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Resumen

El requerimiento de las pequefias y medianas empresas en alcanzar mayores niveles de pro-
ductividad y rentabilidad, ameritan la puesta en practica de politicas y estrategias centradas en el in-
dividuo, especificamente en quien dirige la organizacion. La investigacion presentada a continuacién
tiene como objetivo determinar la realidad de la formacién gerencial de los directivos de las pequefias
y medianas empresas (PyME) venezolanas. El estudio se encuentra enmarcado dentro de un disefio
no experimental, puesto que su fin es la observacién de las variables y no la manipulacién de éstas,
de la misma manera, este estudio tiene caracteristicas de disefio transversal o transeccional, ya que
se estudia y se describen los datos obtenidos en un periodo de tiempo determinado, por otro lado la
investigacion se enmarca dentro de la tipologia de campo. Entre las conclusiones del estudio como
parte de los objetivos especificos trazados se alcanzo a disefiar el perfil de competencias gerenciales
de los directivos de las PyME venezolanas el cual esta conformado por una serie de indicadores
como conocimientos, habilidades, rasgos y capacidad de adecuacién entre otros.
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The Reality of Managerial Training in Small
and Medium Venezuelan Companies

Abstract

The requirement of small and medium-sized companies to reach greater levels of productivity
and profitability, merits putting into practice policies and strategies centered on the individual,
specifically the one who directs the organization. The objective of this study was to determine the
reality of managerial training for directors of small and medium Venezuelan enterprises (SAMEs -
PyMEs). The study is framed within a non-experimental design, since its purpose is to observe the
variables and not to manipulate them; in the same way, this study has characteristics of a transversal
or transectional design, since the data obtained over a certain time period are studied and described;
on the other hand the research is framed within the field typology. Among the conclusions of the study
as part of the specific objectives laid out, a profile of managerial competences was designed for
directors of Venezuelan SAMEs (PyMEs), made up of a series of indicators such as knowledge,

abilities, features and adaptation capacity, among others.

Key words:
prises.

1. Introduccién

El requerimiento de hacer cada dia
mas competitivas a las organizaciones,
lleva a trazarse nuevas estrategias a los
individuos que dirigen el destino de las
mismas, mas aun cuando se trata de ge-
renciar empresas. La permeabilidad de
las pequefias y medianas empresas ante
las turbulencias del entorno genera una
continua busqueda de nuevas directrices
y perfeccionamiento de las competencias
de los directivos, que permitan disminuir
el impacto de los factores sociales, eco-
noémicos, politicos y tecnoldgicos.

La busqueda de optimizar la capa-
cidad gerencial ha llevado a las organi-
zaciones a implementar diferentes mo-
delos gerenciales, entre ellos pueden ci-
tarse el outsourcing o subcontratacion
de terceros, el benchmarking o emula-
cion estratégica, el control de la calidad
en sus diversas formas; pero realmente
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no se ha planteado realizar una revisién
de la realidad en las organizaciones ve-
nezolanas, segun Armas (1999) para que
en torno a la particularidad de cada una
de ellas y a esa necesidad de gerenciar el
conocimiento se ponga en practica una
estrategia acorde con sus propios reque-
rimientos.

Se evidencia entonces el requeri-
miento de establecer cual es la realidad
existente, para estructurar hacia donde
debe abocarse la formacion gerencial,
especificamente en el caso de las PyME,
requiriéndose un diagnéstico de la geren-
cia para sistematizar estrategias capaces
de proporcionar fortaleza a la misma, en
aquellas areas en las cuales presente
mayores debilidades.

Al referirse a las organizaciones
mas exitosas de los préximos anos, se in-
dica la necesidad de desarrollar la capa-
cidad de liderazgo en la formacion geren-
cial tanto como los otros recursos opera-
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cionales con los que cuenta (Villegas,
1999). Esto va a permitir generar o dise-
far un perfil determinado, el cual debe es-
tar conformado por una serie de indicado-
res que serviran de referencia al momen-
to de establecer comparaciones.

Se plantea ademas la necesidad
del manejo de habilidades elementales
de la computadora, comprensién de la
tecnologia, sus dimensiones, sus carac-
teristicas, en fin sus competencias. Todo
ello sin perder de perspectiva la realidad
en la cual estan inmersas las organizacio-
nes (Drucker, 2000), de alli laimportancia
de realizar investigaciones en el area de
laformacion gerencial de los directivos de
las organizaciones.

Lo senalado en el parrafo anterior
refiere también a la sociedad ilustrada en
la cual los gerentes deben estar prepara-
dos para formarse continuamente, es de-
cir hace alusion a la formacion gerencial;
en aquellas areas en las cuales se incor-
poren nuevos cambios, para hacer mas
competitivos a los directivos. Esta adop-
cién de nuevas formas de hacer las co-
sas, involucra la necesidad de conocer
cuales son sus necesidades y en que
areas debe actualizarse el gerente.

Se plantean segun lo analizado en
el problema en consecuencia, las si-
guientes interrogantes:

¢ Cual es la realidad de la forma-
cion gerencial de las PyME en cuanto a
las competencias gerenciales de sus di-
rectivos?

¢ Cual es la formacion profesional
de los directivos de las PyME?

En este marco se plantea el objeti-
vo general de la investigacion, el cual
contempla determinar la realidad de la

formacion gerencial de los directivos de

las pequefias y medianas empresas

(PyME) venezolanas, derivandose asi los

objetivos especificos los cuales son:

— Establecer el perfil de competencias
gerenciales de los directivos de las
PyME venezolanas.

— Determinar la formacién profesional
de los gerentes de las PyME.

La investigacion se centra en las
pequefas y medianas empresas (PyME)
las cuales son la base fundamental de
una economia sélida y para ello hay que
buscar estrategias gerenciales y de apo-
yo que se correspondan con su realidad
(Palacios, 1999), entre otras razones ya
que el entorno sumamente cambiante,
amerita una capacidad de respuesta fun-
damentada en una gerencia preparada
para asumir las oportunidades y amena-
zas latentes. La investigacion es de tipo
descriptiva, ya que se pone en practica
para obtener informaciéon de un determi-
nado segmento, en este caso el empre-
sariado con la finalidad de procesar dicha
informacion y arrojar resultados orienta-
dos a proporcionar un determinado uso
(Hernandez y col., 2000).

Esta data que arrojaron las unida-
des de informacién permitiran el estableci-
miento de estrategias de formacion acor-
des con las exigencias y demandas de los
directivos de las pequefias y medianas
empresas, considerando las expectativas
detectadas previamente. denotandose asi
en una investigacion de campo, el cual se
define como el analisis sistematico de pro-
blemas con el propésito de describirlos,
explicar sus causas y efectos, entender su
naturalezay factores constituyentes o pre-
decir su ocurrencia.
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Atendiendo a los parametros del
tipo de disefio la presente investigacion
se presenta como de tipo no experimen-
tal, definida como aquella que se realiza
sin manipular deliberadamente las varia-
bles (Hernandez y col., 2000). Es decir
los fendmenos se analizaran tal cual es-
tan en el ambiente, en la realidad de las
pequefias y medianas empresas, a ser
consultadas a través de las respectivas
unidades de informacion.

La investigacion a ser desarrollada
requirié del compromiso de las unidades
de investigacion, el muestreo selecciona-
do de acuerdo a las exigencias es el pro-
babilistico, de sujetos voluntarios, consi-
derando para ello que se trata de mues-
tras fortuitas (Hernandez y col., 2000).
Atendiendo a los requerimientos de infor-
macion y a los objetivos planteados para
la investigacion, se selecciono el cuestio-
nario como modalidad de la encuesta, el
cual constituye el formulario a ser utiliza-
do para recolectar los datos, al realizarse
en una forma rapida y cdmoda.

En el caso del estudio planteado, la
muestra estuvo conformada por aquellos
sujetos que respondan el instrumento de
recoleccién de informacién en el tiempo
requerido y estimado para llevar a cabo el
procesamiento respectivo. La elabora-
cion del cuestionario al cual se ha hecho
referencia esta conformada por 20 reacti-
VoS y es una prueba de actitud con una
escala de Likert de 5 alternativas. En el se
evaluo la opinién de los directivos de las
pequefias y medianas empresas acerca
de sus competencias gerenciales, ello
con relacion a:

— Conocimientos
— Habilidades
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- Rasgos y temperamento

- Motivacion y necesidades

— Capacidad de adecuacién o adapta-
cién, generacion y aplicacion.

Puede agregarse que en general el
cuerpo gerencial, en sus diferentes nive-
les, es el elemento responsable de los
procesos administrativos, todas estas
funciones como planificar, organizar, diri-
gir y controlar; son imprescindibles para
el desarrollo de las labores de la organi-
zacion, la gerencia es el factor, responsa-
ble de la organizacion como un todo (An-
tonorsi, 1999); de alli la importancia del
gerente como un elemento clave llamado
a dinamizar, a mover la organizacion.

Se entiende que la gerencia involu-
cra grupos de personas, a veces muy di-
ferentes que trabajan en conjunto y sin-
cronizan sus actividades para lograr cier-
tos objetivos, producto de una gerencia
efectiva en muchos casos y laimplemen-
tacion de determinadas capacidades.
Otros autores, plantean en cuanto a los
procesos de produccion y distribucion de
una planta o en cualquier organizacién
donde participan seres humanos, que
han de adquirir para ello conocimientos,
habilidades y formas de organizacion so-
cial (Gémez y Marqués, 1997).

La existencia de nuevos paradigmas
en los cuales el conocimiento de la organi-
zacion involucre a la gerencia bajo el pre-
cepto de que el gerente es un socio del pro-
ceso empresarial, en funcién de lo cual re-
quiere atencion a sus requerimientos de
capacitacion (Drucker, 2000); afirma la ne-
cesidad de involucrar la participacion de
una clara y evidente responsabilidad edu-
cacional y mas aun en la realidad gerencial
en donde esta inmerso este individuo.



Este manejo del conocimiento para
optimizar el funcionamiento de las organi-
zaciones en general constituye un aspec-
to de pertinencia social de las universida-
des frente ala realidad del empresariado,
que se encuentra en el entorno, la cual
muchas veces pasa desapercibida. Los
programas de desarrollo gerencial en su
mayoria vienen impuestos por convenios
transnacionales o simplemente con alian-
zas estratégicas que no consideran las
necesidades elementales de los gerentes
de las pequenas y medianas empresas,
los cuales pueden ser presentados en es-
tudios realizados por las instituciones de
educacion superior como parte de su vin-
culacién con el sector productivo y aten-
diendo a sus propias necesidades.

2. Retrospectiva de la
Gerencia

Desde los inicios del estudio de la
variable direccién como objeto de analisis
autores como Taylor y Fayol han plantea-
do la necesidad de observar los procesos
organizacionales con la finalidad de esta-
blecer mejoras en la cadena de produc-
cion. Ambos autores, a pesar de haber
sido desarrollados en paises diferentes
(Estados Unidos de América y Francia) y
sobre experiencias distintas; desde enton-
ces argumentaron la necesidad de que las
personas encargadas de dar direccion de-
bian cumplir con algunos requisitos acor-
des a la realidad de entonces, como por
ejemplo poseer experiencia en ese tipo de
cambios plantea Viloria (2001).

Entre las teorias que han surgido
en torno al estudio de los requisitos o
competencias gerenciales, plantea Chia-
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venato (2003), fue desarrollado por los

consultores de la firma Mckinsey y Aso-

ciados, el modelo de Thomas Peters, Ro-

bert Waterman, Tony Athos y Richard

Pascale hacen énfasis en la interdepen-

dencia de siete elementos o variables or-

ganizacionales que se interrelacionan

permanentemente entre ellas:

— Valores Compartidos (Shared Va-
lues)

- Estrategia (Strategy)

— Estructura (Structure)

- Personal (Staff)

— Sistemas (Systems)

- Estilo Gerencial (Style)

- Habilidades Organizacionales (Skills)

El Modelo de las 7°S de McKinsey,
considera entonces la importancia de
realizar un analisis integral de la realidad
organizacional, considerando todos los
elementos que la conforman, destacan-
dose entre ellos la importancia de esta-
blecer las habilidades organizacionales.

Alo largo de la historia, las diferen-
tes teorias organizacionales, han debati-
do acerca de la existencia de diferentes
estilos de gerenciary para algunos funda-
mentalmente la gerencia representa un
proceso racional y para otros técnico, y
que en definitiva es una ciencia que se
aprende mediante una formacion ade-
cuaday se perfecciona con el paso de los
anos, segun Anzizu (1998).

En este sentido Anzizu (1998) plan-
tea la necesidad de caracterizar al geren-
te bajo el llamado triangulo de la direc-
cién, en el cual debe haber un equilibrio
entre actitudes, conocimientos y capaci-
dades asi como las habilidades que de-
ben ponerse en practica para ejecutar la
direccién. Este autor hace mencién a la
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necesidad de establecer la necesidad de
que las personas que estan al frente de
una empresa deben poseer una serie de
habilidades y capacidades esenciales, y
que las mismas debian estar relaciona-
das o bajo una visiébn compartida con los
objetivos organizacionales.

En el ambito global las nuevas ten-
dencias gerenciales se enfocan a presen-
tar las veloces e inéditas transformacio-
nes que caracterizan a la sociedad actual
segun Drucker (1998) y Viloria (2001) las
empresas deben desarrollar una capaci-
dad de aprendizaje diferente que les per-
mita asegurar su esencia, promover su
crecimiento y crear su propio porvenir.
Este aprendizaje debe inconsecuencia
corresponderse con la realidad existente,
con las demandas internas, en congruen-
cia con las exigencias del entorno.

La formacion gerencial requerida,
debe corresponderse con una realidad
que debe determinarse, coincidiendo am-
pliamente segun lo planteado hasta aho-
ra con la propuesta de Senge (2005) en la
cual las organizaciones deben ser capa-
ces de eliminar las resistencias al apren-
dizaje evidenciado a lo largo de su vida y
desarrollado por las personas. Para el au-
tor, las organizaciones que deseen
aprender deben ejercitarse en cinco dis-
ciplinas integradas y complementarias:
— Desarrollo de la Maestria Personal:

dirigido a entender mejor las caracte-
risticas del entorno y la capacidad
para aprehender los elementos y si-
tuaciones mas relevantes del mismo
gue permitan promover una mejor
respuesta a las realidades externas.
— Manejo de diferentes modelos men-
tales que posibiliten la adopcién de
nuevos enfoques, de maneras distin-
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tas de interpretar la realidad, dese-
chando latentacién de anclarse en un
solo estilo gerencial.

— Construccioén de una vision comparti-
da que se constituya en una fuerza
energizante e inspiradora.

- Aprendizaje en equipo tendiente a po-
tenciar las posibilidades de aprendiza-
je del personal dentro de un ambiente
de confianza, complementacion, cre-
cimiento conjunto e intercambio de
conceptos y experiencias, tanto den-
tro del propio equipo como de otros
equipos dentro de la empresa.

— Pensamiento Sistémico, que permite
identificar las interrelaciones de los
agregados, los diferentes subsiste-
mas o procesos considerando ala or-
ganizacién como un todo.

El planteamiento de Senge plan-
teado realmente evidencia la urgencia de
que debe analizarse la realidad de las or-
ganizaciones en forma continua, debe
monitorearse en que circunstancias se
encuentra la gerencia con la finalidad de
establecer criterios idoneos tendientes a
la formacién gerencial, en corresponden-
cia con las necesidades detectadas.

EnVenezuela desde los afios 80 se
iniciaron estudios relacionados con la ge-
rencia empresarial, desde entonces auto-
res como Naim y Pifiango (2000) plantea-
ron en sus investigaciones, aproximacio-
nes tedricas a la necesidad de generar li-
neamientos que estuviesen enmarcados
en el entorno de las empresas venezola-
nas, es decir en su propia realidad.

A partir de alli se iniciaron estudios,
recopilaciones y casos asociados con el
dia a dia de las empresas venezolanas,
orientados a plasmar su realidad cada
vez mas tendiente a mostrar las debilida-
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desy fortalezas que mostraron la llamada
ilusion de armonia segun Naim citado por
Villalba (2000).

Los estudios llevados a cabo por
Naim y Pifiango (2000) evidenciaron la
necesidad de abordar la realidad empre-
sarial venezolana con la finalidad de ge-
nerar teorias acordes con la deteccion de
fortalezas y debilidades de su gerencia,
es decir establecer investigaciones alre-
dedor de una pertinencia local. Los estu-
dios de estos autores generaron que un
alto indice de empresarios no poseia for-
macion profesional en el area de la geren-
cia, haciendo hincapié en el término de
gerente empirico.

Para determinar la existencia de
los gerentes empiricos, los cuales han
obtenido el conocimiento en el area ge-
rencial producto de la experiencia en el
cargo, se realizaron investigaciones vy
diagnésticos por Naim y Pifiango, que
arrojaron estos resultados. El fortaleci-
miento de organizaciones como el Institu-
to de Estudios Superiores en Administra-
cién, tuvo su asidero y posicionamiento
en el mercado empresarial venezolano,
precisamente por determinar la realidad
organizacional de las empresas venezo-
lanas en un momento especifico y mante-
nerse monitoreando el entorno de las
mismas, con la finalidad de planificar al-
ternativas de capacitacion acordes con
sus exigencias.

Kliksberg (2002) plantea al res-
pecto, la necesidad de establecer linea-
mientos claros en el manejo de la geren-
cia, sustentados en proporcionarle los
insumos necesarios para manejarse con
criterios de excelencia. Cabe considerar
en cuanto al suministro de estos insu-
mos a los que hace referencia el autor,

los cuales se relacionan con una forma-
cién gerencial acordes con sus necesida-
des propias de capacitacién, en forma lo-
calizada.

Hoy en dia las empresas venezo-
lanas en general enfrentan el reto de ha-
cerse mas competitivas en una econo-
mia globalizada, emprendiendo paraello
costosos esfuerzos, para conocer y apli-
car las mas modernas y novedosas téc-
nicas de gerencia. Independientemente
del tamafio de las organizaciones, exis-
ten factores que inciden directamente en
el desenvolvimiento de las actividades
cotidianas, cuya direccionalidad parte de
la gerencia.

En este escenario acontece la rea-
lidad de las pequefias y medianas empre-
sas venezolanas segun se ha analizado
hasta ahora en las teorias e investigacio-
nes descritas, donde la aplicacién de es-
trategias y manejo de la informacién inci-
den directamente en la toma de decisio-
nes a corto, mediano y largo plazo, cuyo
acierto dependera de una serie de facto-
res internos y externos; destacandose
dentro de los que directamente puede
manejar la organizacion la formacion ge-
rencial de los directivos.

Los continuos cambios en el &mbito
politico, social, cultural, econdmico y tec-
nolégico del entorno, requieren que espe-
cificamente las pequefias y medianas em-
presas, dada su permeabilidad ante el en-
torno identifiquen en forma constante las
oportunidades y las amenazas, evalluen
sus fortalezas y debilidades; en funcién de
flexibilizar sus procedimientos y dar res-
puesta a las exigencias planteadas.

Es por ello, que Anzola (1995) se-
fala la existencia de una serie de estos
factores citados anteriormente, que inci-
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den directamente y también son afecta-
dos por la empresa, entre ellos estan:
a) factores econdmicos; b) factores politi-
cos y legales; c) factores sociales; d) fac-
tores tecnologicos vy, e) factores educati-
VoS, entre otros.

Anzola (1995) hace referencia a
que muchas veces, el éxito de una em-
presa depende del medio ambiente exter-
no, en el cual esta se encuentra o relacio-
na. La demanda actual del entorno de fle-
xibilidad y respuestas rapidas por parte
de las organizaciones, exige en conse-
cuencia una toma de decisiones funda-
mentada en una formacidn gerencial que
le permita afrontar la dinamica y propor-
cionar directrices claras ante las exigen-
cias generadas en forma continua.

Larealidad de la Pequefia y Media-
na Empresa debe atender a este requeri-
miento de formar profesionalmente al
personal gerencial en funcion de la nece-
sidad propia de capacitacion en estos di-
rectivos, para enfrentar la orientacion de
los destinos de los distintos sectores de la
actividad nacional y el manejo de los fac-
tores que le generan incertidumbre de
manera: eficiente, oportuna y acertada.
Este requerimiento de formar el llamado
capital intelectual debe constituir un obje-
tivo empresarial.

Autores como Bateman(2002) ma-
nifiestan que el éxito de una empresa se
encuentra en la formaciéon de su capital
intelectual; se observa como en las em-
presas los activos fijos vienen siendo re-
legados; la capacidad de gestionar ta-
lento humano; la capacidad de gestionar
el intelecto humano se esta convirtiendo
en la tendencia gerencial del presente,
como consecuencia de lo anterior se ha
desarrollado a nivel global un marcado
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interés por el capital intelectual, la creati-
vidad, la innovacion y el aprendizaje or-
ganizacional.

En tales circunstancias se hace ne-
cesario establecer algunas premisas
acerca de factores intervinientes en las
organizaciones dirigidas a la formacion
gerencial. Especificamente, el factor que
marca esta diferencia es el capital intelec-
tual. Para el efecto se sefiala a continua-
cion una descripcion de los elementos
que conforman el capital intelectual se-
gun la o6ptica de Bateman (2000), quien
hace dos grandes clasificaciones del ca-
pital intelectual asi:

Capital Humano: que corresponde
al conjunto de conocimientos, habilida-
des, actitudes, y destrezas de las perso-
nas que componen las organizaciones.

Capital estructural: conocimientos
desarrollados y explicitos por las organi-
zaciones.

Debe sefialarse la importancia
para la organizacién de establecer la im-
portancia del Capital Intelectual, en cuan-
to a lo concerniente a los activos huma-
nos (educacion, formacién profesional,
conocimientos especificos del trabajo,
habilidades) referidos por Edvinsson.

Se plantea asi la necesidad de de-
terminar la realidad de la formacién ge-
rencial de las pequefias y medianas em-
presas lo cual involucra medir una serie
de competencias existentes y hacer una
deteccion de requerimientos especifi-
cos, para ello debe entonces caracteri-
zarse como es y que requiere un gerente
de una pequefia y mediana empresa ve-
nezolana.

Anzola (1995) hace un esbozo
acerca de la existencia de una serie de
caracteristicas predominantes de la pe-
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quefa y mediana empresa y entre ellas
destaca:

“El mercado local o regional es el objeti-

vo predominante de la pequefiay media-

na empresa. Esta caracteristica depen-
de de la habilidad del empresario para
ofrecer un producto o servicio excelente

o de mejor calidad en un mercado parti-

culary asi definirlo en términos geografi-

cos, enfocado al mercado local.” (p.5).

Segun este autor las habilidades
forman parte de los requerimientos orga-
nizacionales para sobrevivir ante un am-
biente de incertidumbre, se plantea en-
tonces el problema de establecer cuales
de ellas sonrequeridas para desempenar
cargos gerenciales, considerando ade-
mas que en funcién de estas habilidades
se encuentra el futuro de la organizacion.

Especificamente se amerita cono-
cer, cuales son las habilidades, conoci-
mientos y caracteristicas personales de
los directivos que conforman la realidad
de la formacién gerencial en las Peque-
fias y Medianas Empresas (PyME), las
cuales constituyen uno de los pilares fun-
damentales de la economia venezolana,
estimandose segun Palacios (1999: 21)
en mas del 65% de las compaiiias exis-
tentes en el pais.

El analisis procedente de lo plan-
teado hasta ahora, refiere la necesidad
de realizar un estudio exhaustivo, es de-
cir determinar las caracteristicas de la ge-
rencia de las Pequefias y Medianas Em-
presas, que pueda proporcionar informa-
cién y el conocimiento necesario acorde
con las necesidades actuales, de este
sector empresarial en Venezuela.

Al respecto Palacios (1999: 285)
refiere la existencia de competencias
fundamentales que deben ser desarro-

lladas, para cumplir con éxito el rol de em-
prendedor, destacando la necesidad del
conocimiento técnico, auto confianza, la
capacidad de poner un esfuerzo adicio-
nal, identificarse con el negocio, tener ini-
ciativa, saber innovar, ser capaz de con-
seguir informacion, tener olfato para los
negocios, orientacion al cliente y orienta-
cién al logro.

Para establecer la existencia de es-
tas competencias necesariamente segun
lo planteado hasta ahora, debe realizarse
un analisis de la realidad gerencial para
observar en que medida se encuentra
identificada con el planteamiento de Pa-
lacios, considerando la deteccion de ne-
cesidades previa citadas por el autor.

Por otro lado, Anzizu (1999: 64) re-
fiere la necesidad de fomentar la capacidad
técnica como esencial, la cual debe tenerla
persona que este al frente de una empresa,
compartiendo asi la necesidad e importan-
cia de la capacitacion de la gerencia, para
la obtencién de resultados exitosos.

No contrasta esta informaciéon con
el estudio realizado por la misma autora
posteriormente, en el cual obtuvo entre los
gerentes encuestados en su investiga-
cion, sujetos de informacion de la gerencia
de alto nivel que han tenido multiples opor-
tunidades para recibir una excelente edu-
cacion, que estan muy bien informados
sobre las tendencias y modelos mas mo-
dernos a nivel gerencial, no implicando se-
gun se pudo obtener, que su conducta sea
congruente con los objetivos organizacio-
nales segun Granell (2000: 115).

Esta informacion obtenida de los
estudios de Granell indica el requerimien-
to de planificar una formacién gerencial
en funcién de las necesidades persona-
les y organizacionales, si los resultados
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que pretenden obtenerse van a ir en be-
neficio no solo de la organizacién sino
también del individuo bajo una concep-
cion sistémica; tomando en cuenta para
ello el establecimiento de un perfil de
competencias y una deteccién de necesi-
dades de capacitacion.

En funcién de lo descrito Drucker
(2000) plantea la existencia de nuevos
paradigmas en los cuales el conocimien-
to de la organizacién debe involucrar a la
gerencia bajo el precepto de que el ge-
rente es un socio del proceso empresa-
rial, en funcién de lo cual requiere aten-
ciébn a sus requerimientos de capacita-
cion; esta afirmacion amerita la participa-
cion de una clara y evidente responsabili-
dad educacional, de la realidad gerencial
en donde esta inmerso este individuo.

3. Las Pequefias y Medianas
Empresas en Venezuela

En Venezuela existen diversas for-
mas de establecer el tamario de una em-
presa, la mas generalizada se fundamen-
ta en identificar el nimero de trabajado-
res, aunque también se puede considerar
el monto del capital o de los activos. El or-
ganismo del Estado venezolano para el
manejo y administracion de la informa-
cion referente a las empresas, es la Ofici-
na Central de Estadistica e Informatica
(OCEl), el criterio utilizado en forma expli-
cita por esta dependencia para la clasifi-
cacion de las empresas esta en funcion
del nimero de empleados.

4. La Formacién Profesional

Autores como Torres (2002) defi-
nen a la formacion profesional como el
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conjunto de politicas, estrategias y proce-
sos que estan orientados a formary capa-
citar de manera continua y permanente a
la fuerza laboral. La definicién de forma-
cién profesional segin su objetivo esta
contemplado refiere el citado autor, en el
punto 2.1 de la recomendacion 150 de la
Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) como:

“El de descubrir y desarrollar las aptitu-

des humanas para una vida activa, pro-

ductiva y satisfactoria y, en unién de las
diferentes formas de educacién, mejo-
rar las aptitudes individuales para com-
prender individual y colectivamente
cuanto concierne a las condiciones de
trabajo y el medio social e influir en

ellos” (p. 25).

El autor al cual se ha hecho refe-
rencia, establece que la formacién profe-
sional es un derecho reconocido en la
normativa laboral, de caracter internacio-
nal y como tal esta condicionado al goce
del derecho al trabajo, y al mismo tiempo
vinculado al ejercicio del derecho a la
educacioén, la cual se configura con una
dimensién especifica.

Segun Chiavenato (2000) la forma-
cion profesional comprende una etapa
del individuo en la cual se le prepara para
ejercer en un determinado mercado de
trabajo, es decir comprende la educacion
profesional, institucionalizada, llamada
también nivel educativo, en el cual se pro-
porcionan al individuo una serie de cono-
cimientos para una futura profesion. Sus
objetivos son amplios y a largo plazo,
puede impartirse en escuelas, y también
en las propias empresas.

La formacion profesional en Vene-
zuela esta consagrada en la Constitucion
de la Republica Bolivariana de Venezuela
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cuando en el articulo 79 especifica en
funcién de los jovenesy las jovenes el de-
recho de ser sujetos activos del proceso
de desarrollo. Esta clara delimitacion per-
mite desarrollar el capital intelectual a tra-
vés de la normativa favoreciendo asi al
fortalecimiento del capital humano, esti-
mulando la participacién del gobierno en
fomentar programas direccionales orien-
tados basicamente a la capacitacion.

5. Resultados obtenidos
en la Investigacion

La interpretacion y analisis de los
resultados obtenidos en la investigacion,
se fundamentaron basicamente en algu-
nos aspectos especificos, los cuales son:
— Nivel en el cual fue medida la variable

Formacién Gerencial.

— Alcance de los objetivos de la investi-
gacion.

— Pertinencia del estudio en funcion del
entorno al cual se encuentran circuns-
critas las pequefias y medianas em-
presas (PyME) en los municipios Ca-
bimas y Lagunillas del estado Zulia.

En el analisis también se indica si el
estudio respondi6 a los objetivos plantea-
dos y en cuanto a la discusion de los re-
sultados se considera como el aspecto
mas importante que se va a tener en
cuenta en toda la investigacion; en virtud
de permitir el contraste de la teoria y la
praxis (Bernal, 2000).

La realizacién del procesamiento
de los datos obtenidos mediante la apli-
cacion de los instrumentos de recolec-
cion de informacion, estuvo orientada a
determinar la realidad de la formacién ge-
rencial de los directivos en las Pequefas
y Medianas Empresas (PyME) en la

muestra seleccionada,asistido por la apli-
cacion de la Estadistica Descriptiva para
la variable de estudio. El analisis proce-
dente de la informacion recolectada en
cuanto a las necesidades de formacion
puede abordarse al plantear que la for-
macion gerencial consiste en el proceso
gradual y sistematico de mejora de los co-
nocimientos, destrezas, actitudes y rendi-
mientos o resultados alcanzados en
aquellos miembros de una organizacion,
sobre los cuales recaen las responsabili-
dades de direccion.

A efectos de llevar a cabo la inter-
pretacion de los resultados obtenidos se
considero el analisis estadistico, de la va-
riable Formacion Gerencial. En cuanto a
los datos recolectados por el cuestionario
Tipo A, el cual mide las Competencias
Gerenciales, se utilizaron las técnicas de-
nominadas medidas de tendencia cen-
tral, a través del uso de la media o prome-
dio aritmético (X), y para la variabilidad se
aplico la desviacion estandar.

La utilizaciéon de la media es util y
precisa segun (Sierra, 2001), tomando
como referencia la categorizacion de ite-
mes, indicadores, dimensiones asi como
la variable en estudio. Sobre este funda-
mento y para facilitar la interpretacién, se
disefi6é un cuadro de rango, intervalo y ca-
tegoria. El rango de la aplicacion com-
prende valores que representan determi-
nadas categorias, en funcion de las cua-
les se asignaron ciertos parametros.

En forma puntual se observé que
los rangos contemplaban la escala desde
el 1 hasta el 5, donde cada intervalo co-
rrespondiente esta determinado por una
secuencia de 1,80 denominandose cate-
goria de analisis para la interpretacion del
promedio, iniciandose desde el 1 hasta el
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5;y las categorias comprenden desde las
de muy bajo nivel hasta las de muy alto ni-
vel de incidencia. Ver Tabla 1.

La medida de variabilidad indica
la dispersion de los datos en la escala
de medicién. Enlainvestigacion realiza-
da se empleo la desviacién estandar,
para indicar el grado de dispersion de
las respuestas dadas por los gerentes
encuestados, con relacién a la escala
de medicion utilizada y su rango respec-
tivo. Se entiende entonces que la des-
viacion estandar es el promedio de dis-
persién de las puntuaciones con res-
pecto a la media.

El rango, también llamado recorri-
do representa la diferencia entre las pun-
tuaciones mayores y menores obtenidas,
es decir, la mayor es seis (6) y la minima

es cero (0) respectivamente, las medidas
de la variabilidad mas utilizadas comun-
mente segun (Hernandez y col., 2000)
son el rango, la desviacion estandar y la
varianza.

De las medidas de variabilidad cita-
das, fueron calculadas para la elabora-
cion del cuadro que se presenta a conti-
nuacion el rango, el intervalo y la catego-
ria para ubicar el analisis de la desviacion
estandar. Ver Tabla 2.

Con relacién a la interpretacion de
los resultados, se elaboré una serie de
cuadros ilustrativos para la variable, di-
mensiones e indicadores, los cuales re-
presentan las medidas utilizadas para
efectos de generar analisis coOnsonos con
sus respectivos valores arrojados a tra-
vés del procesamiento de datos.

Tabla 1
Categoria de Analisis para la Interpretacién del Promedio
Rango Intervalo Categoria
1 4.21 - 5 Muy Alto Nivel
2 3,41 - 4,20 Alto Nivel
3 2,61 - 3,40 Moderado Nivel
4 1,81 - 2,60 Bajo Nivel
5 1 - 1,80 Muy Bajo Nivel

Fuente: Elaboracién propia con base a las encuestas (2007).

Tabla 2
Categoria de Andlisis para la Desviacion Estandar
Rango Intervalo Categoria
1 4.81 - 6 Muy Alta Dispersion
2 3,61 - 4.80 Alta Dispersion
3 2,41 - 3,60 Moderada Dispersion
4 1,21 - 2,40 Baja Dispersién
5 0 - 1,20 Muy Baja Dispersion

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas (2007).
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El analisis de la variable de estudio
Formacién Gerencial, en cuanto a la di-
mension competencias gerenciales tiene
su fundamentacién en el planteamiento
de (Hernandez, 2002) referido a la exis-
tencia de competencias laborales las
cuales se definen como la capacidad pro-
ductiva de un individuo que se mide en
términos de desempefio atendiendo a un
determinado contexto laboral y esta fun-
damentado en los conocimientos, habili-
dades, destrezas y actitudes necesarias
para la realizacién de un trabajo efectivoy
de calidad.

El autor (Benavides, 2002) agrega
ademas la necesidad de considerar den-
tro de la clasificacion de competencias la
existencia de las competencias laborales
o gerenciales. Al mencionarse a estas
competencias se hace referencia a que
dentro de ellas se contemplan los conoci-
mientos, habilidades, auto concepto, ras-
gos y temperamento, motivacion y nece-
sidades propias de los individuos que
ejercen la gerencia.

En este orden de ideas (Hernan-
dez, 2002) plantea la existencia de dos ti-
pos de competencias que provocan un
patron y norma para la seleccion de per-
sonal, la planeacién, la sucesién y la eva-
luacion de la actuacion para el desarrollo
de la persona en una organizacion, estas
son:

e Las competencias diferenciadoras.
Se definen como las que distinguen a
un trabajador con una actuacion su-
perior a los de una actuacién media.

e Las competencias umbral. Definidas
como las que se necesitan paralograr
una actuacion media o minimamente
adecuada.

Las competencias, segun este au-
tor pueden consistir en:

— Motivos. La necesidad de logros.

— Rasgos de caracter. Confianza en si
mismo, autocontrol, resistencia al es-
trés.

— Concepto de si mismo. Actitudes y
valores.

— Contenido de conocimientos técnicos
interpersonales. El contenido de co-
nocimientos rara vez sirve para dife-
renciar a los trabajadores de actua-
cion superior de los que tienen una
actuacion media.

— Capacidades cognoscitivas y de con-
ducta. Pueden ser ocultas (razona-
miento deductivo e inductivo) y obser-
vables (capacidad de escuchar e inte-
ractuar). Las competencias sirven
para predecir conductas que, a su vez,
predicen el desempefio concreto.

En relacién con el primer objetivo
especifico disefiado en la investigacion
elaborado en funcién de establecer el
perfil de competencias gerenciales de los
directivos de las PyME venezolanas los
resultados obtenidos luego de la aplica-
cion del instrumento en los gerentes de
las PyME en la COL, denominados suje-
tos de informacion, evidenciaron un pro-
medio de 4,76 para la dimensién compe-
tencias gerenciales con una categoria de
muy alto nivel, que indica el uso de com-
petencias gerenciales en un mayor por-
centaje, con una desviacion de 0,49 lo
cual hace inferir una muy baja dispersion
en las respuestas. Ver Tabla 3.

Efectivamente los elementos cita-
dos por Benavides (2001) fueron los que
se consideraron para conformar los indi-
cadores de la dimension competencias
gerenciales en esta investigacion, com-
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Tabla 3
Variable: Formacion Gerencial
Dimensién Promedio Desviacion
Competencias Gerenciales 0,49
Promedio General 0,49

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas (2007).

prendidos por los conocimientos, habili-
dades, rasgos y temperamento, motiva-
cion y necesidades, capacidad de ade-
cuacion, generacion y aplicacion.

Segun estas puntuaciones resul-
tantes, dentro de las competencias ge-
renciales aportadas por las unidades de
informacion, se infiere que se consideran
con mayor importancia y gran significado
para el desempefio de la gerencia la ca-
pacidad de adecuacion, generaciéon y
aplicacion con un promedio de 4,99 ubi-
candose como de muy alto nivel y con
una desviacion de 0,04 tipificada como de
muy baja dispersion.

El mismo analisis se puede realizar
con la competencia que designaron con-
trariamente con menor importancia, la
cual esta representada por los conoci-
mientos, la cual esta ubicada con unvalor
de 4,14 considerada como de alto nivel
pero que presentd una desviacion de
1,23 reflejando una baja dispersion en las
respuestas obtenidas. Ver Tabla 4.

Segun estas cifras puede inferirse,
entre los resultados obtenidos en torno al
indicador conocimientos, que efectiva-
mente no habia consenso enrelacién con
esta competencia, ni tampoco un total do-
minio por parte de los consultados, pro-
bablemente debido a conocimientos in-
suficientes a aplicar en el campo geren-
cial, obtenidos mayormente por experien-
cia adquirida en el ejercicio del cargo de-

120

sempefado, mas que en el curso de una
carrera gerencial.

Al analizar especificamente el indi-
cador relacionado con los conocimientos
en el area gerencial, el promedio general
obtenido fue 4,76, considerado como de
muy alto nivel y la desviacion correspon-
diente es de 0,49 categorizada como de
muy baja dispersion. De los itemes que
conforman este indicador, se obtuvo que
el mayor promedio coincidiera en definir
a los conocimientos gerenciales, como
producto de la experiencia en el ejercicio
del cargo, mientras que la desviacion
mas elevada giré en torno al item 1 don-
de se vinculaba a los conocimientos con
el curso de una carrera universitaria (Ver
Tabla 5).

La informacion obtenida en la prac-
tica es sustentada tedricamente por auto-
res como (Werther y Davis, 2000) quie-
nes plantean que en las empresas ade-
mas de la informacion en general acerca
de la planeacion de una carrera profesio-
nal también es necesario proporcionar in-
formacidn especifica, de caracter formati-
V0, que puede describirse como capacita-
cion y desarrollo respecto a la organiza-
cién misma.

Dentro de este marco (Blanchard,
1997) expone que debe hablarse en serio
de la capacitacion ejecutiva o formacion
gerencial, para el manejo de las peque-
flas empresas; es decir, debe hacerse
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Tabla 4
Dimension: Competencias Gerenciales
Indicadores Promedio Desviacion
Conocimientos 414 1,23
Habilidades 497 0,21
Rasgos y Temperamento 4,75 0,70
Motivacién y Necesidades 4.95 0,25
Capacidad de Adecuacion, Generacion y Aplicacion 4,99 0,04
Promedio General 476 0,49

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas (2007).

Tabla 5
Indicador: Conocimientos
itemes Promedio Desviacio

n
1 3,26 2,01
2 4,49 0,88
3 4,67 0,81
Promedio General 4,76 0,49

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas
(2007).

participe a los gerentes de las organiza-
ciones, para lograr la transferencia de
aprendizaje y ello solo es posible cuando
el proceso de fijacion de conocimientos,
se planifica considerando el entorno en el
cual se encuentra la organizacién y aten-
diendo a las necesidades reales de la ge-
rencia, desestimando para ello a las mo-
das del mercado de la capacitacion.

En relacién con las habilidades,
como indicador se obtuvo que el prome-
dio de las respuestas se orientara ma-
yormente a la practica de las habilidades
técnicas, con un valor de 5 considerado
como el valor mas alto de una categoria
de muy alto nivel y una desviacion de 0
ubicdndose como de muy baja disper-
sién.

Las otras dos habilidades conside-
radas en menor proporcion por las unida-
des de informacién, pero con un prome-
dio igualmente significativo son las habili-
dades de trato con las personas y las ha-
bilidades administrativas donde ambas
obtuvieron una desviacién de 0,32 indi-
cando una muy baja dispersion en las
respuestas. Ver Tabla 6.

Al analizar los resultados vincula-
dos con el indicador de rasgos y tempera-
mento, el promedio mayor es de 4,97 con-
siderado como de muy alto nivel, obtenido
por el item que plantea la existencia de ca-
racteristicas personales especiales en los
gerentes. La desviacion estandar mas ele-
vada es de 1,12 tipificada como de muy
baja dispersion, representada en el item
referido a la aplicaciéon de un temperamen-
to flexible. Este resultado, refleja la exis-
tencia de ciertos paradigmas asociados
con el uso de temperamentos recios en la
organizacion, para la obtencion de una
mayor productividad por parte del gerente
hacia los subordinados.

El temperamento se asocia con el
estilo para gerenciar y el mismo responde
a una caracteristica de personalidad pro-
pio y caracteristico del individuo segun
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Tabla 6
Indicador: Habilidades

itemes Promedio Desviacién
4 5 0
5 4,95 0,32
6 4,95 0,32
Promedio General 4,97 0,21

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas
(2007).

(Thorne, 1993) y (Bateman y col., 2000),
dado que la concentracién de respuestas
en torno a las caracteristicas personales
especiales reflejan el propio sentido de
los encuestados de considerar como re-
quisito ciertos estereotipos como la edad,
sexo, entre otros. Ver Tabla 7.

Los datos obtenidos de la aplica-
cion del instrumento en cuanto al indica-
dor motivacion y necesidades, arrojé un
promedio de respuestas de 4,95 valor
considerado como de muy alto nivel, es
decir la mayoria coincidié en afirmar la
importancia de esta competencia, y lo
significativo de estar motivado y alineado
con los objetivos organizacionales, para
el ejercicio de la practica gerencial.

En menor grado con un valor de
4,92, se ubicaron las respuestas acerca
de vincular ala motivacion con el ejercicio
de la gerenciay la obtencidn de eficiencia
correspondientes a los itemes 11y 12.

El promedio general de la desvia-
cioén fue minima de un 0,25 establecida
como de muy baja dispersion, eviden-
ciando asi la concentracion de las res-
puestas, en torno al requerimiento de la
necesidad de alinear la motivacién de los
gerentes con los objetivos organizaciona-
les. El mas alto valor lo obtuvieron los ite-
mes referidos a la existencia de un clima
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Tabla 7
Indicador: Rasgos
y Temperamento

itemes Promedio Desviacion
7 4,59 1,04
8 4,51 1,12
9 4,92 0,48
10 4,97 0,16
Promedio General 475 0,70

Fuente: Elaboracién propia con base a las encuestas
(2007).

de trabajo, que permite la satisfaccién de
las necesidades de afiliacién y necesida-
des econdémicas. Contrariamente la ma-
yor dispersion se centro en no considerar
necesarios estar motivado para el ejerci-
cio de la gerencia y la obtencion de efi-
ciencia. Ver Tabla 8.

De los seis (6) itemes que midieron
este indicador, el total de ellos obtuvo pro-
medios considerados como de muy alto
nivel; es decir marcan la existencia de una
aceptacion generalizada de los gerentes,
en la importancia de la satisfaccion de las
necesidades y en la motivacion como fac-
tores de interés para incrementar el poten-
cial. Ese mismo resultado se obtuvo en las
desviaciones valores, promedios de 0,25
demostrando que la mayoria de las unida-
des de informacioén considera importantes
estos indicadores con categoria como de
muy baja dispersion.

Finalmente los resultados para el
instrumento Tipo A procesado, demostra-
ron respecto a la capacidad de adecua-
cidn, generacion y aplicacion un prome-
dio orientado hacia un valor de 4,99 con-
siderado como de muy alto nivel, mien-
tras que la desviacién estandar fue de
0,04 es decir de muy baja dispersion.
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Tabla 8
Indicador: Motivacion
y necesidades

Tabla 9
Indicador: Capacidad de
adecuacion y aplicacion

itemes Promedio Desviacién itemes Promedio Desviacion
11 4,92 0,35 17 5 0
12 4,92 0,35 18 5 0
13 4,95 0,22 19 4,97 0,16
14 4,95 0,22 20 5 0
15 4,97 0,16 Promedio General 4,99 0,04
16 497 016 Fuente: Elaboracién propia con base a las encuestas

' ' (2007).
Promedio General 4,95 0,25

Fuente: Elaboracion propia con base a las encuestas
(2007).

Estos valores indican, al comparar
los itemes del cuestionario que en mayor
proporcion el comun de los gerentes con-
sider6 importante, para el ejercicio de su
actividad directiva, poner en practica las
capacidades para adecuarse o adaptar-
se, la capacidad para generar respuestas
acordes con las exigencias de la situa-
cion a presentarse, la capacidad de apli-
cacion de nuevas técnicas y adaptarse
facilimente a las condiciones que varian
constantemente.

En cuanto a los itemes disefiados
para medir el indicador capacidad de
adecuacion, se obtuvo que la dispersion
fue de 0 considerada como de muy baja
dispersion, es decir se presenta un con-
senso en torno a las respuestas de las
unidades de informacion al estimar como
importante esta capacidad para el de-
sempenio de la gerencia.

Solo un 0,16 de la puntuacion de
las unidades de informacion se oriento6 a
considerar la capacidad de aplicacién de
nueva técnicas, politicas y estrategias
como significativa. Ver Tabla 9.

Esta continua busqueda de alinear
los esfuerzos organizacionales con el al-
cance de los objetivos ha hecho posible la
participacion de gerentes de las PyME en
la investigacion realizada cuyo objetivo me-
dular estaba constituido precisamente en
determinar la realidad de la formacion ge-
rencial de los directivos de las pequefas y
medianas empresas en los municipios Ca-
bimas y Lagunillas del estado Zulia.

6. Conclusiones

En el contexto explorado y aten-
diendo a los resultados de la investiga-
cion a continuacion se presentan las con-
clusiones derivadas del proceso de anali-
sis:

En atencién al primer objetivo es-
pecifico referido a establecer el perfil de
competencias gerenciales de los directi-
vos de las PyME venezolanas se lleg6 a
la conclusion de que el mismo esta con-
formado por una serie de indicadores
como los conocimientos, habilidades,
rasgos y temperamento motivaciéon y ne-
cesidades, capacidad de adecuacion, ge-
neracién y aplicacion.
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En torno al indicador conocimien-
tos las respuestas arrojaron que los mis-
mos habian sido obtenidos en un mayor
porcentaje como producto de cursar una
carrera universitaria.

Dentro del indicador habilidades se
obtuvo que la totalidad de la muestra
coincidiera en responder que las habilida-
des técnicas son necesarias para el ejer-
cicio de la gerencia.

De acuerdo a los resultados para el
indicador rasgos y temperamento se con-
cluye que el mayor porcentaje de los en-
cuestados estiman que los gerentes tienen
caracteristicas personales especiales.

Respecto al indicador motivacion y
necesidades se concluye que los geren-
tes consideran importante la satisfaccion
de las necesidades de afiliacion y las de
tipo economica.

El indicador considerado con un
mayor porcentaje de respuestas es la ca-
pacidad de adecuacioén y aplicacion, por
lo que se concluye que es considerado de
gran importancia para quienes ejercen la
gerencia de las PyME.

En cuanto al objetivo especifico tra-
zado para determinar la Formacién Pro-
fesional de los gerentes de las PyME, se
concluye en torno al indicador nivel edu-
cativo que el mayor porcentaje de los
consultados manifesté en un 58,97 % po-
seer un nivel de educacion universitario.

Con relacion al indicador capital in-
telectual se obtuvo que la participacién de
las empresas en la formacion profesional
del personal se limita mayormente a pro-
mover la capacitacion del personal ge-
rencial y que la capacitacion del capital in-
telectual para un alto porcentaje constitu-
ye una prioridad, especificamente para el
personal gerencial.
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La capacitaciéon del capital intelec-
tual segun los datos aportados demues-
tra que en las PyME se implementan con
mayor incidencia los talleres como estra-
tegia para facilitar el aprendizaje organi-
zacional.

7. Consideraciones Finales

Dentro de las recomendaciones
que pueden plantearse a los directivos de
las pequefias y medianas empresas ve-
nezolanas se encuentran basicamente
las siguientes:

e Debe considerarse una apertura al
conocimiento en el area gerencial,
estableciendo alianzas que les permi-
tan obtener la posibilidad de capacitar
al personal de la organizacién en una
mayor proporcién a la actual.

e Lagerenciadentro de su responsabili-
dad de mantenerse actualizada para
hacer frente a los cambios del entorno,
debe realizar un auto-analisis que de-
termine realmente hacia donde quiere
llegar el directivo y en que medida esta
dispuesto a formar parte de una verda-
dera formacién gerencial, alineada
con los objetivos organizacionales.
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