ser capaz de modelar con el ejemplo, pero con un buen

ejemplo.

VHPO: ;En tu concepto, como definirias la gestion de control?

PEDRO (HIJO): Lo que no se mide no se controla, es una premisa muy cierta, los
indicadores se vuelven herramientas muy importantes para tomar decisiones y nos
dan un mejor panorama de lo ejecutado contra lo que planeamos. Creo que una
manera de hacer gestion de control, es desarrollar mapas de procesos con todas las
actividades y los tiempos que los integran, identificar areas de oportunidad, de esta
manera es posible eliminar desperdicios, lograr ahorros importantes y su respectivo
adelgazamiento, es por ello que entrar a manejar la herramienta del lean
manufacturing me parece tan importante para la empresa, y para apuntalar nuestra

practica gerencial.

VHPO: ;Por medio de cudles mecanismos ejecutas la gestion de control?
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PEDRO (HIJO): Yo soy ingeniero, y obviamente me oriento mucho hacia los
aspectos técnicos, la medicion y la toma de correcciones a partir de desviaciones.
Creo que nuestra principal herramienta para ejecutar el control es el cuadro de mando
integral, el cual revisamos periddicamente. Otros medios son las constantes reuniones
de seguimiento, también los procesos de identificacion y valoracion de riesgos que

desarrollamos como parte de la planificacion estratégica.

VHPO: Por favor, desde tu vision organizacional, ;podrias reconocer las dimensiones

éticas que rigen la gestion de control y la practica gerencial de MP?

PEDRO (HIJO): Nuestra empresa es principalmente ejemplo de familia, y un reflejo
de los valores de mis padres y tios. Creo que la gestion ha sido modelada por el
esfuerzo, el compromiso, la lealtad a los principios. Todo eso define de alguna
manera la gestion organizacional. Otro aspecto que ha venido tomando fuerza, ha
sido asumir el compromiso de la responsabilidad social empresarial, la cual hemos
venido desarrollando a través de la Fundacion, que a bien nos ayudas a conducir td,

creo que ese es uno de los aspectos mas importantes de nuestra accion ética.

VHPO: Excelente Pedro, hemos concluido, la verdad muchas gracias por tu apoyo y

por tu tiempo.

PEDRO (HIJO): gracias a ti también Victor, por la oportunidad de desarrollar tu
investigacion en la empresa, y que esto nos ayude a apuntalar nuestra gestion, en
estos tiempos tan complicados que nos esta correspondiendo llevar adelante la

empresa.
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