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El Paternalismo de Estado y la Reconversidn Industrial

Rodriguez Mena, Luis

Governmental Paternalism and Industrial
Reconversion: Brief Analysis of a Corporate

Experience

Abstract

This paperis a brief presentation of an organizational analysis of a real industrial en-
terprise, based on the following perspectives: a) concept of organization, b) objetives and
estructure, ¢) tasks and technology, d) actors, politics and power, and ¢) diacronic and
synchronic aspects of the internal processes. The methodology emphasized participant
observation as well as documental analysis and deep interviewing. The conclusions re-
vealed an imbalance between reason and intuition in the conduct of the organization.
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Introduccion: Hacia una base
investigativa nacional

La produccion de estudios de caso
sobre la realidad poltico-econémico-ge-
rencial es una de las maneras de contri-
buir al conocimiento riguroso y cabal de
las estructuras sobre las cuales descan-
sa el acontecer nacional. Sibien los estu-
dios de casos “fragmentan” ia realidad,
una sintesis creativa de sus hallazgos
-con conocimiento plenc de sus potencia-
lidades y limitaciones- brinda al investiga-
dor, al politico, al empresario y a ia socie-
dad en general, una base informativa que
trasciende la percepcion simpie del entor-
no, para llegar a una identificaciéon pene-
trante de los elementos involucrados y a
la exploracién de las “causas” que prece-
den los eventos sociales.

El presente trabajo pretende escu-
drifiar la vida organizacional desde una
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perspectiva unitaria y mdltiple al mismo
tiempo: el medio ambiente o entorng, la
tecnologia, los actores, la estructura, y
las tareas (Chiavenato, 1995; Arbnory
Bjerke,1997). Esta vision plural de lainsti-
tucion permite una amplia y significativa
aprehension de su dinamica interna y su
conexién con el ambiente exterior, o cual
contribuye a darle sentido y explicacién a
la conducta actoral y a sus motivaciones.
Se deseaba conocer el impacto
que sobre una empresa industrial/comer-
cial venezolana ejerce el viraje de la poli-
tica econdmica nacional acoplada a las
modernas tendencias de la lamada eco-
nomia global. Asimismo, conocer cémo
una unidad empresarial que venia disfru-
tando de proteccion estatal, afronta las
nuevas realidades de |a apertura econ¢-
mica, fa competencia internacional y la
desregulacion. Para ello, ia visién malti-
ple e integrada del fenémeno organiza-



cional facilita ahondar en las raices de ios
ajustes (y desajustes) que origina la fuer-
{e presion ambiental que usualmente trae
consigo la obsolescencia de los bienes
operativos fijos, y también de las normas,
procedimientos, estructuras, y hasta mo-
delos y practicas gerenciales.

La investigacion cualitativa es
de importancia primaria en la realizacién
del presente trabajo, que sibien se refiere
a una sola organizacion, se proyecta so-
bre variados aspectos de los eventos so-
cio-institucionales con el propésito de in-
tentar una prospectiva enriquecedora de
andlisis que fundamente con propiedad
las conclusiones det estudio.

La Investigacién se lievé a cabo
con base en un esquema libre contentivo
de algunos elementos de ethometodolo-
gia (Fatterman, 1989; Meham and Wood,
1983; and Bogdan and Taylor, 1975), sin
pretender, desde luego, realizar un es-
crutinio especializado en esta materia. Se
realizaron entrevistas profundas y tam-
bién del tipo semi-estructuradas. Se ana-
lizé la documentacién pertinente y se
practicé la observacién participante.

Con una cuéadruple perspectiva o
aproximacion “pluriparadigmatica” se tra-
16 de abordar el objeto de estudio. Por un
lado, desde la teoria de la organizacién,
perfilando los fines y objetivos, la estruc-
tura, la tecnologfa, efc. Por otro lado, se
penetré en las relaciones de politi-
ca/poder presentes en todo conglomera-
do humano. Se aplicé un modelo de anali-
sis de sistema abierto que pone en evi-
dencia la interaccion entre el contexto in-
ternoy el externo. Con el enfoque diacré-
nico se intentd buscar en el devenir algu-
nas explicaciones del presente, sin caer
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en un determinismo histérico. Con el en-
foque sincrénico, se pretendié perfilar la
organizacién actual con todos sus condi-
cionantes “aqui y ahora”,

E! plasmar un estudio de esta natu-
raleza, dentro de los limites que necesa-
riamente impone una publicacién comoia
presente, obliga a una presentacion casi
esquematica de los aspectos descripti-
vos y explicativos de la investigacion.

1. El populismo empresarial:
La empresa como canonjia

La cultura populista no abarca (ni-
camente las practicas gubernamentales
que sobreprotegen a los trabajadores y
demas ciudadanos de recursos limitados.
También alcanza a empresarios y otras
personas de posicién econémica relativa-
mente holgada. En algunos casos, el
otorgamniento de beneficios y privilegios
se hace de manera asimétrica de forma
tal que en ocasiones pueden resultar ma-
yormente favorecidas las personas de re-
cursos reducidos, y en otras, los de ma-
yor poder de compra. De alli que la resul-
tante del régimen populista pueda ser,
como ya ha ocurrido, la de una acentua-
cién de las desigualdades en la distribu-
cion de la riqueza nacional en detrimento
de los estratos mas bajos de la poblacién,
lo cual contradice los propdsitos usual-
mente declarados por el populismo.

Se dice que esie tipo de politicas
persiguen en algunos casos incorporar
econémica, politica, cultural y sociaimen-
te a sectores marginales de ia sociedad o
a mantener satisfechos a variados secto-
res de ia poblacién para que con su res-
paldo apuntalen ia estabilidad guberna-
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mental; en otros casos, se persigue obte-
ner ganancias de tipo electoral, todo eflo
mediante medidas o decisiones al mar-
gen de la racionalidad econémica (Urba-
neja, 1986:20). Como ejemplos pueden
citarse: la admisién de estudiantes uni-
versitarios sin criterios de seleccidén, la
condonacién de deudas, Ia proteccién la-
boral sin consideracion a sus efectos en
la productividad, el otorgamiento de divi-
sas preferenciales sin justificacién eco-
ndmica, la concesién de créditos indus-
triales “blandos” y de escasa recuperabili-
dad a empresas sobreprotegidas con ba-
rrearas arancelarias; la creacién de car-
gos publicos innecesarios, la exigencia
de aplicacién de iguales politicas en el
sector privado, etc. (Urbaneja, 1986:20).

Como podra apreciarse, {as practi-
cas populistas no solamente se llevan a
cabo en el plano puablico, con las honro-
sas excepciones de siempre, sino que
también una parte —importante a veces-
del empresariado privado recibe los be-
neficios de esas politicas. Por ello la em-
presa populista representa una falsa ilu-
sion de prosperidad porque detras de su
“éxito” se esconde la ingficiencia y el pro-
teccionismo irracional. Cuando cesa ei
flujo de renta estatal, la empresa populis-
ta colapsa y pone al descubierto la atrofia
gerencial, la improductividad y fos males
de la politica econdmica. Es justo apuntar
que también en este Gltimo sector se dan
muchas situaciones plausibles en las que
el esfuerzo tesonero dentro de un marco
de principios éticos logra fundar y desa-
rrollar unidades econdmicas de alta ca-
pacidad productiva sin apelar a favores
gubernamentales. Estas empresas cons-
tituyen la base genuina y viable de un au-
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téntico desarrolio nacional, que sin de-
sestimar cualquier oferta oficial sustenta-
ble desde el punto de vista de una saluda-
ble politica econdmica, aprenden a valer-
se por s{ mismas y a generar un desarro-
Hlo autopropulsado e innovativo.

2. EL modelo conceptual: El
marco de referencia

Las principales teorias modernas
de la organizacién tienden a destacar as-
pectos tales como complejidad, integra-
cién, pluralidad, diversidad, dimensiones
macro y micro, dinamica intensa, lucha
de poderes, etc. Ello significa que con el
tiempo, los estudiosos han venido pene-
trando mas y mas en la intrincada “selva”
oganizacional descubriendo nuevas aris-
tas y penetrando en ese complejo mundo
de las interrelaciones humanas.

No existe una teoria Gnica que ex-
plique a satisfaccién lo que es un com-
plejo organizacional y cdmo éste funcio-
na. Las sucesivas aproximaciones de los
estudiosos han ido revelando aspectos
antes desconocidos, pero sin gue, con
frecuencia, se logre vélidamente “desle-
gitimar” por compileto los aportes de las
teorias que se pretenden sustituir. Es por
tal razén que los nuevos paradigmas
-que a veces no son sino simples modas
gerenciales o el nuevo etiquetado de
teorias y practicas de vieja data- agre-
gan nuevas dimensiones analiticas que
si bien a veces sustituyen buena parte
del paradigma anterior, por lo general
queda incélume una porcidn explicativa
y vélida que contribuye a la comprensién
de la cada vez mas compleja realidad.
Veamos un ejemplo:



La moderna industria automovilistica
utiliza en sus lineas de montaje los mis-
mos principios de la administracién
cientifica, en su estructura organiza-
cional ios mismos principios de lateoria
clasica. Su organizacién empresarial
como un todo puede ser explicada por
la teoria de la burocracia. Sus supervi-
sores son preparados segun el enfoque
de la teoria de las relaciones huma-
nas, mientras que los gerentes se preo-
cupan con la teoria del comporta-
miento organizacional, y los dirigentes
del drea de recursos humanos, con la
tecria del desarrollo organizacional.
Las relaciones de este tipo de empre-
sas con su comunidad son considera-
das bajo la lente de ia teoria estructu-
ralista, de la neoestructuralista ydela
teoria de la contingencia. Su interfa-
ces conlatecnologia es explicada poria
teoria de la contingencia (Chiavenato,
1995:9)

La teoria administrativa o de la or-
ganizacion, es entonces, una constela-
cién de aproximaciones analitico-con-
ceptuales que intentan explicar parte o la
totalidad del fenomeno gerencial. Tratar
de obtener una sintesis que permita su
uso como marco conceptual de referen-
cia para la investigacién y analisis de una
entidad administrativa en concreto, tiene
sus inconvenientes, como es de suponer.
No obstante, un esquema que contenga
lo que podrian ser los integrantes del sis-
tema concebido en términos de la geren-
cia como fenémeno situacional/contin-
gente, serviria de base para el examen
de instituciones seleccionadas de la reali-
dad politico-econdémico-administrativa.
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Existe un modelo que comprende cinco
componentes basicos, a saber:

1. Las personas o actores, que son el
nervio pensante y motor de toda ia or-
ganizacion, tomados como sujetos y
objetos de la actividad interna y exter-
na, con conductas individuales y gru-
pales sumergidas en un proceso poli-
tico de relaciones de poder.

2. La tecnologia, en sus expresiones
de tecnologia “blanda” o social/ge-
rencial y tecnologia “dura” de magui-
naria y equipos, entendidas como va-
riables, tanto dependientes del ser
humano, como variables que puedan
adquirir cierta autonomia o indepen-
dencia al punto de influir sobre el ser
humano que las cred.

3. Laestructura, entendida en el senti-
do legal/formal, es decir, como con-
junto de unidades burocraticas, fun-
ciones, procedimientos y métodos
dentro de los cuales se da el proceso
administrativo.

4. Las tareas, realizaciones concretas
de acciones de gestién orientadas no
solamente por las prescripciones ¢
normas organizativas, sino también
por los “papeles” psicoldgicos que le
imprimen un sello personal a las si-
tuaciones humanas.

5. El ambiente interno y ¢l externo,
concebidos como la resultante de
fuerzas y contrafuerzas de indole so-
cial, politica, econdémica, burocratica,
etc., que son aspectos culturales que
condicionan la vida organizacional en
medio de una dinémica de influencias
reciprocas sujetas a una doble condi-
cién del ambiente: por una parte, la
organizacion es el contenidoy el am-
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biente es el continente y porlaotra, y
sélo para propdsitos analiticos, la or-
ganizacién es “separada” del ambien-
te a fin de escrutar sus interacciones
con el mismo, actuando ambos como
entidades interdependientes (Chia-
venato, 1995: 10,11).
6.

La perspectiva anteriormente ex-
puesta servira de guia analitico-concep-
tual a los fines de describir y tratar de ex-
plicar los efectos de la cultura populista
empresarial y sus intentos de adaptacién
alas nuevas politicas nacionales de aper-
tura econdmica.

3. Fines y estructura: El “Qué”

Laempresaobjeto delapresentein-
vestigacién® se fundé en 1968 y posee un
capital social de ochenta millones de boli-
vares {aproximadamente ciento cuarenta
y un mil délares, al cambio actual) y un ca-
pital contable o liquido (que incluye reser-
vas y superavit) por el orden de los dos-
cientos millones de bolivares (aproxima-
damente trescientos cincuenta mil déla-
res). Opera en la rama industrial y comer-
cial metal-mecdnica y modela productos
de proteccion de instalaciones y equipos,
bien para su venta o para instalacion in situ
en plantas industriales. Estatutariamente
es una compafia anénima que tiene su
sede en Caracas, donde operan las ofici-
nas adminisirativas, y en la ciudad de San
Cristdbal, donde esta ubicada la planta de

modelaje de materiales, e} almacén de
los mismos y un pequefio nacleo incipien-
te de control de calidad.

En Caracas funciona ia Presiden-
cia, la Gerencia General y las Gerencias
de Administracidn, la de Proyectos, la de
Ventas, y la de Asesoria Generaly de Re-
laciones Institucionales. En total, la em-
presa cuenta con un personal fijo por el
orden de las sesenta personas a lo cual
se agrega un personal flotante, de contra-
tacién a destajo, de obreros especializa-
dos y no especializados, que representa
un volumen aproximado de dos mil horas
semanales de trabajo. La contabilidad de
la empresa se lieva a cabo externamente
mediante contratacién especial.

Como podra notarse, la empresa
desarroiia fines maltiples en su labor in-
dustrial/comercial: vende productos para
la proteccién industrial, completa el pro-
ceso de fabricacién de algunos materia-
les y moldea e instala dichos materiales
en las industrias. Esta litima actividad es
la de mayor rango dentro de la institucién
en los actuales momentos.

La actividad comercial de la com-
pafiia se ha venido a menos a partirde los
inicios de la politica oficial de apertura
econdmica. La carencia de una estructu-
ra y de un personal de ventas calificado
para gerenciar la alta competencia, ha
venido restandole dinamismo a la politica
comercial en general y a la capacidad
para retener mercados locales y para in-
cursionar a escala internacional, al punto

1 Porrazones que son de suponer y que son aceptadas como legitimas en la investigacién social,

se omite el nombre de la Empresa Estudiada.
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de reducirse las ventas a cantidades casi
insignificantes en los ultimos afios.

La estructura organizativa general
se encuentra marcadamente desburo-
cratizada (en el sentido weberiano del
término), lo cual se manifiesta a través de
varios rasgos:

a) La falta de especificacién de funcio-
nes en areas vitales tales como la
planta de produccion y en las dreas
gerenciales y la presidencia de la
compaiiia.

b} La carencia de un gerente de planta
que coordine, supervise y evalle los
esfuerzos a nivel local y se responsa-
bilice ante la presidencia por el fun-
cionamiento de la misma.

¢) Un sentimiento de incertidumbre en
buena parte del personal en cargos
de jefatura, motivado por la indefini-
cién de funciones y por la reiterada
practica de Hamado "by-pass”, ex-
presado en el “salto” de niveles orga-
nizativos en la toma de decisiones.

En términos generales, la desburo-
cratizacién ha creado un organismo con
altos niveles de informalidad en las rela-
ciones internas, creando un desbalance
inadecuado entre la organizacion for-
maly lainformal. Vista superficialmente,
la empresa parece una “organizacion vir-
tual” {como modernamente se conoce al
modelo estructural altamenta flexible, ho-
rizontalizado y con rasgos de temporali-
dad en el arreglo estructural), originado
en el hecho de que la mayor parte de su
personal obrero y técnico es empleado a
destajo y en que, ademas, la mayor parte
de los procedimientos, estructuras y fun-

ciones no estan escritos, y por ello se
opera sobre una base de una especie de
“derecho consuetudinario”. Si bien este
modelo de organizacién se recomienda
para la industria moderna de alta compe-
tencia (la IBM ya comenzé a aplicario en
Estados Unidos}, lo cual supone su ca-
racter prescriptivo, en la empresa estu-
diada esas caracteristicas han tenido
mas bien un cardcter esponténeo, pro-
ducto méas de la omisién que de la pres-
cripeién, excepto en el caso de las contra-
faciones temporales, que se consideran
apropiadas en este caso.

Esta "virtualidad por omisién” ha tra-
ido mas inconvenientes que beneficios tal
y como se anoté anteriormente. La alta in-
formalidad en la toma de decisiones v la
faita de especificacion formalizada esta
causando serios dafios a la organizacién,
especialmente si se toman en cuenta los
agravados problemas de produccion, in-
flacionarios, fiscales y de competitividad
por los que actualmente atraviesa la eco-
nomia venezolana y las enormes dificulta-
des de la empresa privada para sobrevivir.

4. Las tareas y la tecnologia:
El “Cémo”

En la sede central de Caracas las
unidades directivas realizan las labores
usuales en el area de gerencia superior,
operaciones y procesos financieros, co-
ordinacién general de obras, relaciones
institucionales y promocién y asesoria
general.

La tecnologia industrial que utili-
ze la empresa es de complejidad mediay
consiste en el modelado de materia prima
sélida no ferrosa para adaptarla a las ca-
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racteristicas formales de las instalacio-
nes y equipos, lo cual se realiza mediante
el sistema de “érdenes de produccion”,
Una de las tareas consiste en un modela-
do simple mediante el cual el material
adquiere la forma de las partes de los
equipos o instalaciones que se van a pro-
teger de la accién de agentes nocivos na-
turales: corrosién acida, oxidacion, efc.
La otra tarea basica consiste en la prepa-
racion previa del material mediante su
combinacién con otros materiales meno-
res para elaborar un nuevo producto
combinado y listo para su posterior mode-
lado e instalacién.

La tercera gran tarea de tecnologia
industrial consiste en la Instalacién de
los materiales ya modelados, en los equi-
pos y maquinarias de las factorias, utili-
zandoe los tipos ya indicados: los precorta-
dos y los preparados con anticipacién en
la propia planta de la empresa.

5. Actores, politica y poder: El
“Quiénes”

El analisis de las variables politicas
en las organizaciones ha recibido relati-
vamente poca atencion de los estudio-
s0s, si se le compara con el estudic de va-
riables de tipo técnico, como las estructu-
ras formales, las normas, procedimien-
tos, métodos, etc. Apesar de realizar acti-
vidades politicas equivalentes a las ejer-
cidas por los politicos del mundo electo-
ral, a los gerentes y empresarios usual-
mente les disgusta el que se les conside-
re como “politicos burocraticos”. Ade-
mas, acostumbran negar que realizan tal
tipo de actividades por cuanto tienden a
considerar a la politica como una activi-
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dad opuesta a todo lo que es eficiencia,
eficacia, rentabilidad, produccién de bie-
nesy servicios, etc., aun cuando muy a su
pesar reconocen que los altos niveles
ejecutivos de las empresas deben tener
habilidades para tratar con el mundo poli-
tico (Yates, 1985: Introduction).

Con mucha mas frecuencia de lo
que imaginamos, los procesos politicos
gerenciales privan sobre los procesos
técnicos. Usualmente, una propuesta
técnica no logra realizarse a plenitud sino
cuenta con "piso politico” organizacional.
Por ello la resolucién de un problema téc-
nico requiere que con antelacion se re-
suelva un problema politico, o dicho de
otra manera: mientras no lo permita la es-
tructura de poder real institucional, las
propuestas técnicas no tendrén feliz cul-
minacién,

En la empresa en estudio, la es-
tructura del poder politico fluctiia entre
una autocracia benevolente y un popu-
lismo burocratico. La autocracia bene-
volente se distingue por la centralizacién
de la mayor parte del poder en los altos ni-
veles, con relativamente poca autoridad
descentralizada en los niveles medios y
bajos, acompafiada por una respuesta
permisiva o indulgente ante los desaca-
tos de los cuadros subordinados. La ac-
¢ién punitiva de untiempo para acd no lle-
ga hasta la destitucidn y alo sumo recurre
al marginamiento laboral expresado enla
falta de participacion de esos niveles su-
bordinados en la toma de decisiones.

La falta de motivacién y de prepara-
cién de los ejecutivos medios, aunada a
la relativamente poca formacién geren-
cial de alto nivel del estrato superior, ha
dado origen a una especie de “sociedad



de agravios mutuos” en la que el superior
margina al subordinado y éste, en repre-
salia, actia con desgano, inorganica-
mente y con desdén hacia el trabajo,
aprovechando cualquier oportunidad
para desatender las instrucciones que re-
cibe. Cada jefe, segtin el cargo que ocu-
pa, reacciona de manera diferente. El en-
cargado del taller ignora las directrices
prometiendo gestiones que luego no
cumple. El Jefe Administrativo rezonga y
protesta las instrucciones gue se le im-
parten y, hasta donde puede, trata de re-
tardar las acciones. El Jefe de Proyectos,
el mas rebelde de todos los ejecutivos
medios, no solamente con frecuencia de-
sacata las ordenes sino que realiza o
contrario de lo que se le exige liegando in-
cluso a acciones irrespetuosas para con
los altos niveles. Por dltimo, el Jefe de
ventas, persona apocada e “inercial”, de
manera permanente retrasa la ejecucion
de ias decisiones en forma tal que resulta
dificil discernir entre una accién involun-
taria y una deliberada.

El populismo burocratico se ma-
nifiesta en una serie de promesas incum-
plidas a ios niveles gerenciales medios,
tales como el “compromiso” de repartir
acciones de capital, e! de otorgar bonifi-
caciones sustanciosas, la designacion
para cargos en la Junta Directiva, eic.
Pero las bonificaciones especiales nunca
llegan, o si lo hacen no reflejan los mon-
tos prometidos; las acciones nunca son
repartidas, y si bien se producen los hom-
bramientos en la Directiva, ésta no es to-
mada en cuenta en las decisiones crucia-
les de la empresa. Este “toma-y-dame”
gerencial da lugar a una situacién de in-
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culpaciones mutuas que conspiran con-
tra la eficiencia y eficacia internas.

Ei populismo empresarial a nivel
social se manifestaba, como se dijo ante-
riormente, a través de créditos blandos
muchas veces impagados, la afluencia ili-
mitada de compras y contratos guberna-
mentales sin criterios de eficacia, eficien-
cia y supervision, producto de la afluencia
también ilimitada de recursos provenien-
tes del petréleo, mercado controlado de
diversas que sdlio permitia provisién de
délares a ciertas empresas, 16 cual gene-
ré una desbocada corrupcion en el co-
mercio de délares, y la mas aberrante e
insélita modalidad de politica econdmica:
la llamada “Politica de Mercado Abasteci-
do”, practicada ampliamente afios atras
por el Ministerio de Fomento Venezolano
(hoy Ministerio de Industria y Comercio).
Esta practica significaba que si en deter-
minado sector comercial o industrial exis-
tfa un equilibrio entre la oferta y la deman-
da, el gobierno prohibia la creacién o
ingreso de nuevas empresas a dicho
mercado, que vendrian a competir en el
mismo. Con toda justicia este fipo de poli-
tica econémica podria denominarse po-
pulismo empresarial salvaje. Estos son
hechos piblicos notorios reconocidos
amplia y reiteradamente incluso por los
propios gobiernos y por los partidos politi-
cos que los sustentaban.

Esta combinacién de autocracia
benevolente con populismo burocratico
conduce a un proceso administrativo que
oscila entre decisiones inapelables, im-
provisadas y espasmddicas que “sojuz-
gan” al personal, y lapsos de inerciaen la
que los jefes intermedios tienden a actuar
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caprichosa y contradictoriamente ponien-
do en ocasiones “contra la pared” y cau-
sando disgustos y molestias, a los man-
dos superiores.

Vista la situacion en términos de
Analisis Transaccional, podria decirse
que las relaciones entre el presidente de
la compafiia y los jefes inmediatos, con
mayor 0 menor énfasis y seglin cada
caso en particular, se desarroilan bajo e!
siguiente modelo: cuando el superior se
dirige al subordinado para impartirle ins-
trucciones, lo hace asumiendo, con mu-
cha frecuencia, el rol de “padre” {(da 6r-
denes sin “vender’ laidea que esta detras
de ellas) que por tal condicion se dirige a
un “nifio” (quien supuestamente debe
aceptar las 6rdenes sin protestar ni solici-
tar justificacion). Este tipo de relacién
planteada por el supervisor tiende a ge-
nerar una respuesta nifio-padre, en la
cual el subordinado tiende a desestimar
las instrucciones recibidas y en ocasio-
nes, como es el caso del Jefe de Proyec-
tos, adopta una actitud de rebeldiaque se
contrapone a las iniciativas del alto nivel.
Esta segunda “instancia” de las relacio-
nes habituaimente ha dado a lugar a una
tercera posicién en el modelo conductual
de relaciones burocréticas, (a de nifio-ni-
fio: la actitud de indiferencia o de abierto
desacato del subordinado (nifio), recibe
como respuesta otra actitud de nifio de
su superior, a través de una conducta pa-
siva, de omisién e indulgencia que por su
condicién de relacién paralela (entre dos
personajes iguales, “nifios” en este caso)
genera cierta estabilidad o continuidad
en este tipo de transacciones personales,
lo cual ha producido efecto muy dafino a
la eficiencia y eficacia empresariales.
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Esta relacién paralelay continuarevelala
incapacidad gerencial y de los subordina-
dos de ascender hacia una relacion adul-
to-adulto gue sitie las relaciones inter-
personales sobre bases de desarrollo
creativo que reduzcan el conflicto a nive-
les tolerables.

La situacion descrita revela clara-
mente que, desde el punto de vista del
manejo de la autoridad gerencial. los al-
fos mandos no poseen un verdadero
control de alternativas, que es una de
las fuentes bdsicas del poder.

6. La diacronia: E! “Desde
Cuando” de la situacion actual

Es indispensable conocer la evolu-
cién socioecondmica de un pais para po-
der comprender y eventualmente expli-
car, las realidades del presente. No se
trata de abogar por un determinismo his-
térico que provea una argumentacion
mecanica que “manualice” la ciencia so-
cial, Los hechos sociales como se sabe,
usuaimente obedecen a multiples deter-
minaciones que con mayor ¢ menor peso
contribuyen a generarios. Tanto el pasa-
do como el presente {y ¢ por qué no? tam-
bién el futuro) intervienen en el origen y
desarrollo de los eventos.

Existia una vez un pais con una pobla-
cién ligeramente superior a 4 miliones de
habitantes, los cuales vivian mayoritaria-
mente en dreas rurales y se ocupaban
de actividades agricotas, ganaderas y
pesqueras. De cada dos personas ma-
yores de 7 afios, una no sabia leer por-
que no habia asistido nunca a escuela, 0
porque se le habia olvidado lo que



aprendi6 y era analtabeta por desuso.
El ingreso promedio por habitante era
inferior a 900 unidades monetarias. El
total del circulante no llegaba a los 800
millones y el Banco Ceniral habia logra-
do acumular reservas internacionales
de 180 millones de ddlares. La inflacién
era desconocida y los indices de pre-
cios eran imperturbables. Las reservas
en détares que se habian acumulado
provenian de la exportacién de fos ju-
gos de la tierra, cuyo principal producto
se colocaba en el comercio internacio-
nal a 1,05 délares por unidad. El vaior
de estas exportaciones era un poco
mas de 320 millones de unidades y el
tipo de cambio de la moneda era de
3,35 unidades por 1 ddiar.

El estado era dirigido por un gobiernc
peauefio y frugal gue prestaba los servi-
cios esenciales al pueblo con un gasto
anual de unos 580 miliones de unidades
monetarias, con un total de ingresos de
casi 660 millones y un superavit fiscal
resuliante de cerca de 80 millones.
Habia otra vez un pais con 20 miliones
de habitantes, de los cuales el 80% vi-
via en ciudades y irabajaba mayorita-
riamente en el sector servicios. El anal-
fabetismo no llegaba al 10% de la po-
blacién mayor de 7 aflos y la matricula
estudiantil cubria a millones de estu-
diantes.

El ingresoc por habitante era mas de
133.000 unidades manetarias; el total
deil circulante habia superado los
360.000 millones de unidades moneta-
rias y el Banco Central tenia acumulado
reservas porméas de 13.250 millones de
dolares. Este enorme contingente de
reservas en dolares se habia logrado
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gracias ala venta en el exterior de cerca
de 700 miliones de unidades del aceite
de piedra o bitumen, a un precio gue os-
cilaba entre 16 y 20 ddlares por unidad.
E! Estado, con un gobierne central que
presentaba déficit fiscales cronicos, ha-
bia gastado mas de 750.000 millones
de unidades monetarias y la inflacién
promedic era de 30% anual, habiendo
llegado a mas del 100% dos afios antes.
El primer pais es la Venezuela de 1945,
el segundo es la Venezuela de
1991 .(Fundafuturo, 1992: 13-15)

El transito de un pais como Vene-
zuela, desde 1945 a 1991, tiene multiples
y variadas explicaciones. Es indudable
que la abundancia petrolera, aparejada
con la ya comentada politica populista de
movilizacién masiva de la pobiacién, por
uniado, y la posterior conciliacién de inte-
reses mediante la distribucién de los be-
neficios econdmicos de ia explotacién de
ese petréleo, tienen un significativo peso
enla generacién de las realidades de hoy
en dia. La transicién de una sociedad ru-
ral en una sociedad urbana y la conver-
si6n de una economia rural enuna de alta
industrializacién petrolera, dejaron pro-
fundas huellas en la Venezuela actual. La
estabilidad politica necesaria para dicho
recorrido se logréd fundamentalmente sin
grandes traumas. El proyecto politico del
Pacto de Punto Fijo se centrd en la esta-
hilidad a costa de un proyecto socioeco-
némico de desarrcllo nacional. De esta
manera la inmensa cantidad de divisas
provenientes de la venta de! petréleo sir-
vieron en buena medida para “comprar”
el consenso que aliviaria sustancialmen-
te los conflictos provenientes de la acele-
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rada urbanizacién de las ciudades pro-
ducto de la movilizacién poblacional de
las masas campesinas a los centros ur-
banos. Todas las clases sociales resulta-
ron favorecidas, unas en menor grado
que otras. El populismo no solamente fue
“popular’ sino también “empresarial”.

+,Coémo se llegd a la estabilidad? Abun-
dancia de recursos econdmicos, multi-
tud de objetivos y ausencia total de prio-
ridades: he aqui la clave de la paz social
y politica. Abundancia de recursos sig-
nificaba que la renta petrolera alcanza-
ba para todos los sectores organizados
de la sociedad. Multitud de objetivos im-
plicaba que el Estado asumia como pro-
pias las aspiraciones de los mas diver-
s0s sectores organizados abocandose
a su satisfaccion. Ausencia de priorida-
des significaba que las aspiraciones de
unos no serian subordinados a los de
otros, el Estado y sus recursos estaban
allf al servicio de todos...

A fin de cuentas, para 1960 el ingreso
per capita de Venezuela superaba al
de Japén, sin embargo, nuestro mode-
lo populista nunca persiguié metas es-
pecificas, nunca se aboct a la persecu-
cion de un proyecio de rasgos defini-
dos. Ello, por fuerza, hubiese implicado
confrontaciones entre los diversos sec-
tores del pais, pues no era posible asu-
mir una opcion definida manteniendo a
todos contenios. A fin de cuentas, sila
prioridad del sistema era evitar las
tensiones, loimportante noerallegar
a ningin sitio. (Toro, 1992:85-86)
(subrayado nuestro),
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7. La sincronia: El contexto
“Aqui y Ahora”

La politica de apertura econdmica,
desregulacion y eliminacion de subsidios
indirectos iniciada en 1989 con ei nuevo
gobierno, significé para el empresariado
nacional:

1. La casi total eliminacion de barreras
arancelarias para los productos im-
portados, al igual que la desaparicion
de cupos de importacién y la inicia-
cién de medidas tendientes a la mo-
dernizacién de las aduanas y a facili-
tar los tramites de importacion de
mercancias y servicios.

2. La casitotal eliminacién de controles
de precios y la promocién de la libre
competencia.

3. La supresién de delegaciones de im-
portacién, exoneraciones y de otros
tipos de restricciones al libre comer-
cio de mercancias provenientes del
exterior.

4. Lainstauracién de un tipo de cambio
unico, libre y flotante para los délares
que ingresaban al pafs.

5. La flexibilizacién del manejo de tasas
de interés en las operaciones activas
y pasivas de los bancos.

8. Elajuste delastarifas de servicios pa-
blicos y la posibitidad de incrementar-
las segun los requerimientos de los
organismos y empresas del ramo.

7. La eliminacién de subsidios indirec-
tos alas empresas y el establecimien-
to de subsidios directos en caso de
una clara necesidad nacional.



Este conjunto de medidas basicas
representan una gran responsabilidad
para el empresariado nacional, al mismo
tiempo que constituyen un reto y una
oportunidad de sentar las bases de un de-
sarrollo estable sélido y de grandes pers-
pectivas para la economia venezolana.

Esta nueva situacion esta ponien-
do a prueba a los soportes institucionales
de la empresa en estudio. Visto el modeio
gerencial con el que opera, la empresa
estd pasado por una serie de “tribulacio-
nes’ que estdn comprometiendo seria-
mente su estabilidad, debido, fundamen-
taimente a las siguientes razones:

1. No posee una gerencia con sélida y
significativa formacién y experiencia
administrativas, por el contrario, estd
dando muestras de incapacidad para
asumir los retos de las nuevas reali-
dades, la empresa estd perdiendo
clientela y se muesira incapaz de
competir en iguaidad de condiciones
con ofras organizaciones,

2. No cuenta con un verdadero Sistema
de Informacién Gerencial que provea
datos oportunos, fidedignos y sufi-
cientes.

3. La falta de un sistema de premios y
castigos al personal, aunado a la ca-
rencia de apropiados medios de se-
leccién y evaluacion del mismo, inca-
pacita a la empresa para articular res-
puestas creativas propias de un co-
lectivo humano en pro de la eficacia,
eficiencia y calidad de productos.

4. La empresa ha perdido la exclusivi-
dad de venta del producto comercial
importado que utiliza en su actividad
comercial. Ello ha provocado el des-
censo de sus ingresos por ventas,
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5. Tarmbién ha perdido la empresa la ex-
clusividad, a bajisimo costo {cerca del
60% inferior al precio de mercado), de
utilizacidon de materia prima para uso
en su trabajo industrial. Esto ha
dado origen a una elevacién repenti-
na de los costos de produccion.

6. Se ha incrementado la competencia
con la creacion de nuevas empresas
que intentan agresivamente posicio-
narse en el mercado.

El personal de gerencia media, mal
seleccionado y peor gerenciando, contro-
lado y evaluado, formado en medio del
paternalismo y el populismo empresarial,
carece de respuestas oportunas y viables
alanueva situacion econémica nacional.

En términos generales, puede de-
cirse que el contexto actual se caracteriza
por plantearie al empresario nacional, las
siguientes exigencias:

s Capacidad para crear e instrumentar
con rapidez, soluciones a los nuevos
desafios de la politica de apertura co-
mercial y alta competitividad promul-
gada por el Estado venezolano.

» Capacidad para promover la eficien-
cia administrativa, es decir, el poder
obtener la mayor cantidad de produc-
tos posibles ai menor costo.

» Capacidad para promover la efica-
cia, entérminos de lievar a la préctica
los objetivos y metas planteados por
ia planificacion empresarial.

¢ Capacidad para promover |a calidad
de productos que le concedan un im-
portante lugar en el mercado de com-
petencia global.

» Capacidad para manejar el conflicto
gerencial y [as condiciones adversas
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que planiea la turbulencia en el con-
texto interno y en el externo.
Capacidad estratégica para articular
planes de desarrollo y contingencia a
tono con la dindmica empresarial.
Capacidad para la gerencia estratégi-
ca de personal, de manera de impul-
sar procesos continuos de enriqueci-
miento laboral.

Capacidad para detectar tendencias
ambientales y para activar mecanis-
mos de “respuesta temprana” de tipo
organizacional.

Capacidad para el desarrollo geren-
cial/personal autopropulsado de la
alta gerencia, tanto por la via formal
como la “informal/experimental”.

8. Conclusiones: El balance
razén/intuicion

1.
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La empresa atraviesa por una severa
crisis que amenaza su existencia. Los
rasgos mas resaltantes de este esta-
do critico pueden sintetizarse en:
apremios de liquidez que hacen pre-
ver una posible cesacién de pagos;
pérdida de clientela debido a la inca-
pacidad institucional para sostener
una relacién productiva con algunos
de jos adquirientes de sus productos;
agudizacion de las tensiones internas
como resultado de promesas incum-
plidas y del estado de creciente debili-
dad econémica de la compaiiia; des-
confianza mutua entre los propieta-
rios y la alta gerencia y entre ésta y el
resto del personal; indecision estraté-
gica en el alto nivel, que amenaza con
llegar a un estado de impotencia
agravada que podria derivar en la
quiebra econémica; necesidad ur-

gente de reduccidén sustancial de gas-
tfos, especialmente los referidos al
personal; descapitalizacién progresi-
vay descontento y desconcierto labo-
ral crecientes.

Seria injusto y temerario achacarle al
actual equipo directivo la culpa por to-
dos los males administrativo/econdmi-
cos que sufre la empresa. La actual
crisis de la economia venezolana de
alguna manera refleja la recesion eco-
némica internacional. Cuando la baja
en la actividad econémica es muy in-
tensa, hasta las empresas mejor orga-
nizadas pueden sucumbir. Pero las
posibilidades de sobrevivir estaran
mas cerca de aquelias organizaciones
mercantiles que hayan nacido y creci-
do al calor de una competencia inten-
sa, del esfuerzo propio y mancomuna-
do entre sus integrantes, que hayan
desarrollado capacidad de transfor-
macion creativa y autegenerada, con
pronta capacidad de respuesta a los
vaivenes del ambiente y las cambian-
tes politicas gubernamentales.

Existe en muchos la creencia de que
la reconversién tecno-mecdnica (tec-
nologia “dura”} es suficiente para
acometer los desafios de la econo-
mia global del presente. Esta aprecia-
¢ién no toma en cuenta que dicha re-
conversién debe necesariamente
acompanarse de una “reconversién
humana” que replantee modelos ge-
renciales alternatives que ofrezcan
posibilidades ciertas de responder
eficaz y eficientemente a las modali-
dades productivas emergentes. Esta
tecnologia “blanda” exige no sola-
mente un fortalecimiento cognosciti-
vo de la gerencia, sino también una



modificacién sustancial de los patro-
nes conductuales.

El caso estudiado demuestra los da-
finos efectos que se derivan de una
politica de populismo empresarial lle-
vada a cabo por el Estado. La empre-
sa sobreprotegida resulta incapaz de
afrontar los retos del presente. La ge-
rencia suele tornarse pasiva, aletar-
gada, incapaz de reaccionar apropia-
damente a los bruscos cambios del
ambiente, en especial a la tenaz y
agresiva competencia de las grandes
potencias y de los palses emergentes
del sureste asiatico. Un replanteo de
la accién estatal exige que esta sea,
fundamentalmente, de naturaleza re-
educativa y de corto/mediano plazo,
destinada a crear capacidades de de-
sempefio auténomo, innovador y con
alta y veloz capacidad de respuesta
producto del autoaprendizaje orga-
nizacional.

En la empresa se practica un curioso
fendmeno de traslacién populista: {a
compaifiia extranjera exportadora de
materiales le concedia a la empresa
un descuento de casi dos tercios del
precio de exportacién para Venezue-
la, aun en el caso en que dicho pro-
veedor efectuara ventas a otras em-
presas. Es decir, que la empresa se
ganaba casi dos tercios del valor de
las ventas a otras companiias {(que en
ocasiones ni siquiera sabia cuales
eran). Este mismo criterio era aplica-
do por ella cuando le pagaba una co-
misién a sus agentes de ventas en el
interior del pais, aun cuando la venta
no fuese efectuada portales agentes.
La distribucion del poder en la empre-
sa no presenta rasgos de muy alta
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concentracion en la cispide, lo cual
en este caso deja de ser una ventaja
por cuanto tal situacién tiende a equi-
librar los bandos en disputa y a pro-
longar la “guerra” interna. El reparto
mas o menos equitativo de la autori-
dad real tiende a beneficiar a los en-
tes estables, dado que el ambiente
democratico interno potencia el creci-
miento sano y sostenido de la organi-
zacién; pero en sistemas “a la deriva”
y de alto conflicto, el equilibric de po-
der tienda estabilizar la situacion
existente.

Una vision global de la problematica
de la empresa estudiada muestra la
existencia de un acentuado desba-
lance entre intuicion y racionalidad
en el desempefio gerencial. Un énfa-
sis desproporcionado de la racionali-
dad, por encima de la intuicién, puede
dar origen a esquemas de accion rigi-
dos y mecanicos desacoplados de la
realidad viviente donde se han de
aplicar. Lo contrario, la accion geren-
cial asentada principalmente en la
“corazonada” y en la capacidad intui-
tiva del decisor, desprovista de un
respaldo técnico razonable, podria
llegar a aplicarse, pero sin que se
plasme cabalmente en la realidad. Es
precisamente este Ultimo caso el que
tiende a prevalecer en la empresa: la
preeminencia excesiva de laimprovi-
sacién sobre los principios elementa-
les de admnistracién/organizacién.
Se trabajaba con soluciones que no
tenian un minimo respaldo técnico
que les diera viabilidad operativa. La
abundancia de! dinero facil habia lo-
grado prescindir de un minimo de ra-
cionalidad burocrética indispensable
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para ellogro de apropiados niveles de
eficiencia y eficacia, situacién que
hizo crisis una vez que el Estado Be-
nefactor cerrd el grifo de las preben-
das y canonjias.

8. Por ultimo, las gerencias alta y media
de la empresa han demostrado que
por si solas son incapaces de llevara
cabo la reconversién industrial-ge-
rencial que se requiere para intentar
sobrevivir al cambio del entorno. La
acentuacion de la crisis econémica
interna ha venido creando desasosie-
go, incertidumbre y una creciente
sensacion de impotencia que amena-
za con llevar a la organizacién a un
colapso total en breve tiempo.
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