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RESUMEN

En la presente tesis doctoral, han sido investigadas las pequenias y medianas empresas
de tipo industrial, establecidas en el Estado Tachira de la Republica Bolivariana de
Venezuela, bajo la perspectiva holistica, pertinente para la integraciéon de los
paradigmas cuantitativo y cualitativo, siguiendo con los principios de la
interdisciplinariedad y la complementariedad comprendidos en el paradigma de la
complejidad. Como métodos para recopilar los datos, se ejecutaron de manera
simultdnea una observacion participante sobre diez empresas, una entrevista en
profundidad a ocho empresarios, y una encuesta practicada a sesenta y dos gerentes
de PyMES. La interpretacion de todos los datos recopilados, se ha efectuado de
conformidad con los postulados de la metodologia hermenéutica. El objetivo general
de la tesis ha consistido en disefiar un modelo para la gestion estratégica de las
PyMES investigadas, orientadas a la competitividad en sus tres dimensiones:
empresa, industria y nacional.

PALABRAS CLAVES: Gestion estratégica, PyMES, Competitividad, Modelo,
industria, Tachira, Holistico, complejidad.
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DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA LAS
PYMES ESTABLECIDAS EN EL ESTADO TACHIRA, COMO ACCION EN
EL LOGRO DE LA COMPETITIVIDAD.

Autor: Msc. José Antonio Martinez Velasco. C.I V-12.631.696
Tutor: Dr. Miguel Mujica. C.I V-4.133.344
Fecha: Enero 2015.

ABSTRACT

In this dissertation, the small and medium enterprises of industrial type, set forth in
the Tachira State of the Bolivarian Republic of Venezuela, under the holistic
perspective, relevant for the integration of the paradigms quantitative and qualitative,
in keeping with the principles of complementarity and interdisciplinarity within the
paradigm of complexity have been investigated. As methods to collect data, were
executed simultaneously a participant observation about ten companies, an interview
in depth eight businessmen, and a survey practiced at sixty-two managers of SMEs.
The interpretation of all data collected, carried out in accordance with the tenets of
the hermeneutic methodology. The overall objective of the thesis has been to design a
model for strategic management of SMEs investigated, aimed at competitiveness in
its three dimensions: company, industry and national.

KEY WORDS: Strategic management, SMEs, competitiveness, model, industry,
Tachira, holistic, complexity.
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INTRODUCCION.

El surgimiento de la pequefia y mediana empresa como ente econdmico,
productivo y comercial, resulta apreciable desde el inicio del comercio, sus primeros
antecedentes en la sociedad se remontan a la edad media, etapa en la cual estas
organizaciones emergieron espontaneamente como un ente compuesto por un escaso
numero de personas, usualmente ligadas por parentesco, dispuesta para satisfacerle a

los integrantes de la comunidad, las mas diversas necesidades.

Aunque el rol de las PyMES en la sociedad venezolana, es susceptible de
calificarse como de decisivo cuando se plantea el tema de progreso econdmico, los
modelos de gestion para las mismas se han correspondido en muchos casos, con
adaptaciones de modelos concebidos originalmente para grandes empresas o,
modelos de gestion desarrollados en efecto para las grandes empresas. La pequefia y
mediana empresa exhibe una conformacion propia, diferenciada de otras
organizaciones, fundamentada en los valores y ambiciones del empresario
emprendedor y su grupo familiar, contrastantes en algunos casos con los intereses y
expectativas de los empleados o accionistas, quienes usualmente en las grandes
empresas, dedican su mayor atencion a los resultados econdmicos, y estados

financieros.

La gestion de una empresa puede efectuarse de diversas maneras. A lo fines
de describir y explicar el modo de gestionar un organizacién empresarial, resulta
pertinente exponer un modelo. En la presente tesis doctoral se ha disefiado un modelo

de gestion estratégica para las PyMES establecidas en el Estado Tachira, como accion



en el logro de la competitividad. A fin de posibilitar la conformacion del modelo, se

han presentado cinco capitulos.

En el primer capitulo de la tesis se expone una visiéon panoramica del entorno
correspondiente a las PyMES establecidas en el Estado Tachira, seguidamente se
aborda la gestion estratégica de las PyMES, desde una perspectiva teorica. En el
capitulo también se expone la evolucion de la estrategia en las PyYMES, asi como su
influencia y efecto durante la gestion. Finalmente en el capitulo también se considera
la estructura y proposito de las PyMES, como organizaciones empresariales con

caracteristicas propias y distintivas de otros entes econdmicos.

En el segundo capitulo se expone el disefio operativo de la investigacion
doctoral realizada. El disefio comienza a explicarse con la perspectiva paradigmatica
de la investigacion, al respecto, el paradigma seguido es el holistico, integrativo de
los paradigmas cualitativo y cuantitativo bajo los principios de la complejidad. El
capitulo culmina con el plan de accion para abordar el fenomeno a investigar, y el

abordaje de la realidad.

El tercer capitulo comprende la epistemologia de la gestion estratégica en las
PyMES. A través del prisma epistemologico, se presentan en capitulo los diversos
paradigmas referidos a la gestion estratégica de las PYMES, entre estos se destacan: el
formal-analitico, fundamentado en un modelo formal, basado en el analisis de
aspectos especialmente cuantitativos, sin descartar otros de tipo cualitativo, y el
comportamiento-negociacion, en el cual se le asigna una destacada importancia a las
relaciones de poder en la organizacion, asi como a la cultura, y el comportamiento

organizacional, durante el proceso dispuesto para la formulacién de la estrategia.



El cuarto capitulo se encuentra dedicado al paradigma de la competitividad en
la gestion estratégica de las PyMES. La relacion entre la gestion estratégica y la
competitividad, resulta estrecha en la presente tesis doctoral, en efecto, el modelo de
gestion estratégica ha sido disefiado para las PyMES, enfocadas en el logro de la
competitividad. De conformidad con los enfoques tedricos, la competitividad se
expone desde las dimensiones empresa, industria y nacional. En relacién a la
competitividad en la dimension pais, se han expuesto en el capitulo los indicadores de
la competitividad sistémica, en relacion con las PyMES establecidas en el Estado

Tachira.

Finalmente en el capitulo cinco se expone el disefio del modelo para la gestion
estratégica de las PyMES, como accion en el logro de la competitividad. El disefio
del modelo logra ser conformado tras analizar conforme a la hermenéutica, los datos
provenientes de fuentes cuantitativas y cualitativas. El modelo se encuentra
conformado por 15 fases, ajustadas de acuerdo con los principios de la complejidad.
Entre los rasgos mas destacados del modelo, se aprecia la significacion del entorno y
el interior de la empresa, para la formulacion exitosa de los programas estratégicos,
asi como también las indicaciones sobre eventuales negociaciones de poder,

relacionadas con algunas fases del modelo.



CAPITULO I

Fundamentos y propdsitos de la gestion estratégica en las PyMES del sector

industrial establecidas en el Estado Tachira.

En los ultimos afios, algunos medios de comunicacion venezolanos han
reseflado, la opinion de representantes de sectores involucrados con la
problematizacion de las PyMES venezolana, (El Nacional, 1995; Mujica y Vera,
1995; El Carabobefio, 1997; Armas, V., 1999,: Mujica y Blanco, 1999; Péaez, 2005,
Mujica, Jiménez et al, 2006), citados en Mujica, Jiménez y Yaber (2011). Al respecto,
se han efectuado planteamientos alentadores por parte de algunos de algunos
dirigentes gremiales de las PyMES, no obstante hay otros, quienes desestimaron tales
aseveraciones. Estos ultimos han comentado el cierre masivo de empresas
pertenecientes a este sector, por el desestimulo a la inversion, el incremento de la
capacidad ociosa, el elevado nivel de endeudamiento y una estructura industrial
fusionada y poco articulada entre si. De igual forma, se ha criticado y se sigue
criticando la manera en que se han manejado y se manejan los organismos
promotores del desarrollo de la PyME, tanto publicos, privados o mixtos. Otro
aspecto a considerar de este sector empresarial, estd referido a tecnologizacion del
mismo. En tal sentido, investigaciones de afios recientes han evidenciado toda una
serie de limitaciones en el componente de tecnologia para las micropymes, como

factor de competitividad.

Por otra parte resulta importante comentar segin la Federacion de Camaras y
Asociaciones de Comercio y Produccion de Venezuela (Fedecamaras) (2012), la
conformaciéon de la industria nacional, constituida en gran parte por un destacado

numero de pequefias empresas, las cuales abarcan casi el 65 por ciento del total, sin



embargo, tal categoria de empresas ocupa al 16 por ciento del personal, y agrega
valor a los productos que transforma inicamente en un 4 por ciento del total aportado
por la industria. Por otra parte, solo el 9 por ciento de las empresas se consideran
grandes, no obstante, estas grandes empresas ocupan la mayor parte del personal

ocupado (61 por ciento), y hacen un aporte al valor agregado del 86 por ciento.

En nuestro pais se han desarrollado progresivamente cadenas de produccion
entre Pequefias y Medianas Industrias, responsables de producir partes o insumos
semielaborados para ser usados por las Empresas Grandes, generandose con ello
mayores oportunidades para este tipo de empresa. Venezuela es un pais en vias de
industrializacion, con diversos problemas estructurales de caracter socioeconomico y
politico, requerido de una gran transformacion, esencialmente en el aspecto cultural,
con énfasis en la innovacion y el desarrollo, en tal sentido la Pequefia y Mediana
Empresa representa uno de los eslabones criticos para la modernizacion del pais,
entre otras razones por su papel en la generacion de nuevos empresarios, y por

propiciar una mayor democratizacion del capital.

Las PyMES representan la opcion mdas segura para el relanzamiento,
reactivacion y desarrollo sostenido de la economia del pais, al representar el sector de
empresas mas dindmico desde el punto de vista social y economico. Tales unidades
de negocio exhiben igualmente un notable potencial dentro de sus limitaciones,
generado sobre la base de estereotipos hacia el sector, por parte de quienes disefian
politicas para su promocion, dentro de los lineamientos estratégicos nacionales, es asi
entonces como se contradicen algunas propuestas de los planes nacionales, con las
politicas de las diferentes Empresas del Estado, donde se ha dado el caso de la

implantacion de directrices adversas a la adquisicion de los productos elaborados por



las Pequefias y Medianas Empresas que apoyan con insumos, productos y servicios al

proceso de dichas organizaciones.

El sector de las PyYMES ha permanecido en constante evolucion, por ello ya se
considera trascendente para la constitucion de un tejido industrial de excelencia en
Venezuela, mientras también se aprecia desde la optica de las ciencias administrativas
y gerenciales, para la generacion de conocimientos aplicables y validos en otras

categorias de empresas, tales como las grandes.

1.1. El fenomeno transfronterizo en el Estado Tachira.

La historia del Estado Téchira de la Republica Bolivariana de Venezuela,
como entidad politico territorial autdbnoma, se remonta conforme a Velasquez (1972)
al afio 1571, fecha en la cual fue fundada la ciudad de San Cristobal, actual capital del
Estado Tachira. Al momento de su fundacion, la ciudad de San Cristobal fue exenta
de la jurisdiccion politica y legal asentada en la ciudad de Pamplona, de igual modo,
fijo la primera frontera internacional de Venezuela, al separar la ciudad del reino de
Nueva Granada dependiente de la Real Audiencia de Santa Fe de Bogota, territorio

hoy en dia correspondiente a la Republica de Colombia.

La recién fundada ciudad de San Cristobal albergd inicialmente a una
poblacion compuesta por individuos provenientes de las ciudades circundantes, no
solo del lado venezolano, sino también de otras establecidas en el territorio de Nueva
Granada, tales como Cucuta y Pamplona, por consiguiente, un importante nimero de
San Cristobalenses continuaron manteniendo afectos e intereses econdomicos en

ciudades ubicadas al otro lado de la frontera internacional. De acuerdo con Velazquez



(Ob. Cit.), durante los primeros afios de San Cristobal, la ciudad se encontrod
relativamente aislada de las otras ciudades venezolanas por diversos factores, entre
estos se destacaban su ubicacién geografica, y el deplorable estado de las vias de
comunicacion terrestre, en consecuencia, se aprecid6 una notable influencia de la

cultura colombiana sobre la ciudad y region.

En el territorio aledafio a la ciudad de San Cristobal, se desarrolld con
anterioridad a la llegada de los espafioles, por parte de las tribus asentadas alli desde
antes de Cristo, una boyante actividad agricola, la cual se sostuvo a lo largo del
tiempo, hasta convertirse en una importante fuente de ingresos econdmicos para la
flamante ciudad. De acuerdo con Hernandez (2012), la pujante actividad comercial de
San Cristobal, posibilito el desarrollo de entorno multicultural, donde el valor del
trabajo, y el afan de progresar, resultaban rasgos distintivos de quienes moraban en tal

territorio, con independencia de su procedencia o lugar de nacimiento.

Conforme a lo indicado por Fernandez (2013), en 1819 Venezuela y la Nueva
Granada se unieron para constituir un nuevo pais llamado la Gran Colombia, al cual
también se adhirieron posteriormente Panamd, y Ecuador. Con la creacion de este
nuevo pais, se levantaron las fronteras venezolanas del oeste, y nuevamente la zona
del futuro Estado Téachira se uni6 al territorio colombiano, lo cual facilito y alento el
estrechamiento de las relaciones culturales y comerciales en dichos territorios. A
partir de 1831 la Gran Colombia se disolvio juridicamente, y Venezuela volvio a
establecer su frontera internacional con Colombia, pero sin limitar los estrechos
vinculos de diversa indole, asi como las profundas relaciones entre los dos territorios,
basadas en una historia comin. Finalmente en marzo de 1856 fue creada la provincia
del Tachira, comprendida por las ciudades de la Grita, San Antonio, Lobatera y San

Cristobal como capital.



En atencion a lo indicado por Velazquez (1993), el Tachira resultd ser muy
prospero entre finales del siglo XIX y principios del siglo XX, como resultado de
produccion y comercializacion del café, cuyos precios resultaron ser notablemente
elevados en la época. El auge econémico de la region, atrajo comerciantes de diversas
latitudes, de igual modo acogié una fuerza laboral requerida para la cosecha del café,
proveniente en su mayoria de las poblaciones colombianas situadas en las
adyacencias de la frontera venezolana, especificamente en el territorio Norte de
Santander. Estos trabajadores colombianos permanecian algunas semanas en el
Tachira, una vez concluido el trabajo, la mayoria de estos retornaban a su pais, otros
comenzaban a oscilar con regularidad entre Colombia y Venezuela, como resultado

de importantes nexos culturales, comerciales y afectivos.

Desde su constitucion hasta en la actualidad, la relacion entre el Estado
Tachira y Colombia, especificamente con el Norte de Santander, se ha estrechado
acentuando cada vez mas los intereses comunes. De conformidad con lo indicado por
el Instituto Nacional de Estadistica (2013), el Estado Tachira se encuentra situado
sobre una superficie de once mil cien kiloémetros cuadrados, tiene una poblacién
cercana a un millon ciento sesenta y nueve mil habitantes, distribuida en veintinueve
municipios. El Estado Tachira comparte en su frontera oeste ciento cuarenta
kilometros con Colombia, a lo largo de esta frontera, el mayor dinamismo e
intercambio tiene lugar segun Zamora (2010), entre las poblaciones de San Antonio
del Tachira en Venezuela, y Cucuta en Colombia. En atencion a lo indicado por el
Instituto Nacional de Estadistica (2007), la frontera colombo-venezolana presente en
el Estado Téachira, estd caracterizada por un importante mercado de divisas;
numerosas transacciones comerciales, referidas a mercancias de diversa indole; asi

como también por un elevado transito de personas durante todo el afio.



El primer aspecto del fendmeno transfronterizo destacado en el contexto
investigado, se refiere al sentido de pertenencia presente en los habitantes de la regién
fronteriza del Tachira. En consideracion a lo indicado por Timothy (1995), la
pertenencia a un lugar como sentido se relaciona con la permanencia y transcurso de
vivencias en un determinado territorio, compartiendo aspectos claves de una cultura
determinada, tales como religion, costumbres, idioma, experiencias comunes, y
valores. Tal como ha sido expuesto en los parrafos precedentes, el flujo de individuos
con sus correspondientes relaciones econdomicas y sociales, en la zona relativa a la
frontera colombo-venezolana del Estado Tachira, se ha manifestado desde antes de
haberse constituido ambos Estados, exhibiendo desde entonces un progresivo

incremento.

A partir de la pertenencia exhibida por los habitantes de la frontera colombo-
venezolana establecida en el Tachira, con el territorio binacional, se han
incrementado de conformidad con los registros del INE (2013), el volumen de
transacciones comerciales, asi como también el flujo humano, casi con similar
incidencia de ambas partes, de ese modo se verifica una interdependencia sostenida y
creciente. De conformidad con lo indicado por Martinez (2011), la dependencia
mutua entre las poblaciones fronterizas colombianas y venezolanas, revelan una
notable complejidad al basarse en relaciones sociales, econdémicas, tecnoldgicas, y

culturales.

En atencion a lo indicado por Velazquez (1972), la relacion social en la
frontera se fundamenta en familias con integrantes dispersos en ambos paises, como
consecuencia de emprendimientos comerciales, y expectativas de mejores
oportunidades en diversos aspectos, contempladas en el pais vecino. Hasta finales del
siglo XX, Venezuela acogidé segin Freitez y Osorio (2009), un importante flujo de
emigrantes colombianos, quienes no solo recurrian a Venezuela en busca de un mejor

porvenir econdmico, sino también dejaban atras su pais a fin de hallar paz y frente al



conflicto interno armado librado en dicho territorio, de este modo iniciaban una nueva
historia de vida en Venezuela, pero con la vista puesta en su patria, anhelando
siempre poder volver, sin negarse la posibilidad de asentarse definitivamente en el
pais anfitrion. A principios del siglo XXI, tiene lugar segun Guardia (2007), una
emigracion masiva de venezolanos, hacia diversos paises, entre los cuales Colombia

se destaca como un destino frecuente.

Continuando con lo indicado por Guardia (Ob. Cit.), los venezolanos ahora
migran a Colombia, estimulados por diversos factores, entre estos se consideran
desde la perspectiva social, la identidad e historia comin. La proximidad de
importantes ciudades tales como Cucuta y San Cristobal, a ambos lados de la frontera
internacional del Estado Tachira, ha estimulado el desplazamiento humano hacia
ambas urbes, de este modo se puede vivir fuera de la patria por conveniencia propia,

y volver a esta tan solo luego de recorrer menos de una hora en automovil.

De acuerdo con Fedecamaras (2013), desde la perspectiva econdmica, el
fendmeno transfronterizo en el Estado Tachira, se deja apreciar en un complejo
entramado de negocios comerciales e industriales, desarrollados entre los dos paises,
sin precisarse en muchos casos en caracter formal de estos. Siguiendo a lo indicado
por Ramirez (2006), entre Tachira y el Norte de Santander, existe un tejido industrial
con factores de produccion dispersos en ambos territorios, de tal modo resulta usual
encontrarse con PyMES extendidas entre Colombia y Venezuela, respecto a las
actividades correspondientes a la cadena de valor. En relacion a la poblacion
econdmicamente activa disponible en la frontera del Estado Tachira, Fedecamaras
(Ob. Cit.) reporta como la misma ha exhibido un desplazamiento hacia el territorio
colombiano, en busqueda de plazas laborales con mejores remuneraciones, pero sin
mudarse, por consiguiente muchos trabajan al otro lado de la frontera, pero vuelven a

Venezuela solo para pernoctar.
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En relacion al aspecto tecnoldgico, Martinez (2005) comenta los
emprendimientos comunes de los empresarios colombianos y venezolanos
establecidos en la frontera, en los cuales se genera un “know how” local, potenciado
por la inversion en bienes de capital importados de paises altamente desarrollados.
Continuando con los aportes de Martinez (Ob. Cit.), en la frontera internacional
tachirense, se lleva a cabo un intenso ‘“benchmarking” reciproco, sin dejar de
monitorear a los pares de otros paises, de este modo las empresas radicadas en dicha
zona, establecen pardmetros de excelencia, siempre con la premisa de mejorar
continuamente. Otro factor relevante en la dimension tecnoldgica del fendmeno
transfronterizo considerado, esta referido segin Fedecamaras (Ob. Cit.), a la
constitucion de universidades y centros educativos tecnologicos, en los cuales se citan
permanentemente con ocasion de eventos: estudiantes, cientificos, y empresarios de
Venezuela y Colombia, a efecto de intercambiar ideas, y exponer avances en la
resolucion de planteamientos ligados a diversas ciencias, tales como la economia y la

administracion de empresas.

Otro impulso al desarrollo tecnoldgico transfronterizo, lo constituye la
organizacion de ferias binacionales, tales como la expo industrial celebrada en la
ciudad de San Cristobal durante el mes de enero, en el marco de la feria internacional
de San Sebastian. Durante el evento indicado, las industrias colombianas y
venezolanas, exponen sus logros dentro de la actividad productiva, mientras se
muestran receptivas para establecer asociaciones con sus pares, a fin de mejorar la

competitividad y las capacidades generales.

En relacion con las dimensiones culturales e histéricas del fendomeno
transfronterizo investigado, Velazquez (1972) describe el desarrollo entre el siglo
XIX, y siglo XX, de una cultura propia en la frontera tachirense con Colombia, en la
cual se aprecian rasgos, costumbres, comportamientos, y un dialecto particular entre

los habitantes de dicha zona. De igual manera, tal cultura ha influenciado
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notablemente las relaciones personales y comerciales, por consiguiente, resulta
peculiar la manera como los habitantes de la frontera recurren un muchos casos a la

informalidad para celebrar, e incluso concertar arreglos comerciales.

En la musica y las festividades de la region fronteriza, también se deja
apreciar segun Urdaneta y Ledn (1991), la expresion de esa cultura especifica de la
region fronteriza, fuerte influencia por la musica colombiana, tal como la cumbia.
Otro rasgo destacable de la cultura fronteriza, resulta la dedicacion a actividades
productivas, ya sea en el sector comercial o industrial, emprendidas por venezolanos
y colombianos conjuntamente, en especial del lado venezolano, en ciudades tales
como San Antonio y Urefla, no obstante, se resulta considerable de acuerdo con las
cifras de Fedecamaras (2013), el incremento de la economia informal en tal zona,

relacionada o no con actividades ilicitas.

1.2. Gestion y entorno competitivo de las pequeiias y medianas empresas

del sector industrial establecidas en el Estado Tachira.

Atendiendo a lo indicado por Francés (2006), en la Republica Bolivariana de
Venezuela, es requerida la asesoria y permanente investigacion en el drea de la
creacion y gestion de empresas, en virtud de la creciente necesidad del empresario
por desarrollar la competitividad en su negocio, mediante la formulacion e
implementacion de las estrategias y técnicas pertinentes, tendientes a favorecer la
continuidad y desarrollo de los negocios en un contexto altamente competitivo y

dindmico, enmarcado en el complejo fendmeno de la globalizacion.

La capacidad competitiva de las PyMES es influenciada en gran medida por el
entorno econdémico, al respecto resulta pertinente considerar las estadisticas anuales
arrojadas por el Banco Central de la Reptblica Bolivariana de Venezuela. De acuerdo

con los registros del afio 2012, Venezuela exhibe una balanza de pagos positiva,
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sustentada fundamentalmente en exportaciones de productos y servicios del sector
petrolero, los cuales registran una cuota de 97,6% del total de exportaciones del pais.
En las citadas estadisticas también se refleja un progresivo descenso en los ultimos
diez afios respecto a las exportaciones no petroleras, estimable hasta en un porcentaje
superior al 10% en algunos afios. Segun lo indicado por los representantes de Consejo
Nacional del Comercio y los Servicios (Consecomercio) y Fedecamaras en el
Tachira, el descenso de las exportaciones venezolanas ha impactado
desfavorablemente las operaciones comerciales registradas en la frontera situada,
entre la Republica de Colombia, y el Estado Tachira de la Republica Bolivariana de
Venezuela, tales resultados evidencian la desinversion industrial nacional y local.
Respecto a las cifras de importaciones facilitadas por el Instituto Nacional de
Estadistica de la Republica Bolivariana de Venezuela (INE), en el 2012 resulta
apreciable el incremento acumulado en las mismas, superior al 400% durante los

ultimos diez afios.

Los datos referidos a las importaciones y exportaciones de la cuenta
corriente, de la balanza de pagos de la Republica Bolivariana de Venezuela, indicados
en el anterior parrafo, revelan en principio la predominancia del sector petrolero en la
economia venezolana, de igual manera develan las debilidades del sector empresarial
local, no s6lo para defender y retener sus cuotas de mercado, sino también para
constituirse como un robusto sector exportador capaz de generar divisas, seguridad
econdmica e integral; empleo y calidad de vida. Conforme a la mas reciente encuesta
oficial relativa a las PyMES del sector industrial, publicada en el afio 2007, por el
Instituto Nacional de Estadistica de la Republica Bolivariana de Venezuela, las
pequenas y medianas empresas del sector industrial conformaron en el afio 2006 mas
del 39% del total de las industrias en Venezuela, de igual manera, se logré apreciar en
los resultados publicados de las encuestas implementadas por el mismo ente durante
1998 y 2006, una disminucion en el numero de pequefias y medianas industrias,

equivalente a 46 por ciento en el caso de las primeras, y 19 por ciento respecto a las

13



segundas. Aunque la encuesta oficial citada anteriormente, ofrece valiosa informacion
para las investigaciones sobre las PYMES establecidas en la Republica Bolivariana de
Venezuela, la misma resulta desactualizada, en vista de la subita interrupcioén de su
implementacion anual, como secuela se ha limitado el acceso de los investigadores a
datos oficiales anuales, sobre los indicadores econdmicos y financieros respecto a las
PyMES venezolanas, igualmente se ha limitado el andlisis sobre la evolucion de tal
categoria de empresas en el &mbito nacional, ante tal situacion, ha resulta ineludible

recurrir a fuentes institucionales de caracter privado.

De acuerdo a lo indicado por los representantes gremiales en el Estado
Tachira de Consecomercio, y Fedecamaras, el sector de las pequefias y medianas
industrias fronterizas, exhibe actualmente debilidad frente a las nuevas iniciativas
empresariales en la zona, orientadas en su mayoria a la comercializacion de productos
importados. En una situacion ideal de equilibrio en la balanza de pagos, referida al
volumen de exportaciones e importaciones entre Colombia y Venezuela, ambos lados
de la frontera binacional serian beneficiados en proporciones casi similares, dejando
apreciar una simetria en las capacidades de las empresas establecidas en la zona. La

realidad actual difiere de esa situacidn ideal.

Retomando la consideracion de los datos actualmente referidos al comercio
entre Colombia y Venezuela, aunados a los aportados por las seccionales locales de
Fedecamaras y en Consejo Nacional de la Industria (Conindustria), ante la ausencia
de una cédmara regional de pequefios y medianos industriales, idonea para entre otras
tareas, registrar y suministrar informacion respecto a las PYMES locales, el ambito
venezolano de la frontera colombo-venezolana ha dejado de ser vendedor, productor
y exportador, para en cambio asumir el rol de un asiduo comprador e importador.
Esta realidad influye de modo decisivo en la calidad de vida de los venezolanos,
quienes al importar sacrifican empleo y bienestar, en provecho de otros paises. En el

caso del Estado Tachira la situacion resulta ain mas dramatica, en atencion a las
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debilidades de la empresa local para competir con sus rivales extranjeros mas
cercanos, como lo son las empresas colombianas, en consecuencia de aprecia una
creciente dedicacion de la poblacion a actividades informales o de sub-empleo, el
cual alcanza segin estadisticas del Instituto Nacional de Estadistica, una cifra

superior al 40,9 por ciento del total de la ocupacion para el primer trimestre del 2013.

La politica monetaria implementada en la Republica Bolivariana de
Venezuela, también ha influido segun voceros de Fedecamaras, de la Federacion de
Industriales (Fedeindustria), y del propio gobierno nacional, en el nivel de
competitividad exhibido por las industrias de todos los niveles. En efecto, el valor del
Bolivar frente a las divisas puede alentar las exportaciones si a los consumidores
externos les resultan mas econémicos los productos y servicios venezolanos a los
propios, de igual manera, tal valor puede estimular las importaciones si los productos
y servicios producidos y dispensados en Venezuela, le resultan a los habitantes del
pais mas onerosos que los facilitados fuera de la frontera. Segiin el convenio
cambiario numero catorce publicado por el Gobierno de la Republica Bolivariana de
Venezuela (08 de enero de 2010), reformado luego en dos oportunidades: (30 de
diciembre de 2010) y (08 de febrero de 2013), el Bolivar ha sido devaluado casi en
300 por ciento entre el 2010 y el 2013, pasando de 2,30 Bolivares por dodlar

americano a 6,30 Bolivares por dolar.

Aunque para los representantes del Gobierno Nacional, responsables de dirigir
la politica econdémica del pais, las devaluaciones han respondido a ajustes necesarios
para estimular la produccién nacional y la exportacion, las cifras arrojadas por el
Banco Central de Venezuela no han reflejado recuperacion durante los ultimos tres
afos, respecto al volumen de las exportaciones frente a las importaciones. De acuerdo
a lo indicado por Isidoro Pérez, presidente de la cdmara de industria y comercio de
Urefia, municipio Pedro Maria Urefia del Estado Tachira, durante una entrevista

acaecida en su despacho el 15 de abril del 2013, la politica monetaria no ha
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favorecido el desempefio competitivo de las PyMES del sector industrial establecidas
en el Estado Tachira, en primer lugar por no reflejar una paridad real y luego por no
facilitarsele a tales industrias el acceso oportuno a las divisas para la adquisicion de
bienes de capital y materia prima, ante ello los industriales han recurrido al mercado
paralelo de las divisas, pagando por las mismas hasta cinco veces mas del precio
establecido oficialmente, en consecuencia no resulta viable la exportacion de los
bienes producidos tras compararse el margen de costos y ganancias con los pares
producidos fuera del pais, en especial los fabricados en la vecina inmediata Republica

de Colombia.

Frente a la mas reciente devaluacion del Bolivar citada en los parrafos
anteriores, se pronuncié el ministro de comercio de la Republica de Colombia,
Camilo, Juan Restrepo (29 de marzo de 2013). En relacion a tal medida, este alerto
sobre un incremento del contrabando de bienes alimenticios hacia el territorio
colombiano. De acuerdo con el ministro, el sistema cambiario venezolano presenta
una distorsion, a su parecer el tipo de cambio fijado no se ajusta a la realidad, por
consiguiente, si se considera la adquisicion de divisas por parte del empresario
venezolano en el mercado paralelo, los costos de produccion le resultan enormes, tal
situacién aunada a la regulacion de precios, estimula la exportacion legal e ilegal de
dichos productos hacia el mercado colombiano, donde los productores recibirdn una

mayor ganancia por la venta de su mercancia.

Como alternativa para la adquisicion de divisas, y estimulo a la produccion, el
Gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela (03 de julio de 2013), aprobo el
sistema complementario de administracion de divisas (SICAD). Mediante dicho
sistema, las personas juridicas y naturales, pueden adquirir una cantidad limitada de
divisas en una subasta cerrada. Aunque el sistema en efecto constituye una alternativa
para la distribucion de las divisas en el pais, la cantidad a distribuir es limitada, de

igual manera el precio a pagar por las mismas se ajusta al resultado de la subasta, por
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consiguiente no hay garantia de resultar adjudicado, y el precio a pagar resulta
relativamente incierto, lo cual afecta a las empresas dedicadas a la comercializacion
de rubros con precios regulados. Por otra parte, en el caso de las personas juridicas,
no se discrimina las PyMES de las grandes empresas al momento de formular
posturas o asignar divisas, de este modo, todas las empresas participan en similitud de
condiciones, lo cual podria afectar a las pequefias y medianas empresas, quienes ante
la limitacién de recursos, ofrecerian una postura de menor precio por las divisas,

limitandose sus posibilidades para resultar favorecidas en la asignacion.

El fenomeno del sub-empleo en el Estado Tachira estd directamente
relacionado con las debilidades de los empleadores, quienes tal y como ya ha sido
indicado se componen casi en su mayoria absoluta por pequefas y medianas
empresas. Al encontrarse las pequefias y medianas industrias del Estado Tachira
inhabilitadas para alcanzar el mayor grado de competitividad posible y demandar
progresivamente recursos humanos, las personas urgidas de empleo aceptan ser
colocadas irregularmente, con sueldos y salarios inclusive menores a los minimos
legalmente establecidos, o se dedican a emprender actividades y negocios al margen
de la ley, mediante los cuales se incurre frecuentemente en actividades delictivas tales
como el contrabando y la evasion fiscal, entre otros. De continuar la escasa
competitividad empresarial en la region, la economia informal se robustecerd y la
calidad de vida de los habitantes del Estado Tachira seguird desmejorandose

progresivamente.

El desempleo y subempleo son apenas dos de las diversas secuelas generadas
para la sociedad a partir de una escasa competitividad reflejada en el parque industrial
y empresarial. De acuerdo con la complejidad implicita en el tejido social, diversos
factores estdn estrechamente interrelacionados, por consiguiente la escasa
competitividad manifestada por un sector empresarial o industrial de una region o

pais, ocasionara un desequilibrio en el orden establecido, repercutiendo
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negativamente en el bienestar general de sus habitantes. En efecto, las empresas
deficientemente competitivas tendran limitaciones en la generaciéon de mayores
recursos, como consecuencia de ello se limitardn sus posibilidades de ahorro,
inversion, y aporte al fisco, ante tal situacion se diezmaran las posibilidades de
invertir con repercusiones favorables a nivel social, cultural, cientifico y economico,

a proposito de fomentar el desarrollo de la sociedad.

A los fines de estimar alternativas para mejorar el desarrollo competitivo de
las pequefias y medianas empresas del sector industrial, establecidas en el Estado
Tachira, resulta pertinente fijar la atencion en el paradigma de la gestion estratégica
de empresas. Aunque la implementacion y el éxito del paradigma de la gestion
estratégica ha sido segun Porter (1990), destacado y recurrentemente constatado en el
caso de las grandes empresas, en las PyMES de otras latitudes, en especial las
europeas, conforme a lo indicado por la Comision Europea (2012), también se han
verificado importantes logros a partir de una gestion estratégica, tal como lo es el
desarrollo y crecimiento. El empresario tachirense, de estilo conservador, logrd
adaptarse con el paso del tiempo a un esquema econdmico internacional de caracter
binacional, sin embargo, ha desatendido los nuevos retos y oportunidades ofrecidas
por un entorno global. En las PyMES del Estado Tachira, gestionadas sin referencia
alguna en el paradigma de la gestion estratégica, se desconoceran las herramientas
gerenciales claves para posibilitar, desde beneficios individuales, hasta provechosos

acuerdos de tipo ganar-ganar entre varias organizaciones.

La adaptacion de la empresa al entorno se puede alcanzar mediante la puesta
en practica de una gestion basada en estrategias, comprometida con la mejora
continua de la organizacién, en caso contrario la empresa se manejara al borde del
estancamiento, en riesgo de cesar operaciones, limitando el desarrollo regional
integral, tal como ha ocurrido conforme a lo indicado por Isidoro Pérez (Ob. Cit.),

presidente de la camara de industria y comercio de Urefia, municipio Pedro Maria
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Urena del Estado Téachira, con diversas PyMES del sector construccion y metal

mecanico establecidas en el Estado Tachira.

El pequefio y mediano empresario del Estado Tachira debe disponer de un
modelo adecuado para la gestion estratégica de su pequefia y mediana empresa del
sector industrial, orientada a la optimizacion de la competitividad, de acuerdo con las
particularidades organizacionales del negocio y con las condiciones uUnicas del
contexto en el cual se opera. La competitividad deficiente en las PyMES desfavorece
no solamente el contexto econdmico, sino también en el entorno social en general.
Considerando a Martinez (2011), un tejido empresarial compuesto en su mayor parte
por empresas PyYMES con una competitividad inferior a la potencial seréd ineficiente,
en consecuencia afectara la colocacion legal y oportuna de la poblaciéon requerida de
empleo en el entorno operativo de tales empresas, perjudicando el desarrollo social de

los habitantes en dicho contexto.

Otra secuela de la escasa competitividad industrial, se corresponde con la
limitacion en el margen de beneficio empresarial, impidiéndole de este modo a los
Stakeholders de las empresas, tales como: accionistas, trabajadores, directores,
proveedores, empresas asociadas, intermediarios, entes publicos, universidades, y
otros entes privados, la satisfaccion de sus necesidades. De igual manera, la ausencia
de competitividad limitarda la colocaciéon de recursos, adecuados para la
transformacion de las empresas en organizaciones de excelencia, capaces de producir

productos y prestar servicios exitosamente fuera de nuestras fronteras nacionales.
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1.3. Perspectiva tedrica de la gestion estratégica en las PyMES del sector
industrial establecidas en el Estado Tachira

La gestion estratégica de empresas se encuentra inserta en la teoria general de
la ciencia de administracion de empresas. En atencion al profundo andlisis presentado
por Mujica (2006:28), la administracion de empresas es calificable como una ciencia
por las siguientes razones: prueba sus enunciados, crear teoria y finalmente, segun
Mujica (Ob. Cit.) afianzado en Kant, por “ser un sistema o totalidad de conocimientos

ordenados segun principios administrativos...”.

La verificacion de las condiciones presentes en una disciplina, a propoésito de
estimarla como ciencia, son fijadas por la epistemologia, al respecto Martinez (2011)
indica: “la atribucién a una disciplina de su caracter cientifico presupone un analisis
del conocimiento generado, enfocandose conforme a la epistemologia,
prioritariamente en los aspectos tedricos y metodologicos”. De acuerdo con Damiani
(2009), la ciencia esta referida al conocimiento objetivo y riguroso de la realidad,
basandose en la relacion entre el sujeto que conoce y el objeto por conocer. El
cimiento filoso6fico de una ciencia comprende una evolucién de paradigmas, desde
estos resulta posible apreciar la diversidad de teorias formuladas para generar
conocimiento, explicando las posibles relaciones entre sujeto y objeto de

investigacion.

Atendiendo a lo expuesto por Kuhn (1962), un paradigma es definible como
“un sistema de ideas que orientan y organizan la investigacion cientifica de una
disciplina, haciéndola comunicable y modificable al interior de una comunidad
cientifica que utiliza el mismo lenguaje”. En la ciencia de la administracion y gestion

de empresas se reconoce una continuidad de paradigmas, hasta el surgimiento de la
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gestion estratégica de empresas como un proceder deliberado, concebido para
procurar el desarrollo y continuidad de la organizacion, conforme a las estrategias
formuladas e implementadas. En el andlisis de los paradigmas a efecto de
delimitarlos, resulta posible proceder de diversas maneras. Uno de los métodos mas
integrales para individualizar y reconocer un paradigma, se corresponde con el
indicado por Schvarstein (2010), de acuerdo con el mismo, los aspectos reveladores
de un paradigma deben ser: epistemoldgicos, ontologicos, metodologicos, axiolodgicos

y teleologicos.

1.3.1 El concepto de estrategia en las ciencias administrativas y

gerenciales.

La gestion estratégica de empresas irrumpe en la teoria general de la
administracion de empresas, a partir de la introduccion de la estrategia en la direccion
o conduccién de organizaciones. Los esfuerzos por definir la estrategia empresarial
emergen segun Ansoff (2004) a mediados de 1960, desde entonces se han apreciado
como dispersos e insuficientes para el logro de un concepto unificado. En el discurso
cientifico de la gestion de empresas no se ha alcanzado un acuerdo respecto a una
definicion integrada del concepto de estrategia, no obstante destacados autores en el
campo de la gestion de empresas como Porter (1990) y Ansoff (2004), han
reconocido la cualidad multidimensional de la estrategia en el campo de la gestion de
empresas, lo cual resulta segun Hax y Majluf (2004), decisivo para la implementacion

de los cambios requeridos en la empresa.

De acuerdo con Morin (1998), la estrategia es considerada en las ciencias

administrativas y gerenciales de como un paradigma complejo, caracterizado por una
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evolucion forjada con aportes multidisciplinarios. Fuera de los limites de la gestion
empresarial, la estrategia ha sido reconocida como un medio para alcanzar los
objetivos planteados de forma ventajosa y conveniente. En atencién a lo indicado por
Malik (1987) el paradigma de la estrategia no ha sido aun totalmente sistematizado,
ni en las ciencias administrativas y gerenciales, ni en otros campos del saber, al
respecto, la definicién y contenido del mismo, sigue siendo aun objeto de un
controvertido debate en el discurso cientifico. La conceptualizacion y estructuracion
del contenido de la estrategia, resultan relevantes para estimar las posibilidades de su
aprovechamiento en la empresa, por ello muchos autores han puesto a disposicion
detalladas definiciones de la estrategia con su correspondiente contenido. Muchas de
dichas definiciones pueden considerarse como validas, aunque las mismas han sido
publicadas en diferentes momentos, sin embargo un consenso sobre la definicion de

la estrategia empresarial continua siendo un desafio.

De acuerdo con Hax y Majluf (Ob. Cit.), uno de los més significativos retos
de la gestion estratégica consiste en la pretension de alcanzar una definicion de la
estrategia apropiada para todas las empresas, en referencia a las actuales exigencias
del entorno global. El dinamismo como elemento caracteristico del concepto de la
estrategia se fundamenta en la total integracion de esta con la organizacion de la
empresa, por lo cual el concepto de la estrategia presenta una creciente complejidad

respecto a las correspondientes particularidades de cada empresa.

Una de las primeras definiciones de estrategia proviene de Andrews (1977),

segun este cientifico la estrategia empresarial consiste en:

“Un patrén de objetivos, propositos o metas y politicas
importantes asi como un plan para alcanzar dichas metas, indicado
en tales una via en referencia a la definicion del negocio, en el cual
la compania esta o estard, y que clase de compania es, o sera.” (p.
53).
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Hofer y Schendel (1979:78) por su parte, expusieron la siguiente definicion de
estrategia empresarial: “La estrategia es el patron fundamental del desarrollo de los
recursos presentes y futuros y de la interaccion ambiental que indica como la organizacion
alcanzara sus objetivos”. En ambas definiciones se incorpora el término “objetivo”. Los
objetivos de la empresa asi como la necesidad de alcanzar dichos objetivos requieren
de un correspondiente plan, el cual se debe ajustar estrictamente a los objetivos de la
empresa. El punto de partida de la estrategia empresarial se corresponde con los
objetivos de la empresa. Una estrategia efectiva puede basarse fundamentalmente en
claros y comprensibles objetivos empresariales, conforme a los cuales, el proceso de

formulacion de la estrategia puede ser consistentemente actualizado.

Hofer y Schendel establecen en su definicion de estrategia, una conexion entre
la estrategia y el entorno, conforme a esta el entorno condicionara la estrategia. La
sujecion de los objetivos empresariales a las condiciones del entorno, aumenta la
complejidad en el concepto de la estrategia propuesto. La influencia del entorno sobre
la empresa puede ser muy diversa, igualmente la adaptacion de la organizacion a su
contexto podria resultar plena, parcial o fallida, en cada caso resultard decisiva la
dotaciéon y empleo de los correspondientes recursos de cada empresa. En esta
definiciéon el autor también contempla expresamente el término “Recursos”, al
respecto no solo se refiere a los actuales, sino también aquellos ausentes pero

requeridos por la empresa a fin de alcanzar los pretendidos objetivos.

Las definiciones de estrategia citadas, no distinguen entre las dimensiones o
categorias de empresas, de igual modo, en las mismas se aprecia un interés por hacer
ganar comprension, respecto al contenido y alcance de la estrategia como paradigma
emergente en la gestion de empresas. Hofer y Schendel (Ob. Cit.), asi como también
Andrews (Ob. Cit.), concibieron sus definiciones de estrategia, basandose en
resultados alcanzados mediante investigaciones empiricas, teniendo como objeto de

estudio las grandes empresas.

23



De acuerdo con los estudios llevados a cabo por Chandler (1962), la
estrategia logrd ser reconocida por primera vez en una gran empresa, desde entonces
las investigaciones relacionadas con la gestion estratégica, han tenido como objetivo
comun, generar conocimiento para el gerente y conductor de tales organizaciones, no
obstante, tal cuerpo de conocimientos ha sido interpretado y adecuado por los
gerentes de las pequefias y medianas empresas, a fin de aplicarlo en la direccion de
sus organizaciones; de igual modo las investigaciones desarrolladas en las grandes
organizaciones, han tenido de acuerdo a Anzola (2010), suficiente potencia heuristica,
para estimular y propiciar investigaciones dirigidas a resolver problematicas propias

de las pequefnias y medianas empresas.

El paradigma de la gestion estratégica de empresas, continiia avanzando hacia
la iluminacion de la gestion de empresas en el dinamico e impredecible escenario
global, en su desarrollo intenta dejar incontrovertiblemente claro el significado de la
estrategia involucrada en la gestion de empresas. La definicion de estrategia de
acuerdo con la perspectiva de las PyMES, no debe presentar notable distanciamiento
del eventualmente concebido para una gran empresa, al fin y al cabo la estrategia es
un recurso para todas las empresas operativas en el entorno actual, no obstante, la
comprension y el entendimiento sobre la estrategia en las PYMES, puede ajustarse a

la estructura propia del negocio, revelando un contenido Uinico y diferenciado.

Respecto a los acuerdos logrados en el discurso cientifico relativo a la
definicion de la estrategia empresarial, se destaca la necesidad de presentar un
concepto integrador de la misma, revelador de su contenido clave, comprensible no
solo para el gerente del negocio, sino también para todos los individuos relacionados
con la operatividad del negocio, como lo seria el caso de los Steakholders. En la
presente tesis doctoral se aspira definir la estrategia, conforme a la configuracion
propia de las PyMES del sector industrial establecidas en el Estado Tachira, no

obstante, se considerarad inicialmente la estrategia en relacion con los negocios en
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general: “Como un comportamiento emprendido por la direccion de la organizacion
empresarial, para alcanzar la mision, vision, y objetivos del ente dirigido, concebido de forma
espontanea o metodica, mediante el empleo y ejecucion de determinados analisis y
herramientas asi como también previa contemplacion de determinados datos, provenientes de

diversas fuentes susceptibles de jerarquizarse.”

1.3.2 La estrategia en la gestion de las PyMES del sector

industrial establecidas en el Estado Tachira.

De acuerdo con lo indicado por Anzola (2010), las pequenas y medianas
empresas no resultan ser usualmente conducidas con apego estricto a la teoria de la
gestion estratégica de organizaciones, es decir, aquella explicativa de los procesos
formales para la formulacion e implementacion de estrategias. Continuando con lo
indicado por el autor citado, resultan muy diversas las razones argumentadas por los
directivos de las PyMES, para mantener escepticismo y reserva hacia la teoria de la
gestion estratégica de empresas, en efecto, mas alla de la aparente complejidad
implicita en un modelo para gestionar estratégicamente a una empresa, se encuentra
el desconocimiento de la validez e importancia del aporte tedrico, ofrecido por el
paradigma de la estrategia en la conduccion de la empresa, asi como también el
desinterés o temor al cambio, aunque suponga o prometa significativas ventajas para

la organizacién empresarial.

En atencién a Martinez (2011), la evolucion de las PyMES como unidades
econdmico-productivas, no ha tenido lugar de modo paralelo al de las grandes
empresas, de igual modo segin Francés (2006), aunque las PyMES cada vez
adquieren mayor relevancia en la economia local, nacional, regional y global, el
aporte teérico de estas a la teoria general de la administracion de empresas, resulta

aun modesto frente al producido en torno a las grandes organizaciones empresariales.
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A proposito de comprender la dedicacion inicial de los cientificos sociales, a
investigar preferiblemente la gran empresa durante el desarrollo del paradigma de la
gestion estratégica, resulta ineludible contemplar el desarrollo de las pequefias y
medianas empresas. Durante la revolucion industrial, las pequefias y medianas
empresas se acoplaron al complejo engranaje econdmico moderno, distinguiéndose
de las grandes por sus limitados recursos financieros y por conformar plantillas con
un modesto numero de integrantes. De acuerdo con Cipolla (2002), en el siglo XX,
resultd notable el alto grado de especializacion alcanzado por mucha PyMES. En
estos negocios, dirigidos en muchos casos por profesionales con formacion
universitaria y técnicos empiricos, se adoptd inicialmente un modelo de gerencia
conforme a los postulados entre otros, de Fayol (1926) y Taylor (1911), referidos a la

administracidn cientifica.

A mediados del siglo veinte, las pequefias y medianas empresas adquirieron
segun Cipolla (Ob. Cit.), una identidad reconocida en el sistema econémico y social,
con ello los atributos y particularidades de tales categorias de empresa, comenzaron
igualmente a ser destacados e investigados. Aunque en efecto, las investigaciones
implementadas en el marco de las ciencias administrativas y gerenciales, se
orientaban privilegiadamente a generar conocimiento dedicado la gestion de las
grandes empresas, tal saber generado llego a iluminar la gestion de las PYMES, y fue
objeto de adaptacion por el gerente de las mismas, por supuesto de acuerdo con las

dimensiones y caracteristicas propias de la organizacion.

Atendiendo a lo indicado por Cuervo (1995), la gestiébn estratégica es
sinénimo en la actualidad de direccion de empresas, por consiguiente, la estrategia en
la gestion empresarial resulta incomprensible al no contemplarse segun Renau (1995),
la evolucion de los sistemas de direccion en los tltimos cien afios. La necesidad por
parte del gerente de empresas, de direccionar efectivamente la organizacion en un

contexto dindmico y globalizado, propici6é el desarrollo de investigaciones cuyos
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resultados, posibilitaron el surgimiento de un paradigma sustentado en diversas
teorias, formuladas a proposito de explicar y generar comprension respecto al
desempefio competitivo de un negocio, el mismo se corresponde con la gestion de

una organizacion basada en la estrategia.

La incorporacion de la estrategia en la gestion de empresas, responde segun
Navas y Guerra (2005), a los cambios suscitados en el entorno. Las iniciativas mas
notables para interpretar los cambios en las condiciones del contexto, y el eventual
ajuste de la direccion de empresas ante los mismos, proceden conforme a lo indicado
por Hax y Majluf (Ob. Cit.), de las grandes empresas, alli resulta comprensible el
hecho de hallar, entre los primeros modelos tedricos para la gestion estratégica de una
organizacion, procesos y formas operativas adecuadas y dedicadas a las grandes
empresas. La condicion de las grandes empresas como pioneras en el desarrollo de
nuevas teorias respecto a la gestion de organizaciones, se ha mantenido hasta el
presente, no obstante, los esfuerzos para adecuar a las organizaciones de menor
tamafio como las PyMES, han mantenido en atencion a Martinez (2011), un caracter

sostenido y consecuente.

En las zonas industriales de los Municipios San Cristobal, y Pedro Maria
Ureia del Estado Téchira, resulta notoria, en atencion a la observacion participante
ejecutada sobre diez empresas tipo PyME, con ocasion de la investigacion cientifica
enmarcada en la presente tesis doctoral, la capacidad de adaptacion de los
empresarios y emprendedores, a las condiciones mdas severas de operatividad,
produciendo con empefio en reducidos espacios, donde en muchos casos también
habitan, en consecuencia las PyYMES suelen ser apreciadas por sus duefios como una
extension de su hogar, no como la réplica a escala de una gran empresa. En la gestion
de las PyMES observadas, se ha podido apreciar una comprension de la estrategia,
referida a acciones espontaneas o deliberadas, escasamente relacionadas con

formalismo alguno, dispuestas e implementadas para asegurar como fin ultimo, la

27



continuidad de la organizacion empresarial. Durante la observacion de las PyMES
investigadas, se logrd contemplar, las usuales discusiones y deliberaciones informales
y espontaneas de los gerentes propietarios de las PyMES, con sus colaboradores y
empleados en general, a efecto de tratar las dificultades, oportunidades, fomentar el
intercambio de ideas, e intercambiar informacion general y especializada, relacionada
con el tipo de negocio y sector industrial, sin embargo no se citaba documento alguno
o fuente reconocida. Como conclusiones de las reuniones entre el gerente y parte de
su equipo, se acordaban planes de accion semejables a estrategias, focalizados en
asuntos concretos, orientados al corto y mediano plazo. De igual modo se logrd
observar en las PYMES investigadas, la comprension de las estrategias como acciones
concertadas de cardcter dinamico, adecuadas para mutar, evolucionar y adaptarse con

soltura a los retos y aspiraciones organizacionales.

Continuando con lo apreciado durante la observacion participante
implementada, en las PyMES investigadas no existe como en la mayoria de las
grandes empresas, alguien dedicado exclusivamente a la planificacion o gestion
estratégica, al respecto, tal tarea debe ser asumida por el gerente, quien segun lo
indicado por Anzola (2010), deberd diseflar o asumir un procedimiento para la
creacion e implementacion de la estrategia o estrategias, de igual modo deberd tener

siempre la tltima palabra respecto a la eleccion sobre esta o estas.

En relacion a la encuesta ejecutada a proposito de complementar la
recoleccion de datos requeridos en la presente investigacion, se formul6 el item 1.1:
(Relaciona usted el término estrategia con gestion empresarial?, vinculado al
indicador sobre el reconocimiento de la gestion estratégica. Los resultados arrojados
fueron los siguientes: 76 por ciento de los encuestados respondié positivamente, por
consiguiente se reconoce la gestion estratégica en la mayoria de las PyMES
establecidas en el Estado Téchira. Respecto al 24 por ciento restante, correspondiente

a quienes no relacionaron la estrategia con gestion, se argumentd en muchos casos
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como explicacion para no apreciar la relacion, la consideracion de la estrategia como
un elemento distinto y alternativo a emplear durante la conducciéon del negocio, en
otros casos se vinculd la estrategia a un tipo de gestion diferente, desarrollada en otro

nivel.

Grafico No.1: Indicador sobre reconocimiento de la gestion estratégica.

[tem 1.1 Relaciona usted el término estrategia con
gestion empresarial?

24%

76%

Si IINo

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando con la presentacion de los datos recolectados respecto a la
gestion estratégica, y la recurrencia a la estrategia por parte de los gerentes durante la
gestion de las PyMES, se formul6 en la encuesta el item 1.2: ;Emplea usted
estrategias en la gestion de su empresa?, relacionado al indicador implementacion de
la gestion estratégica. Al respecto 83 por ciento de los encuestados respondid
afirmativamente, 17 por ciento de los encuestados respondi® en cambio
negativamente. En la mayoria de las explicaciones referidas a la negativa para el
empleo de estrategias durante la gestion, se dejo apreciar confusion respecto al
término estrategia, o la inutilidad de esta para contribuir a la conduccién cotidiana del

negocio.
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Grafico No.2: Indicador sobre la implementacion de la gestion

estratégica.

Item 1.2 Emplea usted estrategias en la gestion de
su empresa?

17%

83%

Fuente: Elaboracion propia.

Un gerente de PyMES conocedor de la ciencias administrativas y gerenciales,
podra implementar un proceso de gestion estratégica para la organizacion dirigida, sin
embargo, no siempre podrd asegurarse la conveniencia del mismo para su
organizacion, en tal sentido sus esfuerzos deberan estar dirigidos a concebir los
procedimientos mas adecuados, para concebir y poner en marcha las estrategias, de
un modo fluido y eficiente, tomando siempre en consideracion los aspectos objetivos

y subjetivos de su organizacion, tales como estructura y cultura organizacional.

1.4. Estructura y propositos de las pequeiias y medianas empresas del

sector industrial establecidas en el Estado Tachira.

El origen de la pequefia y mediana empresa como ente econdmico, productivo
y comercial, es reconocible desde el inicio de la actividad comercial en la humanidad,
no obstante, en concordancia con Martin (2006), las referencias sobre su antecedente

en la sociedad se remonta a la edad media, etapa en la cual estas emergieron
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espontaneamente como un ente compuesto por un limitado nimero de personas,
usualmente ligadas por parentescos familiares, dispuesta para satisfacerle a sus
semejantes desde las necesidades mas elementales hasta las mas sofisticadas. En este
ultimo caso, la produccion o servicio prestado provenia de la notable habilidad de
alglin artesano o maestro, formado usualmente mediante un método informal,
impartido por su predecesor en el seno de su propia familia, quien producia o servia
mediante contratacion verbal o formal, con especificacion del caracter comercial de la

relacion.

De acuerdo con Leach (1993), la pequefia y mediana empresa exhibia
frecuentemente en sus inicios, una suerte ligada al emprendedor o propietario, en
consideracién no solo a las habilidades y destrezas tinicas de este para prestar el
servicio o elaborar determinados productos, sino también por su circulo de amistades
y de relaciones sociales, a partir de las cuales se captaban los clientes del negocio, por

ello muchas de estdn empresas se extinguian con la defuncion de su duefio.

Asumiendo a lo indicado por Martin et al. (2006), las pequenas y medianas
empresas se correspondian usualmente con las tnicas fuentes de ingresos disponibles
para las familias de sus empleados y propietarios, no obstante, por lo general en estas
no se cultivaba afanosamente el lucro, en vez de ello sus integrantes hacian gala del
prestigio y honor derivado de servirle a sus allegados y conocidos, o inclusive de
prestarles servicios a los integrantes de la corte real de algiin Estado. Tal dedicacion
constituia el mdas significativo estimulo para el sostenimiento de la actividad
empresarial, como contrapartida el propietario y sus asistentes recibian prebendas,
significativos honorarios, y por supuesto los favores y gracias de los personajes a los

cuales les prestaban servicio.

La pequefia y mediana empresa fue considerada en sus origenes como un tipo

de establecimiento comercial informal, ya que la regulacion y principios para las
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empresas se habian concebido para entes con mayores dimensiones de tipo financiero
y humano. La gestion de los establecimientos comerciales informales resultaba
interpretable como el ejercicio de una profesion u oficio desarrollado con un equipo
sujeto a relaciones de dependencia. En la forma de conocer resulta apreciable para el
gerente o propietario de tales establecimientos, la asistencia del paradigma
racionalista-deductivo, fundamentado en modestos principios cientificos ligados a
dogmas religiosos. A los fines de dirigir el establecimiento, resultaba determinante
para el gerente la metodologia cuantitativa, no obstante las estimaciones fundadas en
juicios de valor, creencias y tradiciones resultaban también decisivas, por ello
también algunos gerentes recurrian a las fuentes cualitativas. Es destacable como fin
ultimo de la gestion de estos establecimientos, proporcionarse una fuente de recursos
para subsistir decorosamente, por ello se aprecian como valores implicitos modestia,

honestidad, caracter servicial y responsabilidad.

Respecto a la estructura organizacional presente en las PyMES investigadas,
se analizan las respuestas facilitadas por ocho empresarios sometidos a una entrevista
en profundidad, ejecutada a fin de recopilar datos para la presente investigacion,
respecto a la pregunta nimero uno de la seccion dos: ;Qué tipo de estructura

organizacional posee su empresa, vertical jerarquizada, u horizontal descentralizada?.

Cinco de los ocho gerentes entrevistados respondieron encontrarse al frente de
una PyME de estructura vertical jerarquizada, con una linea de autoridad definida, los
otros tres manifestaron dirigir empresas con una jerarquia establecida pero de
tendencia horizontal. Quienes indicaron hallarse dirigiendo una empresa de estructura
vertical, la justificaron como una efectiva manera de mantener el orden y el control,
por otra parte, algunos se refirieron a la estructura vertical como la de siempre, es
decir, la organizacion la ha conservado tal conformacion desde sus inicios. En el caso
de organizaciones con estructuras casi horizontales, los entrevistados las calificaron

como muy convenientes para trabajar en equipos con personal especializado, no
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obstante sefialaron como indispensable para el éxito con este tipo de estas estructuras,
un elevado compromiso, confianza y responsabilidad entre los miembros de la
organizacion. Adicionalmente uno de los gerentes de PyME con dicha estructura,

destaco notablemente la importancia de dirigir y coordinar simultaneamente.

En cuatro de las cinco PyMES declaradas como estructuradas de modo
jerarquico vertical, se apreci6 mediante la observacion participante, el desarrollo de
actividades rutinarias y produccién de articulos en serie, en la otra empresa de
estructura vertical se destacaron actividades repetitivas, aunadas a algunas tareas
especificas dirigidas a personalizar productos producidos, conforme a las exigencias
de los clientes. En las tres PyMES senaladas como de estructura horizontal
descentralizada, se observo la conformacion de equipos para la realizacion de las
diferentes fases durante la produccion, de igual modo la dedicacion a efectuar tareas
especificas para individualizar ciertos productos conforme a los requisitos de los

clientes, bajo un clima adecuado para la espontaneidad y creatividad.

Los propositos de las PyMES han divergido durante las diversas etapas
historicas. Siguiendo a lo indicado por Martin et al. (Ob. Cit.), en sus inicios las
organizaciones empresariales de pequefio y mediano tamafio, estaban orientadas a
garantizarle la subsistencia al emprendedor y su familia, luego se fue involucrando la
intencion de servir como fin, mientras también se aspiraba aumentar de tamafio y
genera beneficio. A fin de conocer los propdsitos fijados para las PYMES establecidas
en el Estado Téchira, se incluyd en el cuestionario de la entrevista, la pregunta siete
de la primera seccion: ;Cudl o cudles son los propositos mas significativos de su

empresa?
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Cuadro No. 1: Propdsitos de las PYMES establecidas en el Estado

Tachira.

Servir a la comunidad.

Desarrollar una vocacion.

Incrementar el beneficio.

Aumentar capacidades.

Crecer.

Mantener la posicion competitiva.

Extender el alcance.

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro nimero uno se enuncian los diferentes propodsitos fijados por los
entrevistados respecto a las PyMES dirigidas. Aunque en diversos casos se
mencionaron propositos diversos al servicio a la sociedad, durante la profundizacion
de la respuesta se dejo entrever como indispensable servirle a los clientes, y con ello a
la sociedad en general en las siguientes frases: “crecer para hacer llegarle el producto
a mayor numero de clientes”, “aumentar el beneficio para asi invertir en robustecer
nuestra capacidad de producir y mejorar la oferta de productos”, “permitirnos
desarrollar la vocacion de elaborar productos de provecho para las personas”, “crecer
para asi ser una organizacion cada vez mas util”; de igual modo la mayoria de los
entrevistados coincidieron en la imposibilidad de surgir, en caso de no sentirse a
gusto desarrollando la actividad empresarial, ligada estrechamente al servicio. En el
caso de quienes manifestaron como propositos de las PyMES el incremento del
beneficio, crecimiento, y mejora de la posicidn competitiva, expusieron de igual
modo las preocupaciones por asegurar el futuro del negocio ante dificultades

sobrevenidas relacionadas con el panorama macroecondémico.
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1.4.1 Perspectiva legal

En referencia a Luchena (2007), con el desarrollo del derecho positivo
contemporaneo se promulgaron los cdédigos de comercio, en estos se normalizaron las
empresas en general como figuras juridicas. Usualmente las pequenas y medianas
empresas se correspondian y aln se corresponden, por lo menos en el caso del Codigo
de Comercio de Venezuela (1955), con: las compaiias de responsabilidad limitada,
las sociedades en comandita y las sociedades en nombre colectivo, mas recientemente
las pequefias y medianas empresas también se constituyen como compaiias
andnimas. En las tres primeras figuras juridicas citadas se contemplo el espiritu de
confianza e intimidad presente entre los socios de una pequefia y mediana empresa,
asi como una amplia libertad de los mismos para definir el funcionamiento y
operatividad de la sociedad. En el caso de la compafiia anénima ya la regulacion
figura mas estricta, y supone la vinculacion entre socios mas por motivos comerciales

que personales.

La inclusion de la figura de las pequenas y medianas empresas en el derecho
contemporaneo se ha efectuado con el proposito de promover la continuidad y
desarrollo de tales establecimientos, tomando en consideracion la relevancia de los
mismos para proveer seguridad y bienestar en la sociedad. De acuerdo con Luchena
(Ob. Cit.), entre otras se destacan las siguientes ventajas legales para las PyMES:
fuentes de financiacion con tasas preferenciales, exenciones fiscales, plazos de
amortizacion flexibles, estimulos para la exportacion, ofertas de formacidon para sus
recursos humanos, asi como acceso a bienes de produccion subvencionados o

donados.

Respecto a la definicion e inclusion de las PYMES en el ordenamiento juridico
venezolano, se destaca en primer lugar el Decreto con Fuerza de Ley de Creacion,

Estimulo, Promocion y Desarrollo del Sistema Micro-financiero (2001). El texto legal
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indicado, surge como una iniciativa del Gobierno Nacional de la Republica
Bolivariana de Venezuela, para dinamizar, robustecer, y formalizar un sector de la
economia nacional, tradicionalmente activo en los sectores econdmicos de caracter
informal, tal como lo es el relativo a las micro-finanzas, representado por el
microempresario. En el Decreto Ley citado, se regula el financiamiento y la asistencia
a los microempresarios, de igual manera se define al mismo en su articulo segundo

como.

Persona natural o juridica, que bajo cualquier forma de organizacion
o gestion productiva, desarrolle o tenga iniciativas para realizar
actividades de comercializacion, prestacion de servicios,
transformacion y produccion industrial, agricola o artesanal de
bienes. En el caso de la persona juridica, debera contar con un
numero total no mayor de diez (10) trabajadores y trabajadoras o
generar ventas anuales hasta por la cantidad de nueve mil Unidades
Tributarias (9000. U.T.).

La definicion citada combina el significado de microempresa y
microempresario, por consiguiente una persona natural dedicada a las actividades
comerciales o industriales por cuenta propia, o por medio de una persona juridica,
podra ser considerada como un microempresario, sin embargo en el segundo caso,
debera cumplir con las condiciones establecidas al final de la definicién. El concepto
de microempresario analizado, especifica de modo amplio las diferentes actividades
econdmicas a emprender por una persona natural o juridica, a efectos de ser calificada
como microempresario, de este modo favorece el emprendimiento de diversas

actividades comerciales y productivas para los actores del sector micro-financiero.

Aunque en la Ley Organica del Trabajo venezolana aparecen otras
definiciones relacionadas con la actividad comercial y empresarial, no aparecen
especificadas las distinciones entre, pequefias, medianas y grandes empresas, no
obstante en el articulo cinco del Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la

Promocion y Desarrollo de la Pequena y Mediana Industria y Unidades de Propiedad
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Social (2008) se contempla las definicion de pequena y medianas industrias, de igual

manera se definen los criterios para distinguirlas:

“Pequefia y Mediana Industria: Toda unidad organizada
juridicamente con la finalidad de desarrollar un modelo econémico
productivo mediante actividades de transformacion de materias
primas en insumos, en bienes industriales elaborados o
semielaborados, dirigidas a satisfacer las necesidades de la
comunidad.”

“Se considerara Pequefia Industria a aquellas que tengan una ndémina
promedio anual de hasta cincuenta (50) trabajadores y con una
facturacion anual de hasta cien mil Unidades Tributarias (100.000
UT). Se considerarda Mediana Industria a aquéllas que tengan una
nomina promedio anual de hasta cien (100) trabajadores y con una
facturacion anual de hasta doscientas cincuenta mil Unidades
Tributarias (250.000 UT). Tanto en la pequefia como en la Mediana
Industria ambos parametros son recurrentes.”

Respecto a las definiciones contempladas en el mencionado texto legal,
resulta destacable la omision del legislador en mencionar las unidades econdmicas de
tipo empresa, destinadas a generar riqueza y bienestar social mediante el comercio y
los servicios. El rol de la industria, ya sea de caracter pequefio, mediano o grande, es
decisivo para el desarrollo de la nacidén, no obstante, el robustecimiento del sistema
econdmico nacional depende también de un sector de servicios eficiente y productivo,
enlazado sinérgicamente a la industria nacional, por consiguiente, la proteccion y
fomento para las pequeias y medianas industrias establecido en tal instrumento legal,
también deberia hacerse extensivo a las pequefias y medianas empresas no
industriales. En el articulo cuatro del decreto ley comentado, se distinguen las
pequefias y medianas industrias frente a las unidades de propiedad social, sin
aclararse la naturaleza de las actividades a desarrollar por estas ultimas, ante la
ausencia de distincion resulta posible considerar a tales unidades, ya sean de caracter
industrial o comercial, como igualmente amparadas por las normas dispuestas en el

decreto ley.
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El Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocion y Desarrollo
de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad Social (2008), no solo
define, distingue, y establece propodsitos concretos para favorecer el desarrollo y la
promocion de tales entes econdémico-productivos, también fija los deberes a
cumplirse por parte de las pequeias y medianas industrias, en funcion de su rol en la
transformacion del modelo de desarrollo productivo. A los fines de asegurar el
cumplimiento de los fines del texto legal, el legislador ordena en el decreto, la
constitucion del instituto de desarrollo de la pequena y mediana industria, como un

ente autdbnomo en el impulso y promocion de tales establecimientos.

Una referencia comparativa respecto a la definicion de las PyMES, es
ofrecida por la Federacion de Colegios de Contadores Publicos de Venezuela (2009),
en el texto traducido de las normas internacionales de informacion financiera para las
pequenas y medianas entidades, establecidas por el Consejo de Normas
Internacionales de Contabilidad. En el aparte 1.2 y 1.3 de las normas indicadas, se

define la pequefia y mediana entidad como:

“1.2 Las pequefias y medianas entidades son entidades que:

a. No tienen responsabilidad publica, y

b. Publica los estados financieros con propdsito general para los usuarios
externos. Los ejemplos de usuarios externos incluyen los duefios que
no estan implicados en el manejo del negocio, acreedores actuales y
potenciales, y las agencias de clasificacion crediticia.

1.4 Una entidad tiene responsabilidad publica si:

a. Sus instrumentos o los de la deuda o de patrimonio se negocian en un mercado
publico o estd en curso de publicacién de tales instrumentos para
negociar en un mercado publico

b. Mantiene activos en calidad de fiduciaria para un amplio grupo de terceros
ajenos de sus negocios primarios, estos son tipicamente el caso de los
bancos, las cooperativas de crédito, las compafiias de seguro, los
intermediarios de bolsa, los fondos mutuos y los bancos de inversion.”

38



La definicion de pequenias y medianas entidades citada en los parrafos
anteriores, no distingue el establecimiento pequefio del mediano, de igual manera
prescinde de indicar las actividades a desarrollar por tales entes para ser calificados
como pequefios o medianos, tan solo se hace referencia en la misma a la
responsabilidad publica, referida a la cotizacion de deuda o titulos del negocio en el
mercado secundario de valores, o la dedicacion a actividades financieras sustentadas
por activos de terceros, como un criterio para excluir a los establecimientos de tal
clasificacion en caso de estar sometidos a la misma. En el caso venezolano, un
establecimiento con responsabilidad publica estaria regulado por la ley de mercado de
capitales, ley de seguros y reaseguros, ley de bancos, ley del sistema financiero,

ademas de otras leyes generales y especiales conexas.

La consideracion de establecimientos en la definicién, como sustituto de
empresa o industria, posibilita considerar a estos términos como sindénimos al
momento de emplear las normas internacionales de informaciéon financiera. Un
aspecto destacable en la definicién considerada, es el relativo a la formalidad. En
efecto, la formalidad del establecimiento manifestada en la publicacién de sus estados
financieros, resultard decisiva para atribuirsele al mismo su condicién de pequefio o

mediano.

Un aporte novedoso a la definicion de las PyMES en la Republica Bolivariana
de Venezuela, se corresponde con el ofrecido por la Federacion de Colegios de
Contadores Publicos de Venezuela (2007). De acuerdo con el planteamiento ofrecido
por el gremio de contadores venezolanos en relacion con la definicion de las PyMES,
estan pueden ser categorizadas en funcion del nimero de trabajadores ocupados y el
volumen de ingresos netos anuales estimables en unidades tributarias, al respecto
ambos pardmetros deberdn ser concurrentes, sus margenes se establecen en el

siguiente cuadro:
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Cuadro No. 2: Parametros para la definicion de PyYMES conforme a la

Federacion de Colegios de Contadores Publicos de Venezuela (2007).

Sector Parametro Valor
Industrial Trabajadores/Ingreso neto 250/750 U.T
Comercial Trabajadores/Ingreso neto 500/1.000.000 U.T

Servicio Trabajadores/Ingreso neto 100/500 U.T
Agricola y Pecuario Trabajadores/Ingreso neto 50/300.000 U.T

Fuente: Elaboracion propia.

La definicion de PyMES procurada por la Federacion de Colegios de
Contadores Publicos de Venezuela, establece de manera particular una diferenciacion
entre las pequefias y medianas empresas, conforme al sector econémico en el que se
encuentren operativas, sin embargo no permite distinguir entre las grandes, medianas,
pequefias y micro empresas, no obstante resultaria muy interesante tomar en
consideracion este aporte para futuros emprendimientos oficiales, dirigidos a definir
las PyMES venezolanas, ya que la distincion entre este tipo de empresas por sector

econdmico, favoreceria adecuar cada establecimiento a su realidad més proxima.

Otra definicién a considerar sobre las micro-, pequenas, y medianas empresas,
en este caso de origen internacional, se refiere a la aportada por la Comision de las
Comunidades Europeas (06 de mayo de 2003), en su recomendacion sobre la
definicion de las microempresas, pequefias y medianas empresas. De acuerdo a lo
indicado en el articulo segundo de tal recomendacion, tales categorias de empresas

son definibles de la siguiente manera:
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1. “La categoria de microempresas, pequeilas y medianas empresas,
(PYME) esta constituida por las empresas que ocupan a menos de 250
personas y cuyo volumen de negocios anual no excede de 50 millones
de euros o cuyo balance general anual no excede de 43 millones de
euros.

2. En la categoria de las PYME, se define a una pequefia empresa como
una empresa que ocupa a menos de 50 personas, y cuyo volumen de
negocios anual o cuyo balance general anual no supera los 10 millones
de euros.

3. Enla categoria de las PYME, se define a una microempresa como una
empresa que ocupa a menos de 10 personas y cuyo volumen de
negocios anual o cuyo balance general anual no supera los 2 millones
de euros.”

Los criterios aplicados por la Comision de las Comunidades Europeas para
definir las micro, pequefias y medianas empresas son de caracter financiero,
concurrentes con el tamafio de la plantilla de la empresa, estos a la vez son similares a
los contemplados en el Decreto Ley promulgado en Venezuela para la Promocion y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Produccion Social
(2008), no obstante se establecen margenes mas amplios para la inclusion de una
empresa en cada categoria, revelandose de esta manera el elevado producto interno
bruto en promedio de los paises agrupados en la Union Europea. El termino empresa
indicado en la definicion es considerable como sinénimo de industria, por
consiguiente la interpretacion puede hacerse mas extensiva, hasta incluir cualquier

negocio dedicado a actividades de produccion o comercializacion licitas.

El 30 de julio de 2012, la Republica Bolivariana de Venezuela se incorpord
como miembro pleno del Mercado Comun del Sur, Mercosur. Ahora con membrecia
plena en el gran Mercado del Sur, Venezuela debe observar la normativa
correspondiente a tal acuerdo regional. Entre sus diversas disposiciones, el Mercosur
ha establecido algunos criterios para la definicion de la microempresa, y pequeiia o
mediana empresa. Mercosur (1991) define en el Tratado de Asuncién como criterio

para identificar a las microempresas y PyMES, un coeficiente fundamentado en los

41



limites maximos de nimero de empleados y facturacion anual, adecuado a la realidad
empresarial de cada uno de los paises miembros y a las necesidades de Mercosur.

Segtin el documento, el coeficiente se calculara de acuerdo a la siguiente formula:

C=10x (PO/POm x V/Vm)1/2

Donde:
C = Coeficiente de tamafio; PO = Personal ocupado de la empresa;
POm = Personal ocupado de referencia; V = Ventas de la empresa; Vm =

Venta anual de referencia.

Una vez ejecutada la formula por el empresario, este determinara el
coeficiente de su empresa, seguidamente verificard si esta coincide con los otros
criterios fijados en la siguiente tabla, tales como el nimero de personal ocupado y el
volumen de las ventas anuales. La concurrencia de los tres indicadores revelara el

grupo de pertenencia para la empresa.

Cuadro No.3: Parametros para la definicion de PyYMES conforme al

MERCOSUR (1991).
Categoria POm (hasta) | Vm (US $§) (hasta | COEF (hasta)
Micro 20 400.000 0.52
Pequeiia 100 2.000.000 2,58
Mediana 300 10.000.000 10.0

Fuente: Elaboracion propia.

El procedimiento fijado por el Mercosur para definir las microempresas y las

PyMES se adecua a las asimetrias de sus Estados miembros. Tal como tiene lugar en
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la definicion de PyMES por parte de la Unidén Europea, Mercosur emplea el termino
empresa para referirse indistintamente a industria o establecimiento comercial de
caracter empresarial, de este modo se logra integrar ampliamente en todo el concepto,

todos los establecimientos comerciales y productivos.

1.4.2 Perspectiva epistemologica.

De conformidad con lo indicado por Mujica (2006: 102), a lo largo del tiempo
se forjaron diversos conceptos en medio del contexto globalizado actual, respecto a
las alternativas para gestionar efectivamente un negocio. En referencia a los sistemas
de formacion de conceptos dentro de un discurso cientifico, el mencionado autor cita

a Foucault (1990), quien establece lo siguiente:

“...Por sistema de formacién hay que entender, pues, un haz
complejo de relaciones que funcionan como regla: prescribe lo que
ha debido ponerse en relacion, en una practica discursiva, para que
ésta se refiera a tal o cual objeto, para que utilice tal o cual
concepto, para que organice tal o cual estrategia” (p. 122-123).

Mujica (ibidem) contintia comentando como el sistema de formacién de
conceptos, guia el discurso cientifico, a efecto de ilustrar los aportes dispuestos para
facilitar la comprension de los fenomenos. En complemento a la postura de Foucault,
respecto a las articulaciones conceptuales de las diversas corrientes presentes en el
enfoque del compromiso dindmico, Mujica refiere igualmente a Nonaka (1999),
quien explica la conversion del conocimiento tacito al explicito durante el proceso
emprendido para la produccion del conocimiento, en la cual tiene lugar la

conceptualizacion:
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“La exteriorizacion es un proceso a través del cual se enuncia el
conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos... la
exteriorizacion se observa tipicamente en el proceso de creacion de
conceptos y es generada por el dialogo o la reflexion colectiva...”

(p. 72).

De conformidad con los planteamientos de Mujica (Ob. Cit.), se pueden
distinguir diversas concepciones en relacion al discurso sobre de las pequenas y
medianas empresas, al respecto, se aprecia en las ciencias administrativas y
gerenciales, los esfuerzos por generar un conocimiento dedicado a estar unidades
socio-economicas particulares, de este modo se lograr reconocer y solventar

problemas propios de los gerentes al frente de este tipo de negocios.

De acuerdo con lo indicado por Cipolla (Ob. Cit.), a finales de 1950, las
pequenias y medianas empresas adquieren un destacado rol en el sistema econdémico y
social, como entes generadores de empleos, recursos, bienestar, y tecnologia, desde
entonces comienzan a ser objeto de investigaciones cientificas, con especial atencion
en sus particularidades y caracteristicas diferenciadoras de otros tipos de empresas.
Paralelamente en concordancia con Pickle (2000), fue reconocido en esta categoria de
negocios a mediados del siglo veinte, un enfoque positivista similar al contemplado
en las grandes empresas, conforme al cual, se separa el sujeto que conoce del objeto
por conocer. Respecto a la metodologia inicialmente implementada en la gestion de
las PyMES, y el entendimiento sobre gestion en las mismas, Martinez (2011)

considera:

“Se emplea una metodologia cuantitativa, la cual arrojaba en sus
resultados el fundamento requerido por el gerente para decidir. La
gestion de las PYMES es apreciable al igual que en las grandes
empresas, como un conjunto de acciones, dispuestas
intencionalmente para conducir la organizacioén hacia la generacion
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del mayor provecho, en torno a este fin figuraban como valores la
eficiencia, la disciplina, la responsabilidad, el control y la
austeridad.” (p.124)

La individualizacion y caracterizacion de las PyYMES constituye un gran reto
para los cientificos de las ciencias administrativas y gerenciales, en virtud de la
permanente evolucion de tales organizaciones empresariales, a proposito de
adecuarse al entorno donde se encuentran ofreciendo sus productos y prestando sus
servicios. Atendiendo a lo indicado por Hodguetts (1982), el desarrollo de las
PyMES no resulta similar en todo el planeta, mientras en algunos paises las PyMES
resultan los grandes protagonistas del éxito econdmico y el desarrollo social, en otros
no se ha logrado reconocer plenamente el aporte de tales establecimientos, al
progreso y bienestar de la sociedad. De acuerdo con Louv (1983), en Estados Unidos
de Norteamérica, pais caracterizado por amplias libertades para las iniciativas
empresariales, las empresas de caracter pequeiio y mediano hallaron las condiciones
apropiadas para el desarrollo en todas las areas industriales y comerciales, sin
embargo, no siempre operaron alli bajo circunstancias favorables, paraddjicamente,
en diversos momentos del siglo veinte, el sistema econdmico de tal pais establecio
condiciones adversas para los mismas, especialmente respecto a las formas de

financiacion, las cuales estaban adecuadas a las grandes empresas y corporaciones.

En el caso de Europa, Martin et al. (2006) expone la evolucion de las PYMES
tras la segunda guerra mundial. Segtn el autor, las PyYMES fueron de gran ayuda, no
solo para dinamizar y restablecer la desmoronada economia europea tras la
devastadora guerra, sino también para generar empleo y ofrecerles sustento a muchas
familias, al tiempo que contribuian a conformar una nueva red logistica para llevarle

al consumidor final sus productos requeridos, de igual modo, en las mismas se
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reiniciaron los procesos generadores de tecnologia, decisivos para la recuperacion del

tejido industrial en el viejo continente durante las décadas posteriores.

La pequefia y mediana empresa como organizacién, ha repercutido
ventajosamente para el desarrollo social integral en todos los paises, diferenciandose
de otras organizaciones empresariales, desde esta perspectiva, como objeto de
investigacion ha trascendido a las ciencias administrativas y gerenciales,
incorporandose inclusive hasta en el debate de las ciencias politicas, al respecto

Anzola (2010) indica:

“El papel que la pequefia empresa ha desempefiado, ha sido debatido
por los estudiosos en la materia desde 1870, época en que anarquistas
y marxistas ya se pronunciaban a favor de pequefias empresas,
democracias participativas, descentralizacion, rapidas
industrializaciones, tecnologias mas apropiadas y avanzadas, y
producciones en masa; a la vez que disefiaban politicas de apoyo a
las pequenas empresas productoras...”. (p. 4)

De acuerdo a lo indicado en el parrafo citado, algunos cientificos sociales han
considerado a las PyMES, como unidades economico-productivas concebidas con
fines distintos a los establecidos para las grandes empresas, susceptibles incluso de
incorporarse en modelos econdomicos alternativos. Continuando con lo indicado por
Anzola (2010), entre finales del siglo diecinueve y principios del siglo veinte, las
pequenas y medianas empresas comenzaron a formalizarse por iniciativas publicas y
privadas. Entre las iniciativas publicas, se reconocia el interés del gobierno por
reducir la economia informal, y generar riqueza mediante la actividad empresarial;
respecto a las iniciativas privadas, muchos emprendedores constituyen PyMES para

desarrollar sus ideas de modo organizado, casi como resultaria en una gran empresa
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pero a escala, de igual modo las instituciones bancarias comienzan a ofrecer

financiamiento para dichos negocios.

Paralelamente a los esfuerzos de los gobiernos por formalizar a las PYMES, se
desarrollan segiin Hodguetts (1982), planes e incentivos para las empresas de
pequeiio y mediano tamafio, los mismos aun se mantienen vigentes de diversas
maneras en casi todos los paises. El surgimiento, expansion, y formalizacion de las
pequenias y medianas empresas en la sociedad, plantea para los cientificos sociales, e
impulsores publicos y privados de dichos entes, el siguiente dilema filosofico,
relacionado con aspectos ontoldgicos y teleologicos: json las pequefias y medianas
empresas, organizaciones de determinadas dimensiones y condiciones, o potenciales
grandes empresas en fases de desarrollo? En la presente tesis doctoral, se considera a
las PyMES, al igual que en gran parte del discurso sostenido en las ciencias
administrativas y gerenciales, como organizaciones con dimensiones y condiciones
propias, de igual modo se coincide con Schumacher (2011), en no contemplarlas

como replicas a escala de grandes empresas.

Respecto a los fines y propositos de las pequefias y medianas empresas
observadas de modo participante, en siete de las diez investigadas se pudo apreciar la
dedicacion a servirle plenamente a los clientes, incluso hasta en los mas minimos
detalles. En el trato hacia los clientes, se pudo notar una gran familiaridad, reveladora
de estima y confianza acumulada con el paso del tiempo, dispensada no solo por el
gerente, sino también por los otros empleados y trabajadores. La actitud servicial
hacia los clientes, también se manifestaba en atenderlos cuando lo solicitasen,
solventandole al instante los requerimientos, sin embargo, en los casos mas
complejos el gerente usualmente se comprometia a reunirse con sus empleados, y

considerar el caso a efecto de trazar estrategias y soluciones, adecuadas para

47



cumplirle al cliente y no perderlo. En dos de las siete empresas orientadas hacia sus
clientes, se pudo observar como el gerente, en reuniones improvisadas con sus
empleados y trabajadores, deliberaba respecto a estrategias y posibilidades hasta de
modificar disefios, o crear nuevas prestaciones en sus productos conforme a las
capacidades de la organizacion, para satisfacer integramente las necesidades de los
clientes, por consiguiente, se dejo apreciar un mayor compromiso en la tarea de

satisfacerle plenamente las necesidades a los clientes.

En las siete PyMES observadas, orientadas estratégicamente hacia sus
clientes, se dejo notar una conformacion basada en estructuras simples, con niveles
jerarquicos minimos, donde se exhibia mas guia que autoridad del superior hacia el
subordinado. Estas estructuras de apariencia horizontal, posibilitaban un flujo de
informacion veloz, de igual manera alentaba las relaciones interpersonales de manera
productiva, posibilitando la resolucion de problemas en forma expedita. En cinco de
las siete PyMES observadas, se observé una plena adecuacion y aprovechamiento del
limitado espacio, dispuesto para las operaciones de las PyMES, también se aprecid
conformidad con las dimensiones de las instalaciones, no se distinguié intencidén
alguna de ampliar el lugar para operar. En las otras dos PyMES con similar
disposicion hacia sus clientes, se verifico durante las reuniones regulares entre el
gerente y los empleados, la disposicion e intencion de ampliar sus capacidades en
espacios mas amplios, ya fuese extendiendo la actual sede o adquiriendo otros

inmuebles para tales fines.

En las restantes tres PyMES, se puso en evidencia una estructura rigida,
basada en firmes politicas a seguir por los empleados, para la operatividad de las
empresas. Aunque estas organizaciones contaban con personal calificado para

servirles a los clientes, el sentido familiar en el trato, tal como lo define Schumacher
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(2011), no resultaba tan estrecho como en las otras PyMES, de igual manera el
gerente usualmente no interactuaba con los clientes, tal responsabilidad estaba
delegada en otros empleados. En relacion a la estructura organizacional, se aprecid
una jerarquia rigida en la misma, con funciones y responsabilidades especificas, de
igual modo no se evidencio comunicacion entre las personas encargadas de la
produccion y las de comercializacion, segun lo observado, el gerente establecia
comunicacion por separado con ambos departamentos. Ante los requerimientos
inesperados por parte de los clientes no figuraban otras alternativas, los clientes deben

atenerse a solicitar la oferta disponible.

Seis de las diez PyMES observadas son susceptibles de calificarse como de
tipo familiar, en estas, de acuerdo a lo indicado por Birch (1979), personas con grados
de parentesco laboran para si mismos, generando los recursos para su propio
sostenimiento, por consiguiente dirigen y controlan la organizacion, con el fin
prioritario de proveerle recursos al nticleo familiar. Durante la observacion efectuada
se pudo apreciar en tres de las seis PyMES familiares, el libre acceso a distintos
integrantes del grupo familiar ligado a propiedad de la empresa, aunque no
desempefasen roles de caracter formal y permanente en las organizaciones, cuando se
trataba de contribuir en la gestion y el desempefio de las mismas. En dos de las seis
PyMES familiares, donde ya no estaba al frente el fundador por deceso, se logrd
contemplar el esmero de los sucesores, por mantener tradiciones y un estilo de
gestion similar al del emprendedor, para tal fin consultaban a empleados de larga
trayectoria u otros familiares. Respecto a la conducciéon y la toma de decisiones en
estas PyMES familiares, se observo el gran valor asignado a las opiniones y aportes
de los otros miembros de la familia, al respecto resultaba permanente durante todo el
dia la comunicacion via telefonica o personal, entre el gerente y otros familiares

vinculados al negocio para tal fin.
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En las restantes cuatro PyMES clasificables como de caracter no familiar, solo
interactuaban los miembros de la estructura formal de la organizacion, no se
apreciaron parentescos entre los directivos del negocio, y otros empleados o
trabajadores, sin embargo, en tales organizaciones se exhibia un trato afable y cordial
entre los propietarios del negocio, y el resto de los miembros de la organizacion. En
las PyMES no familiares, se pudo notar una estructura mas rigida, al igual que
sistemas de control mas estrictos. En este tipo de PyMES se observo una tendencia de
conduccion mas dindmica, desapegada a tradiciones y modelos anteriores, al parecer
las organizaciones pretenden una imagen moderna, adecuada a la actualidad. En
relacion a la conduccién y gestion, se observd en estas organizaciones, plena

vinculacion entre los gerentes y los empleados.

Grafico No.3: Indicador de cualidad familiar

[tem 2.1 Considera su empresa como familiar?

32%

68%

Si @ No
Fuente: Elaboracion propia.
A proposito de analizar el indicador de cualidad familiar, se formula el item
2.1: ;considera su empresa como familiar?, formulado en la encuesta implementada.

De acuerdo con los resultados alcanzados, 68 por ciento de los encuestados le

atribuyen a las PyMES establecidas en la zona fronteriza oeste del Estado Téchira,
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una condicién de empresas familiares; al restante 32 por ciento de PyMES le asigna
la cualidad de no familiares. Aunque tal porcentaje de PyMES familiares se acerca
notablemente al 60 por ciento de PyMES calificables de igual modo conforme a la
observacion participante desarrollada, se apreci6 en las explicaciones afiadidas por los
gerentes de las empresas respecto a su opcion elegida como respuesta, confusion
sobre el significado de negocio familiar. Dentro del segmento relativo a quienes le
atribuyen la cualidad de familiar al negocio dirigido, estimado en 68 por ciento, 22
por ciento explico su respuesta afirmativa refiriéndose a la cualidad familiar, como el
vinculo o estrecha relacion personal entre los integrantes de la organizacion, sin llegar
a tener la condicion de parentesco, el restante 46 por ciento si enfatizo en los nexos de
consanguinidad entre los propietarios y empleados claves del negocio, como
explicacion de la eleccion, por consiguiente si acertaron al describir la empresa

dirigida como familiar.

De acuerdo con los datos recopilados y analizados de la observacion, y del
item de la encuesta, en relacion con el nuimero de PyMES familiares establecidas en
la frontera oeste del Estado Tachira, el porcentaje de las mismas debe oscilar entre 60
y 70 por ciento. Respecto a la presencia y evolucién de las PyMES familiares
investigadas, también se le pregunto al representante gremial Isidoro Pérez (Ob. Cit.)
durante la entrevista en profundidad efectuada a su persona, al respecto comento la
disminucion del numero de PyMES familiares en los ultimos diez afios, entre las
causas para tal fendmeno destaco: el desinterés de algunos miembros de la familia por
participar y laborar en el negocio, la profesionalizaciéon de los integrantes de la
familia en areas diferentes a las implicadas en la empresa, conflictos familiares, y
emprendimientos propios. De acuerdo con los resultados presentados respecto a la
cualidad familiar en las PYMES establecidas en la frontera del Estado T4chira, resulta
apreciable un numero destacado de empresas con caracter familiar, no obstante
también se revela la ausencia de relacion directa entre la condicién de familiar y la

categoria PyMES.
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Es importante acotar en relacion a la estructura organizacional de las PyMES,
como en los Ultimos afios se ha venido imponiendo, tal como lo sostiene Mujica
(Ob. cit.), una horizontalizacién cada vez mas frecuente, siempre de acuerdo a los
intereses, y la mision de cada empresa, preservandose de este modo a la organizacion
dentro de las caracteristicas del nuevo contexto. En ese sentido, el autor Hammer
(1998: 49-50), enfatizaba en los elementos caracteristicos de las nuevas estructuras

organizacionales, tales como:

v" Ruptura del contrato patrono-trabajador.

\

El poder proviene de las estructuras micros y pequefias.
v" El trabajador pone su espiritu innovador, agregando valor al proceso que se

realiza.

Estos elementos revelan el cambio en la naturaleza de las organizaciones (es
decir ontolégicamente), en tal sentido parece un retorno a los valores considerados
durante la invencion o reinvencion de las organizaciones (axioldogicamente). Son
otros valores los que se imponen, luego su naturaleza es otra. La nueva estructura se
orienta a los resultados (teleologicamente), al proceso dispuesto para proveer valor.
Igualmente la diferencia entre las grandes organizaciones y las de menor tamafio
tienden a desvanecerse, en esa busqueda de la versatilidad en las primeras, y

flexibilidad de las segundas, textualmente Hammer (1998) las contempla:

“... En efecto, la diferencia cualitativa entre las empresas grandes y
las pequefias, las nuevas y las consolidadas, entre las que crean los
mercados y las que los controlan, ha desaparecido. Las grandes
empresas no son demasiado diferentes de las pequenas;
parafraseando a Ernest Hemingway, simplemente tienen mas
gente. Y si es verdad que la gran corporacidon se parece cada vez
mas a la pequefla empresa, entonces todos los que trabajan en
aquella deben empezar a pensar y actuar como propietarios de
ésta...” (p. 53)

52



De tal modo las grandes empresas y las PyMES resultan ontoldégicamente
afines, en consecuencia, se constituye de esta manera una contradiccion en un
dialogismo, evidenciandose la coexistencia o lo dialéctico de ambas situaciones.
Muyjica (Ob. Cit.), argumenta que Hammer describi®6 muy bien los valores que se
contraponen dentro de la sociedad, organizaciones en adaptacion a la nueva realidad,
a los nuevos paradigmas, a la nueva naturaleza del espiritu empresarial, a la
emergencia del emprendedor, el trabajador independiente, el innovador, el creativo,
el teletrabajador, el terceriador, en total hay un quiebre en el paradigma de las
estructuras tradicionales de las organizaciones, mediante el redisefio o reinvencion
del proceso, el cambio, el cliente, la integracion de tareas, entre otros términos, que
va a evidenciar la racionalidad predominante en la conceptualizacion acerca de las

PyMES, que se expresa en su practica discursiva.
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CAPITULO II

Disefio operativo de la investigacion doctoral.

El abordaje cientifico de una problematica, implica estimar las diferentes
dimensiones del asunto, sin restringir o afadir, contemplando las diferentes
interrelaciones derivadas de la situacion en si misma, hasta alcanzar una comprension
logica idonea para aportar una solucidn integral, no dentro de los limites, sino hasta
los limites del planteamiento problematico. El emprendimiento de una investigacion
bajo los preceptos de la complejidad, requiere inicialmente de una descomposicion de
problema, hasta lograr identificar la mayor cantidad de discursos cientificos
relacionados, para ello Morin (2008) sugiere dos principios claves de la complejidad
adoptados por Schvarstein (2010), como lo son: la complementariedad y la
interdisciplinariedad. Por supuesto, tales principios deben ser aplicados desde la

primera contemplacion del problema objeto hasta la solucion del mismo.

La complementariedad permite contemplar relaciones, inclusive simbidticas,
entre elementos aparentemente antagénicos tal como ocurre en la dualidad objeto-
sujeto, orden y desorden, cualitativo y cuantitativo, entre otros, a proposito de
emprender investigaciones cientificas, igualmente facilita ligar y vincular conceptos,
teorias y principios en provecho de presentar problemdticas mas logicamente
formuladas, asertivas en provecho de lograr soluciones integrales. Abordar una
investigacion desde una perspectiva compleja y complementaria, presupone crear
conocimiento con convicciones fundamentadas en una perspectiva de constante
evolucion, cimentada en la relatividad de un entorno dindmico, sujeto a permanentes

cambios influidos por factores ambivalentes entre la oposicion y la coincidencia.
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La interdisciplinariedad como principio del fendmeno de la complejidad, se
encuentra referido al estrecho vinculo establecido entre diversas disciplinas
cientificas, a proposito de acometer el desafio de resolver un determinado problema.
Aunque el diseno de las organizaciones se contemple en los parametros de las
ciencias administrativas y gerenciales, no se excluye la posibilidad de recurrir a otros
conocimientos fuera de aquellas ciencias cuando la compleja solucién asi lo amerite.
El principio de la interdisciplinariedad se fundamenta en el noble fin de todas las
ciencias, como lo es la generacion de conocimientos para el alcance de la verdad, por
ello en muchos casos la comprension del problema, de los procesos implicitos, y de la
eventual o eventuales situaciones, solo pueden tener lugar mediante el auxilio de un
saber dispuesto en alguna parcela cientifica, incluso distante, de aquella bajo la cual

hemos delimitado el objeto a tratar.

Epistemologicamente resulta pertinente a efectos de generar conocimiento
referente al paradigma de la gestion estratégica, considerar al sujeto unido a su objeto
de investigacion, en una compleja dualidad, propicia para alcanzar la mayor
comprension posible de los fenomenos a investigar, para luego abordar la resolucion
de los problemas con un basamento en enfoques mixtos, cualitativos y cuantitativos,
implementados para responder adecuadamente todas las interrogantes surgidas en el

inicio y durante el proceso de investigacion.

2.1 Perspectiva paradigmatica de la investigacion.

Las ideas representan el punto de partida de cualquier investigacion cientifica,
al respecto, siguiendo lo indicado por Hernandez (2010), a través de estas se establece
el primer acercamiento del cientifico con la realidad, ya sea esta objetiva, subjetiva o

intersubjetiva. El acercamiento a la realidad objetiva desde una investigacion, es
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comprendido por el paradigma del positivismo. De conformidad con los postulados
de este paradigma, los cuestionamientos sobre la realidad social comienzan a
transformarse en objetos de estudio, siguiendo un modelo contemplado hasta
entonces solo para las ciencias naturales. Como precursores de este paradigma
figuran Comte y Spencer, quienes confiaban plenamente en los resultados arrojados a
partir de las investigaciones realizadas conforme a los métodos de las ciencias
naturales. Atendiendo a Corbetta (2003), en el enfoque positivista se efectiia el
estudio de la realidad social utilizando no solo el marco conceptual, sino también
técnicas de analisis matematico, y los procedimientos de inferencia implementados en

las ciencias naturales.

Conforme a Damiani (2009), el positivismo moderno del siglo XX contempla
la probabilidad y susceptibilidad de revision de las teorias, de acuerdo con la cualidad
de provisionalidad del conocimiento y el condicionamiento tedrico fundamentado en
la propia observacion. La investigacion desarrollada en atencién a los postulados
positivistas, se sustenta fundamentalmente en técnicas de investigacion cuantitativas,
de igual manera incorpora como postulado, la existencia de la realidad con

independencia de la capacidad humana cognitiva y perceptiva.

Frente al positivismo y neopositivismo como fundamento de la investigacion
cuantitativa, surge el interpretativismo como un paradigma sobre el cual se sustentara
la investigacion de tipo cualitativa. En los origenes de este paradigma resalta la critica
formulada por Wilhelm Dilthey al positivismo, conforme a la cual, las ciencias
naturales no son similares a las ciencias sociales. Dilthey coincide con otros autores
al exponer como una de las mas notables diferencias entre las ciencias sociales y las
ciencias naturales: la relacion establecida entre el sujeto que conoce y el objeto
conocido. Siguiendo a Corbetta (Ob. Cit.) sobre sus consideraciones respecto a los
trabajos de Dilthey, en las ciencias naturales el objeto estara constituido por una

realidad externa al investigador, sostenida en el proceso cognitivo, la cual configurara
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en los resultados la forma de explicacion. En las ciencias sociales, al no contemplarse
inicialmente la separacion entre el investigador y la realidad apreciada, el proceso
cognitivo solo podra verificarse por un proceso distinto al de las ciencias naturales,

llamado: por comprension.

En el enfoque interpretativista para el abordaje de la ciencia, no se parte de
una realidad objetiva, sino de una subjetiva, por descubrir, construir e interpretar,
conforme a ello los fendmenos deberan ser conocidos y comprendidos segun Rusque
(2010), a través de las percepciones captadas de la experiencia, recurriendo a una
logica inductiva. Al respecto el investigador se involucra e integra con su objeto de
estudio, involucrando no solo sus sentidos, sino también sus conocimientos,

reflexiones, y hasta su instinto.

Alternativo a los enfoques del positivismo y el interpretativismo, se aprecia la
investigacion de tipo holistica. La investigacion de tipo holistica se sustenta en los
aportes de diversos autores, entre estos es apreciable Morin (2008) con el paradigma
de la complejidad teorizado en el pensamiento complejo. Conforme al pensamiento
complejo y su principio de la complementariedad, los enfoques cuantitativos y
cualitativos pueden integrarse y complementarse a propdsito de lograr una
comprension mas profunda de los fendémenos estimados como complejos, objetos de
estudio de las ciencias sociales. El pensamiento complejo expuesto por Morin,
comparte con la holistica diversos principios, entre estos la unidad de todo. Tal
principio se corresponderd con el permanente esfuerzo por alcanzar un saber
integrado, sin divisiones o reducciones, enfocado en la plenitud del conocimiento. En
atencion a Mujica (2006), algunos aspectos considerados en la complejidad expuesta
por Morin relacionados con las investigaciones en las ciencias administrativas y
gerenciales, se corresponderan con la unicidad del sujeto-objeto, y la transversalidad

de los conceptos administrativos.
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De acuerdo con Pauli (2003), en la investigacion holistica se involucran los
aspectos psiquicos, de cardcter interno, y lo fisico de caracter externo referidos a la
realidad por conocer, por ello, en una investigacion de este tipo, se analizan diversos
estadios, hasta alcanzar 6rdenes mas elevados y complejos, adecuados para lograr la
mayor comprension posible del fenomeno o fendmenos investigados. La frase
presentada por Hegel (1966: 93): “lo verdadero es el todo”, identifica la esencia de la
investigacion holistica, consistente en la resolucion de un problema cientifico,
considerando las interrelaciones del fendmeno con su entorno, hasta abarcar la
totalidad; de igual modo Foucault (1990) estudia las vinculaciones entre diversas
disciplinas a efecto de generar conocimiento, lo cual soporta en gran medida el

fundamento de la investigacion holistica.

Mediante una perspectiva holistica, al emprender una investigacion resulta
posible integrar y apreciar los eventos en su mayor complejidad, ampliando las
posibilidades e identificando con mas claridad las diversas relaciones implicitas en
los mismos. Siguiendo a Giannini (1998), el esfuerzo emprendido en una
investigacion desde la perspectiva holistica, esta orientado a lograr el mayor alcance
en el entendimiento del fenomeno, de acuerdo con su contexto determinado, y sus
relaciones inmediatas con otros fenomenos. Entre los principios mas destacados de la
investigacion holistica se destacan: el principio de la unidad del todo en el proceso
metodoldgico, conforme al cual la investigacion incluye tanto lo secuencial como lo
simultaneo en los procesos, sin confundir continuidad con acumulacion o linealidad.
El otro principio lo constituye el de la integralidad, de acuerdo con este principio el
universo es una unidad compleja, por consiguiente, resulta apreciable la unidad en la

diversidad a cualquier escala.

La perspectiva a contemplarse en esta tesis doctoral se corresponde con la
holistica, fundamentada en la integralidad de los métodos cuantitativos y cualitativos,

a propésito de contemplar la realidad intersubjetiva presente en el complejo
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fendmeno social a investigar, consistente en la gestion de las pequefias y medianas
empresas, a fin de lograr desarrollar un modelo de gestion estratégica para las
mismas, orientado a la competitividad. De acuerdo con el enfoque holistico indicado,
se contempla la unicidad del sujeto que investiga y el objeto a investigarse, ya que no
solo se estimaran aspectos cuantitativos apreciables en la gestion de las empresas,
sino también se interpretard el fendmeno de dirigir los negocios, conforme a practicas
propias surgidas en el marco del entorno venezolano occidental y fronterizo,
pertinentes para el desarrollo de la competitividad en las organizaciones
empresariales. El desarrollo de un modelo de gestion para las PyMES, tendra como
fin procurarles a tales organizaciones la competitividad, a fin de facilitarles su
continuidad atendiendo a los valores de servicio a la comunidad, responsabilidad
social, sentido ecologico, desarrollo de tecnologia y calidad de vida, asi como la
generacion de empleo y el fortalecimiento del sistema econdmico nacional y en

particular de la region fronteriza, donde se han logrado los objetos a investigar.

La perspectiva de investigacion holistica, presupone segun Weil (2004), la
implementacion de una metodologia mixta, basada en la integracion sistemadtica y
complementaria de los métodos cuantitativo y cualitativo. Aunque las metodologias
cuantitativa y cualitativa se implementan de modo separado en la mayoria de las
investigaciones cientificas, su recurrencia simultdnea resulta segiin Aliaga (2005)
cada vez mas frecuente, hasta erigirse un nuevo paradigma de investigacion, basado
en la integracion de ambos métodos a propdsito de generar conocimiento. El empleo
conjunto de los enfoques cuantitativo y cualitativo en una investigacion, persigue en
principio segiin Bergman (2008:116): “lograr una mayor comprension del fenémeno
en estudio, al integrar las potencialidades y recursos de ambos paradigmas”. La
investigacion conducida de conformidad con el método cualitativo se orienta a
conocer el fenomeno, por consiguiente, segiin Rusque (2010:61), en su analisis de la
corriente fenomenoldgica: “el principio del método fenomenoldgico es la busqueda

de la esencia del fendomeno, el cual se define como ser aparente”, de igual modo
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Martinez (2009:92), en sus consideraciones sobre el paradigma cualitativo indica: “la
investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su

estructura dinamica, aquella que da razon plena de su comportamiento y manifestaciones”.

Seglin Herndndez (2010:83), en una investigacién implementada conforme al
paradigma cuantitativo, existird una realidad objetiva Unica, por consiguiente, “la
realidad no cambia por las observaciones y mediciones realizadas”. De acuerdo a las
caracteristicas y principios establecidos en los paradigmas cuantitativo y cualitativo,
los limites fijados en uno se corresponden con el comienzo del otro en la tarea de
generar el conocimiento. De acuerdo con Weil (Ob. Cit.), en el discurso cientifico
existen diversas posturas respecto a la posibilidad de combinar o no los enfoques
cuantitativo y cualitativo, no obstante, cada dia se aprecian mas argumentos a favor
para fusionar e integrar dos distintas visiones para el abordaje investigativo de los
fenomenos, en atencion al extenso y heterogéneo alcance de los resultados y
conclusiones arrojadas. Conforme a Damiani (Ob. Cit.)), el empleo de una
metodologia mixta, se fundamenta filoséficamente en el pragmatismo, al respecto, el
mismo se considerard como la vinculacién de diversas perspectivas, premisas
teoricas, metodologias, valores, asi como técnicas de recoleccion y analisis de datos,
a proposito de lograr resultados fructiferos en investigaciones de caracter complejo,
comprendiendo de modo pluralistas conforme a Schvarstein (2010), aspectos

epistemologicos, ontoldgicos, teleologicos, metodoldgicos y estéticos.

La influencia del pragmatismo en la presente investigacion doctoral se deja
apreciar en el enfoque del tema abordado, en efecto, el disefio de un modelo de
gestion estratégica en organizaciones de cardcter empresarial, involucra aspectos
cuantitativos correspondientes a indicadores de gestion y resultados cuantificables,
asi como también elementos subjetivos implicitos en la organizacion, vinculados con
el comportamiento de sus miembros y de la organizacion en general, por

consiguiente, la investigacion holistica del fendmeno, ha resultado pertinente para la
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resolucion de los planteamientos previos y emergentes durante el curso de la misma,
vinculados directa e indirectamente con los objetivos alcanzados, los cuales se
encuentran esquematizados en el cuadro de operacionalizacion de objetivos inserto

CcOomo ancxo.

2.2 Proyeccion de la investigacion.

La delimitacién de una investigacion cientifica no solo se corresponde con la
tarea de establecer pormenorizadamente el tema a investigar, también esté referida de
acuerdo con Pérez (2004), a reconocer debidamente el fendémeno a investigar en la
realidad, de igual modo, segiin Hurtado (2010:192), delimitar el tema es una accion
enfocada en “la identificacion de una situacion de interés” a partir de la cual se formulara
una pregunta fundamental de investigacion, complementada por otra u otras
relacionadas. El proceso de delimitacion de la investigacion, parte con la recopilacion
de informacion a propdsito de tener la mayor comprension posible del fenomeno a
investigar, y de reconocer los aspectos desconocidos en este, para luego seleccionar
aquellos dispuestos a comprenderse, explicarse o delimitarse mediante una

investigacion de caracter cientifico.

De acuerdo con Pérez (2004), la tarea de delimitar los parametros de una
investigacion cientifica, se corresponde con un proceso de cardcter exploratorio
dispuesto en parte para organizar el proceso a seguir para lograr los objetivos
previstos. Atendiendo a lo indicado por Maxwell (2000), la investigacion ha de
desarrollarse en un contexto y fin especificado, de este modo los resultados y
conclusiones logradas se adecuaran a la integridad de un proceso
epistemologicamente valido para la generacion de conocimientos. Siguiendo a
Creswell (2009), el grado de complejidad identificado por el investigador en el tema a

investigar, inicialmente lo asistird en la seleccion del método a emprender para lograr
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sus propositos, luego, le sugerira los limites a considerar en el asunto o los asuntos a

tratar, durante su esfuerzo por acercarse a la verdad.

De acuerdo con Martinez (2013), en la investigacion cientifica destinada al
alcance de una comprension holistica, el investigador explora la complejidad
apreciada sin desdefiar posibilidades, identificando todas las relaciones e
interrelaciones posibles, no obstante la delimitacion y precision del tema a investigar
resulta decisivo para la generacion de conocimientos y la correspondiente teorizacion,
de otro modo, conforme a Henwood (2004:114), “se desenfocaria el objetivo a

alcanzar”, invaliddndose con ello el método y los eventuales resultados.

Emprender una investigacion de cardcter mixto en una perspectiva de
comprension holistica, supone segin Hernandez (Ob. Cit.) juntar Opticas y
perspectivas consideradas hasta hace veinte afios como contradictorias e
incompatibles, a efecto de considerar el fendmeno a estudiar. Tanto el método
cuantitativo como el cualitativo, ofrecen técnicas y premisas para contemplar la
realidad a efecto de investigarla, al respecto resulta posible en cada caso fijar las
dimensiones particulares del objeto a estudiar. La pregunta concreta a responder por
el investigador en el marco de una investigacion cientifica posibilitard definir segiin
Pérez (2004), el modo de acercarse hacia lo desconocido, ya sea mediante las
cualidades, las cantidades, o ambas. Segin Lincoln y Gubba (2000:62) “el cruce de
enfoques” presente en la metodologia mixta, y holistica, expanden las posibilidades y
parametros a considerar, de este modo el conocimiento a adquirir con la consecucion
de la investigacion, puede trascender del objetivo y objetivos inicialmente planteados,

hasta involucrar diversas posibilidades.

La perspectiva amplia a considerar en la investigacion del fendomeno,
alcanzada con la perspectiva holistica, involucra al investigador segun Creswel

(2005:43), con “un amplio horizonte de alternativas”, al respecto no siempre resulta
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obvio especificar el objeto a estudiar hasta lograr una adecuada delimitacion de la
investigacion. Emprender la tarea de generar conocimientos atendiendo a los
principios de la complejidad, tales como la unidad del todo y la interdisciplinariedad,
supone descomponer y recomponer el fendémeno estudiado, hasta lograr apreciar sus
enlaces fundamentales con el entorno a efecto de organizar los conocimientos, tal
como lo indicaba Morin (2008:97), “se trata de una apertura teorica, una teoria abierta que

vamos a esforzarnos por elaborar”.

La complejidad a apreciarse en una investigacion cientifica ejecutada
conforme a la perspectiva holistica, es también apreciable conforme a los postulados
de la fisica cuantica expuestos por Einstein (2011). De acuerdo con Einstein y otros
cientificos ocupados con la fisica cudntica, la estructura de las particulas presentes en
toda la naturaleza, resulta paradojica al exhibir simultineamente propiedades de luz y
materia, por consiguiente las particulas pueden en determinado momento comportarse
como ondas de luz, o como particulas fisicas, en atencion a una infinidad de
circunstancias. De igual modo, segin lo indicado por Einstein, aun cuando una
particula llegue a ser seccionada en partes, cada una de estas podra continuar
sosteniendo vinculos con las otras no solo a través de la distancia, sino inclusive a
través del tiempo, en otros planos y dimensiones desconocidas hasta ahora para el

hombre.

Continuando con lo indicado por Einstein (Ob. Cit.), los seres humanos
estamos compuestos por particulas al igual que toda la materia orgdnica e inorganica
alrededor de nosotros, por consiguiente estamos sujetos a los postulados de la fisica
cuantica. El complejo organismo del hombre, y sus acciones apreciables como
fendmenos, susceptibles de ser eventualmente investigados por las ciencias sociales,
establecen una compleja red de relaciones con otros organismos y fendmenos,
involucrando de modo evidente o encubierto, una infinidad de vinculos en diferentes

planos, susceptibles de estimasen en la mayoria de los casos como incalculables.
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Tomando en cuenta las posibles vinculaciones entre las particulas y fenomenos, a
propdsito de emprender una investigacion cientifica desde la perspectiva holistica,
resulta segun Creswell (Ob. Cit.), todo un desafio delimitar el tema a estudiar sin
involucrarse en otros temas colaterales, o sin restringir las dimensiones implicadas en

el mismo.

Como punto de partida para la delimitacion de la presente investigacion
doctoral, se plantea la siguiente pregunta fundamental o tal como lo sehala Pérez
(2004), enunciado holopraxico: ;Como es llevada a cabo la gestion estratégica
empresarial en las pequefias y medianas empresas establecidas en el Estado Téchira, a
proposito de lograr la competitividad?, tal cuestionamiento se fundamenta con otro
relacionado de caracter subsidiario, formulado del siguiente modo: jA fin de cumplir
con los requerimientos epistemoldgicos y estéticos durante el proceso de teorizacion,
como debe ser expuesta la gestion estratégica en las PyMES establecidas en el Estado

Téchira, en la accion por alcanzar la competitividad?.

El segundo planteamiento referido a la delimitacion del tema en la presente
tesis doctoral, de caricter fundamental para lograr resolver el primero, ha sido
respondido escuetamente de la siguiente manera: mediante un modelo. Durante la
fase exploratoria de la presente investigacion doctoral, se eligié el modelo como la
figura adecuada para representar, explicar, describir, y comprender la realidad de la
gestion estratégica en las PyMES, como accion en el logro de la competitividad de
manera precisa y ordenada, exhibiendo la complejidad implicita, sin magnificarla ni
atenuarla. El modelo elegido es de caracter tedrico, el cual resulta adecuado en las
ciencias sociales para muchos fines, entre estos segun Calvo (2006) “para reflejar y
comparar las organizaciones sociales, sus estructuras y procesos internos”. Siguiendo
lo indicado por Camarena (1992), el modelo se compone de un esquema de relaciones
y un mapa de conceptos. El modelo se estructura mediante un proceso inductivo,

organizando y vinculando diversos datos hasta lograr una explicacion coherente.
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Retomando el analisis del cuestionamiento fundamental de la tesis doctoral,
resulta notorio como punto de partida en la investigacion cientifica, la atencion en la
agrupacion humana denominada organizacion. Litterer (1979:102) define la
organizacion como: “una unidad social, dentro de la cual existe una relacion estable (no
necesariamente personal) entre los integrantes, con el fin de facilitar la obtencion de una serie
de objetivos y metas”. Segun la definicion de organizacion citada, su contenido estd
referido a la vinculacidon no necesariamente personal pero estable entre personas, a fin

de juntar esfuerzos colectivos durante la consecucion de uno o varios fines.

Las organizaciones pueden ser de diversos tipos, de igual modo, tal como lo
indica Schvarstein (Ob. Cit.), pueden estar orientadas a diferentes propositos,
inclusive hasta de apariencia discordante. En la presente investigacion doctoral se
estudian las organizaciones de caracter econdmico descritas en el primer capitulo de
la presente tesis doctoral, las mismas se corresponden con las pequenias y medianas
empresas de tipo industrial, formalmente establecidas en el Estado Tachira de la
Republica Bolivariana de Venezuela, en especial, aquellas operativas en el oeste de
tal entidad, especificamente en los municipios Pedro Maria Urefia y Bolivar, justo en
la frontera con la Republica de Colombia. La formalidad de las organizaciones a
considerar, se evidenciard en inicio por su constitucion definitiva como persona
juridica con personalidad propia, operativa conforme a las disposiciones legales
vigentes en el pais, de cardcter nacional, estatal y municipal, teniendo como
referencia legal fundamental, la constitucion de la Republica Bolivariana de

Venezuela (1999).

De las organizaciones PyMES industriales investigadas, se han tomado en
consideracion tal como lo sefiala Herndndez (Ob. Cit.), su realidad objetiva
compuesta entre otros elementos por la infraestructura interna de la empresa, y la
estructura del sector industrial al que pertenece, de igual modo también se ha

considerado su realidad subjetiva, conformada, siguiendo igualmente al autor
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anteriormente citado, por sus “diversas realidades”, intangibles, basadas en las
interacciones cotidianas surgidas entre sus diferentes miembros, y entre estos con los
integrantes de otras organizaciones, con especial atencion a aquellas referidas a los
procesos de la gestion estratégica, el poder formal e informal ejercido, la estructura de
la organizacion, y el logro de la competitividad. Las organizaciones objeto de estudio
han sido investigadas en los meses y semanas precedentes a la culminacion de la
presente tesis doctoral, por ello el marco temporal del fendmeno investigado es

susceptible de considerarse como presente y actual.

El evento de estudio en la presente tesis doctoral, esta referido al fenémeno de
la gestion estratégica llevada a cabo en las organizaciones de tipo PyMES
establecidas en el Estado Tachira, como accién en el logro de la competitividad.
Respecto al modo de llevar a cabo la gestion de los negocios, se ha tomado en cuenta
el paradigma de la gestion estratégica de empresas, al respecto, segun Porter (1990),
la estrategia en la gestion de empresas, ha facilitado dotar de flexibilidad al gerente de
las empresas para adaptarse exitosamente a las variaciones subitas y recurrentes en el
contexto actual, por consiguiente, es de observancia comun en la conduccion de
cualquier negocio considerable como un sistema abierto. La competitividad en
relacion con las estrategias formuladas e implementadas en las PyMES, se
corresponde de acuerdo con Porter (Ob. Cit.), con la obtenciéon de un margen de
rentabilidad minimo por parte de la organizacion empresarial, como resultado de las
acciones u omisiones implicitas en las estrategias, a propdsito de mantener la

operatividad en el sector industrial respectivo.

La competitividad en el fendémeno de la gestion estratégica investigado, es
considerada inicialmente de acuerdo con el concepto de rentabilidad establecido por
Porter (Ob. Cit.), consistente en determinar el resultado de las empresas por su
interaccion con las cinco fuerzas del mercado, compuestas por los competidores

actuales, competidores potenciales, productos sustitutivos, proveedores y
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compradores, luego es contemplada desde otra perspectiva, esta se corresponde con el
paradigma de la competitividad sistémica expuesto por Esser et al. (1994), enfocado
en explicar y describir la competitividad empresarial, como el resultado de un entorno

seccionado por niveles, con diversos grados de influencia.

2.3 Plan de accion durante el abordaje del fendmeno investigado

Las acciones emprendidas durante el abordaje del fendmeno investigado, se
corresponden con las estrategias y tacticas contempladas en el disefio de la
investigacion, a efecto de dar respuesta al problema planteado, y lograr la realizacion
de los objetivos formulados en el marco temporal y espacial acordado. De acuerdo
con Hernandez (Ob. Cit.), la formulacién del disefio de investigacion, o plan de
accion para abordar el fendmeno a investigar, tendra lugar luego de haberse planteado
el problema de investigacion, definido el alcance de la misma, y haberse establecido
las correspondientes hipdtesis si fuese el caso. Al definirse el disefio de la
investigacion, el investigador asumird decisiones estratégicas relacionadas con la
recoleccion y procesamiento de los datos en el contexto elegido, durante todo el
proceso de investigacion, de tal modo logrard segun Martinez (2013:53), “el mayor

grado de validez interna en el estudio”.

Conforme a Arnau (2002), en el disefio de una investigacion se aprecia la
secuencia metodica de acciones, enfocadas en el acercamiento del fendémeno, guiadas
segiin la perspectiva metodologica seleccionada. Las referencias mas cercanas
durante la conformacion del disefio de investigacion, la constituye el objetivo general,
y los objetivos especificos formulados, en torno a estos se ejecutara el abordaje del

tema a estudiar.

En la presente tesis doctoral, se concreta un disefio de investigacion desde una

comprension holistica, de tal modo se contempld el fendmeno desde diversas
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perspectivas, mientras se empled simultdneamente diversas técnicas para obtener
datos de multiples fuentes. De acuerdo con Creswell (Ob. Cit.), existe diversos
criterios para el diseflar una investigacion cientifica, los mismos pueden ser
combinados a efecto de precisar con mayor certeza, las acciones a desarrollar en la

resolucion de problema planteado.

Grafico No.4: Diseiio de la investigacion holistica emprendida
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En la presente tesis se consideran los siguientes criterios para el disefio de la
investigacion: segiin el origen de los datos, de acuerdo con la temporalidad y la
secuencialidad de las mediciones, y segun el grado de intervencion del investigador.
Atendiendo al origen de los datos, la investigacion emprendida es clasificable como
mixta al comprender diversas fuentes. Por una parte resulta ser de campo por basarse
en datos provenientes de una poblacion compuesta por fuentes vivas, tales como lo
son personas naturales establecidas segiin Hernandez (Ob. Cit.), en su contexto
habitual, especificamente en el caso de la presente investigacion, la mayoria de los

datos han sido aportados por los directivos de organizaciones empresariales, desde su
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lugar de trabajo, usualmente coincidente con el domicilio de la persona juridica
representada. De igual modo la investigacion exhibe un disefio documental en
relacion con el origen de los datos. Los resultados de la revision bibliografica
metddica y exhaustiva implementada en la presente investigacion doctoral, no solo
permitieron fijar “un punto de partida” tal como lo sefiala Hurtado (Ob. Cit.), también
contribuyo a fundamentar con nuevos conocimientos la construccién teorica lograda,

al favorecer la comparacion de datos con un origen diverso.

Segin la temporalidad y secuencialidad de las mediciones, el disefio es
contemporaneo, es decir, los datos se han recopilado en el presente y pasado reciente,
posibilitando con ello, la constitucion del investigador en testigo presencial de los
eventos a investigar. La decision de tomar los datos en el presente, parte por el interés
de comprender y explicar una situacion actual, y de la dinamica implicita en el
fenémeno investigado, en efecto, segin Porter (Ob. Cit.), la gestion estratégica se
basa en estrategias formuladas e implementadas en dimensiones de corto, mediano y
de largo plazo, por consiguiente, la evolucion de la misma puede apreciarse en
magnitudes temporales estrechas. Por otra parte, tal como se evidenciara durante el
desarrollo de esta tesis doctoral, el entorno fronterizo donde ha tenido lugar la
investigacion, revela un gran volumen de cambios permanentes, por ello es
susceptible de calificarse conforme a Navas y Guerras (2005) como hostil, en tal
sentido, un disefio contemporaneo permite ajustarse del modo mas fiel al estado

actual del paradigma, o los paradigmas contemplados, en el fenomeno investigado.

De acuerdo con la intervencion del investigador, la misma ha sido minima, no
ha tenido lugar manipulacion alguna de los fendmenos y eventos explicativos, por
ello el disefio es no experimental. La pretension de intervenir en la investigacion no
fue contemplada, al resultar inconveniente para el logro de resultados suficientes para
comprender y explicar fielmente, el fenomeno de la gestion estratégica en las PyMES

del Estado Téachira orientadas a la competitividad. Siguiendo a lo indicado con
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Corbetta (2003), el disefio es de tipo no experimental exofacto, a efecto de
posibilitarse la corroboracion de diversas anticipaciones durante el acaecimiento del

fenomeno.

El tipo de investigacion emprendida es de tipo explicativo con relevancia en la
dimension cualitativa, por consiguiente, de acuerdo a lo indicado por Hernandez (Ob.
Cit.) respecto a este tipo de investigaciones, el paradigma guia ha sido el
interpretativo-naturalista. Tal abordaje responde a la intencion de generar
conocimientos estructurados en teoria, como resultado de la presente investigacion
doctoral, al respecto, se considera la teoria segin Kerlinger (1981:63), como “un
conjunto de conceptos, definiciones y proposiciones relacionadas entre si, que presentan un
punto de vista sistematico del evento estudiado, y especifican relaciones entre variables a fin
de explicar el fendmeno”, de igual modo, pero mas sucinto, Hall y Lindsey (1979:91)
definen la teoria como una “suposicion no demostrada” referida a la realidad. En la
presente tesis doctoral, la teoria representara una interpretacion de la realidad,
dispuesta para facilitar la explicacion de un fenémeno, sosteniendo como cualidad la

posibilidad de la verificacion.

Con la investigacion de tipo explicativo se pretende hacer evidente
relaciones, vinculos, obtener, develar, todo aquello pertinente para la resolucion
cientifica de un planteamiento o problema cientifico. La investigaciéon de tipo
explicativo trasciende a la mera descripcion de fendomenos, asi como también al
establecimiento de vinculaciones entre conceptos. De conformidad con lo indicado
por Martinez (2013), la investigacion de tipo explicativa se orientard a explicar la
ocurrencia de un fendmeno, asi como las condiciones para su manifestacion, de igual

manera posibilitard fundamentar la relacion entre dos o mas variables.

La investigacion de tipo explicativa se perfila al esclarecimiento de relaciones

entre eventos, fundamentalmente le posibilitan al investigador comprender las
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razones y condiciones bajo las cuales tienen lugar determinados fendmenos. Tal
como lo ha indicado Creswell (Ob. Cit.), y tiene lugar en la presente investigacion
doctoral, el evento a explicar es previamente conocido, no obstante, resulta preciso

profundizar en las situaciones, condiciones, y razones no evidentes del mismo.

En atencion a lo indicado por Hurtado (Ob. Cit.), la investigacion de tipo
explicativa implica también comprender, por ello su puesta en practica posibilitara
alcanzar el entendimiento de aquello por conocer, como resultado de la
implementacioén simultanea en el individuo, de procesos intelectuales. Mediante la
ejecucion de una investigacion de tipo explicativa, resulta posible penetrar mas
efectivamente, la rigida complejidad envolvente de los fendmenos sociales, como
consecuencia de ello no solo se logra teorizar, sino también inclusive reconstruir,
reestructurar y hasta reformular una teoria ya existente. La teoria elaborada a partir de
una investigacion explicativa puede configurarse como un modelo, al respecto el
modelo estara referido a las similitudes fundamentales entre el evento explicado y la

representacion empleada para su comprension.

El nivel de la investigacion explicativa se corresponde con el explicativo de
modelo tedrico. En tal estadio se ha procedido de conformidad con lo establecido por
Aliaga (Ob. Cit.), a construir el modelo de la explicacion, en este caso tal modelo esté
referido a la gestion estratégica para las PyMES del sector industrial establecidas en
el Estado Téchira, como accion en el logro de la competitividad. En tal modelo se
precisan las relaciones y procesos pertinentes para la comprension de las diversas
expresiones del evento analizado, suméandose alli la comprehension y la explicacion
en un enlace estrecho pero firme, en armonia para impulsar procesos generadores de

caracter cognitivo.
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2.3.1 Acercamiento con la realidad

En consideracion al caracter holistico de la presente tesis doctoral, basado en
la complementariedad del método cualitativo con el método cuantitativo, se han
implementado diversas técnicas, a efecto de recopilar los datos requeridos como
insumos para la elaboracion tedrica de caracter cientifico. La recurrencia a diversas
estrategias para acceder a la informacion requerida para resolver el problema de
investigacion planteado, responde al disefio de investigacion elegido, tal como lo es el
de tipo explicativo. Las técnicas dispuestas para acceder a la realidad en la presente
tesis doctoral se corresponden con: la revision documental, la observacion, la

entrevista y la encuesta.

Mediante la revision documental se ha seleccionado, revisado, extraido y
analizado, informacion contenida en documentos, relevante en la definicion del tema
a abordar, y en cada una de las fases para la consecucion de los objetivos previstos en
la tesis doctoral. La revision bibliografica llevada a cabo en la presente tesis doctoral,
ha contribuido para la fundamentacion tedrica y conceptual de la investigacion, de
igual modo ha efectuado aportes para la resolucion de las preguntas de investigacion.
Entre los documentos a considerar para la recoleccion de datos, se distinguen
documentos institucionales referidos al desempefio de las PyMES venezolanas del
sector industrial, de igual modo documentos legales, tales como leyes y decretos

reguladores del sector econdmico venezolano.

La técnica de la observacion ha procurado la recoleccion, registro y seleccion
de informacion sobre el fendmeno investigado, con apoyo en los sentidos de la vista y
oido, sin recurrir directamente a las personas estudiadas. Al emplear la observacion
cuantitativa soportada en una guia de observacion, se logr6é captar informacion
precisa, referida a procesos y comportamientos claves llevados a cabo en las

organizaciones empresariales investigadas. Como lugar para la implementacion de la
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técnica, se delimitaron espacios por parte de los sujetos observados, en las areas
administrativas y productivas de las PyMES. El tipo de observacion desarrollada ha
sido la participante. De acuerdo con Delgado y Gutiérrez (1998), en la observacion
participante el observador pasa a ser parte de la situacion investigada, accediendo a su
particular forma de concebir el mundo. En vista de la ausencia de relacion de
pertenencia entre el investigador y las organizaciones investigadas, la observacion

esta referida a la participante de modo artificial.

La entrevista como técnica, facilita segin Barrera (1995), la obtencién de
informacion sobre uno o diversos temas. En el caso de la presente tesis doctoral, la
entrevista ha procurado la interaccion con gerentes de PyMES, y personajes claves
del sector industrial, tales como dirigentes gremiales. Las entrevistas han sido
efectuadas en los despachos de las personas entrevistadas, usualmente ubicados en la
sede de las organizaciones, en los momentos acordados con los entrevistados. El tipo
de entrevista implementada ha sido la inestructurada en profundidad. El fin de
implementar esta modalidad de entrevista, se ha correspondido con la intencion de
facilitarle al entrevistado, una expresion libre y exhaustiva de sus opiniones y
expresiones, en tal sentido, siguiendo lo indicado por Hurtado (2010), el esfuerzo ha
estado dirigido hacia el conocimiento de las motivaciones y comportamientos
fundamentales del entrevistado, en relacion con el fendémeno investigado. El
cuestionario presentado en la entrevista fue disefado para abarcar los objetivos
planteados en la presente tesis doctoral, por consiguiente, atendiendo a lo indicado
por Brace (2008), ha sido congruente con el planteamiento del problema y los
enunciados. El texto del cuestionario estd conformado por preguntas abiertas y
cerradas, igualmente tiene una extension adecuada a la minima cantidad de
informacion requerida por la investigacion, y posibilito el planteamiento de preguntas
imprevistas pero relevantes, para complementar los datos solicitados, de acuerdo con

el giro y la evolucion de la entrevista.
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El cuestionario empleado fue disefiado para cumplir con los requisitos de
validez y confiabilidad. La validez se corresponde con ajuste entre los datos y el
evento de estudio, la confiabilidad por su parte se manifiesta en la capacidad para
arrojar resultados similares, al aplicarse las mismas preguntas sobre los mismos

hechos o eventos, a la misma muestra.

Atendiendo al criterio holistico con el cual se ha abordado la tesis doctoral, se
presenta una interpretacion basada en la metodologia hermenéutica, dispuesto para la
valoracion de los datos cualitativos y cuantitativos de manera complementaria,
previéndose la prevalencia del enfoque cualitativo sobre el cuantitativo en el marco
del paradigma hermenéutico para la generacion de conocimiento, conforme al

proceso de interpretar, comprender y aplicar.

A los fines de proveerle significacion a los datos obtenidos durante el proceso
de la investigacion, se ha recurrido a las técnicas de la categorizacién y la
codificacion para analizar la informacion cualitativa. De acuerdo con lo indicado con
Martinez (Ob. Cit.), la categorizacion se corresponde con una fase del proceso de
estructuracion de los datos recopilados durante el desarrollo de una investigacion,
referida a la clasificacion de las partes en la relacion con el todo, integrando y
reintegrando el todo y las partes. Mediante la categorizacion se ha logrado ubicar a
cada sector de analisis referido a un texto, en un tema u concepto, hasta lograr
establecerle un significado, tales sectores han sido identificados con una palabra o

frase.

En atencidn a lo indicado por Hurtado (Ob. Cit.), la codificacion consiste en
la asignacién de simbolos iconicos o verbales a las categorias, en el caso de datos
cuantitativos los codigos a emplear seran nimeros. A efectos de analizar los datos de

naturaleza cuantitativa, se emplearan técnicas estandarizadas de tipo estadistico, en
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especial el analisis de segmentacion. Mediante tal analisis se precisardn las variables

dispuestas para diferenciar grupos con diversos niveles de una variable dependiente.

El analisis estadistico de segmentacion fue propuesto en 1963 por Morgan y
Sonquist, con el nombre de Aid (Automatic Detection Interaction). Mediante la
implementacion de esta técnica, se han logrado formar grupos en la muestra,
definidos por ciertas caracteristicas, estimables como variables independientes,
teniendo en cuenta la diferencia entre los integrantes del grupo, respecto una

caracteristica estimada como variable dependiente.

Grafico No. 5: Proceso para la triangulacion de los datos en la tesis doctoral.

Métodos cuantitativos Métodos cualitativos
1-  Observacion 1- Entrevista
Participante semi-
— 2-  Encuesta. estructurada  [€—
3- Revision de
documental. profundidad.

Implementacion simultanea

Interpretacion

>

y organizacion de dato

!

Codificacion/ analisis de datos

|

Construccion tedrica

Fuente: Elaboracion propia
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La triangulacion ha resultado esencial también segin Herndndez (Ob. Cit.), a
efecto de comparar e integrar datos cuantitativos y cualitativos durante la fase de
analisis de los datos, por consiguiente ha sido empleada de modo simultdneo en este
trabajo. La triangulacion ha posibilitado una contrastacion de los datos con diversos
origenes, de este modo se ha previsto aumentar la confianza y validez de los
resultados. Segin Arias (2000), la triangulacion tiene lugar al hacerse equivalente, la
medicion de resultados sobre un mismo concepto, empleando distintos métodos,
fundamentalmente no se persigue alcanzar similitudes exactas, la idea se refiere al
logro de complementariedad en los hallazgos, a fin de lograr un aporte significativo

para el desarrollo de la teoria y el saber.

De acuerdo con el proceso para la triangulacion de datos en la presente tesis
doctoral, las técnicas de caracter cualitativo y cuantitativo elegidas para la
recoleccion de los datos, se han implementado de manera concurrente, seguidamente,
al ser obtenidos los resultados, estos han sido sometidos a un proceso de andlisis
compuesto por el andlisis estadistico de segmentacion y la interpretacion de tipo
hermenéutica. La interpretacion ejecutada conforme al método hermenéutico, supone
la superacion de la diferencia entre la comprension y la explicacion, si segun Ricoeur
(1994:84) “se logra demostrar que estas actitudes estan dialécticamente relacionadas
una con la otra”, tal como ya se ha hecho en la presente tesis doctoral, al
argumentarse sobre la pertinencia de implementarse un método holistico para la

investigacion del fenomeno elegido.

Conforme a Echeverria (1997:217) en comentario sobre Schleiermacher
(1768-1834): “el verdadero punto de partida de la hermenéutica arranca de la pregunta:
[,cOmo una expresion, sea esta escrita o hablada, es entendida?”, en funcion de ello se
aprecia el proposito de emplear la hermenéutica, para hallar el sentido de los
mensajes recibidos durante la presente investigacion emprendida, recabados a través

de los aportes facilitados por la muestra seleccionada. La dialéctica aplicada en la
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presente investigacion doctoral, facilito la comprension del fenomeno investigado
mediante el proceso de “apertura y reconocimiento” indicado por Gadamer
(1999:334). La apertura ha tenido lugar con el contraste de las diversas posibilidades
de interpretacion, el reconocimiento en cambio, ocurre al alcanzarse la comprension

tras haber enlazado los supuestos 16gicos.

La hermenéutica como método aplicado en la presente tesis doctoral, ha
posibilitado descomponer la complejidad implicita en el fenémeno investigado,
posibilitando segun Echeverria (Ob. Cit.), el encuentro con dos horizontes de la
dialéctica, por una parte los prejuicios, y por otra parte, el dinamismo inmanente a la
realidad descubierta, de este modo el comprender a aplicar, consiste en una sintesis en

las pre-opiniones del intérprete, y las percepciones cognoscitivas.

La accién de interpretacion llevada a cabo sobre los datos obtenidos, estd
fundamentada en el circulo hermenéutico propuesto por Gadamer (1999), quien
sentencia “el ser del hombre reside en comprender”. Emplear el circulo hermenéutico
para la interpretacion y comprension de los datos obtenidos, para luego aplicar
mediante el modelo, ha implicado desarrollar un proceso dialectico, una disposicion a
recibir y reconocer. De acuerdo con Echeverria (1997:244), recurrir al analisis
hermenéutico para comprender implica “reconocer que nuestras pre-opiniones determinan
nuestra comprension”, por ello, durante el proceso de triangulacion emprendido en la
presente tesis doctoral, la interpretacion de los datos se relaciond con la busqueda
permanente del sentido en las preguntas formuladas mediante los instrumentos, a

proposito de reconocer los componentes ontologicos y axioldgicos en los datos.

La codificacion y el anélisis de los datos como siguiente fase en el proceso de
triangulacion, implico cuantificar los datos cualitativos mediante la codificacion y
registro de su incidencia, de igual modo tuvo lugar una cualificacion de los datos

cuantitativos mediante el establecimiento del sentido y significado apreciado en los
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mismos, mediante el proceso de interpretacion hermenéutica. Finalmente fue
efectuada comparacion entre los conjuntos de datos cuantitativos y cualitativos.
Como fase final de la triangulacion, se expusieron las conclusiones definitivas, a
proposito de aportar los insumos de conocimiento requeridos para la formulacion de

las teorias requeridas, a fin de conformar el disefio del modelo emprendido.

Finalmente, es importante destacar como las investigaciones implementadas
en el marco de las ciencias administrativas y gerenciales, resultan susceptibles de

clasificarse segin Yaber y Valarino (2007), de la siguiente manera:

“Investigacion cientifica e investigacion aplicada. La investigacion
aplicada podria a su vez sub-dividirse en: investigacion evaluativa,
investigacion-accion e investigacion y desarrollo. Estos tipos de
investigacion se diferencian en su propdsito, el tipo de problema
que abordan, los verbos que definen la principal accion que realizan
y el enfoque basico.

La investigacion cientifica tiene como propodsito generar nuevos
conocimientos que puedan eventualmente formalizarse en forma de
teorias o0 modelos acerca de planificacion, organizacion, direccion
o control o en la teoria general de la administracion. El problema se
podria plantear como un enunciado interrogativo acerca de la
relacion entre variables cuando se trabaja con perspectiva
cuantitativa.” (p. 38)

De igual manera los autores citados complementan lo indicado, haciendo la

siguiente acotacion mediante la cita a Chiavenato (2006):

“Se podria afirmar que en el nivel de doctorado por investigacion
en administracion, las tesis podrian ser aquellas donde se formule
un problema que contribuya a mejorar nuestro conocimiento sobre
planificacion, organizacion, direccion y control de empresas,
considerando uno de los seis enfoques conceptuales: las tareas, la
estructura, el ambiente, la tecnologia, las personas o Ia
competitividad.” (p. 92)
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La presente investigacion, ha sido concebida bajo una perspectiva mixta,
de carécter dual u holistico: En una Optica dialdgica, hermenéutica dialéctica y
enfocada en la aplicacion de conocimiento util. En este sentido, la presente Tesis
se ha desarrollado bajo esos lineamientos, siguiendo la perspectiva Holistica, y

de utilidad con pertinencia social, acentuada en el contexto investigado.
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CAPITULO 111

La gestion estratégica en las PyMES.

Al iniciar este capitulo resulta importante establecer la conceptualizacion
acerca de paradigma. Al respecto Valles (1997), citado en Mujica (2006:52) plantea
lo siguiente: “Un paradigma suele englobar varias perspectivas tedrico-metodologicas, y
ademas se caracteriza por una serie de principios o supuestos generales (ontologicos,
epistemologicos, metodoldgicos). Las perspectivas podrian denominarse también, si se
prefiere paradigmas de rango inferior o miniparadigmas... “. Tal como se puede apreciar
en la definicion citada, el paradigma se trata de conceptos entrelazados, que de una u
otra forma van a dar cuenta de la construccion de una realidad dada, y por ende las
construcciones tedricas de una disciplina determinada. Complementaremos con el
concepto de paradigma expuesto por Moreno (1995), quien parafraseando a Kuhn

acota:

“Es una estructura coherente, constituida por una red de conceptos
a través de los cuales ven su campo, los cientificos de creencias
metodologicas entrelazadas que permiten la seleccion, evaluacion y
critica de temas, problemas y métodos, de compromisos entre los
miembros de una comunidad cientifica, todo lo cual implica una
definicion especifica del campo de la Ciencia correspondiente y se
expresa en una tradicion organica de Investigacion.” (p. 35).

Este concepto es de suma importancia, dado que expone como las teorias van
expresando la discursividad generada por la episteme en el contexto sefialado. De
igual manera el mismo Moreno (Ob. Cit.: 52), complementa en relaciéon a su
vinculacion con paradigma: “Ello es asi porque no hay propiamente signos de la episteme,
dado que ni los conceptos, ni los paradigmas, ni los lenguajes son causados por la episteme.
Nacen en ella, en su horizonte, pero no por ella...”. Es todo un sistema de convergencia o

de confluencia de elementos que en nuestro criterio se complementan un unos con
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otros. Por su parte Morin (2008:113) también esboza su concepcion de paradigma:
“Doy a la palabra paradigma el sentido siguiente: la relacion logica entre los conceptos clave
que regulan todas las teorias y discursos que dependen de él...”. De una forma u otra
forma esta Optica moriniana acerca del paradigma involucra a la categoria de teoria y
discurso como parte del mismo. También agregamos el concepto de paradigma

cientifico de Martinez (2010), quién afianzdndose en Morin sostiene que:

“Un paradigma cientifico puede definirse como un principio de
distinciones-relaciones-oposiciones fundamentales entre algunas
nociones matrices que generan y controlan el pensamiento, es decir,
la constitucion de teorias y la produccion de los discursos de los
miembros de una comunidad cientifica determinada...” (p.18)

Es una concepcidon, que adviene de recientes discusiones acerca de la
concepcidon kuhniana del paradigma, generandose de la nueva episteme del contexto
emergente, y que estd presente en el proceso de construccion y formacion de
conceptos que conllevan a la conformacion de las teorias. Tal como se explica a
continuacion desde la vision foucaultiana, pero que le agregariamos la
epifenomenologia del poder reflejada en la discursividad y en el paradigma. En este
sentido Foucault (1990) nos describe como es esa formacion de los conceptos,

asumimos por nosotros como la construccion de la teoria:

“...Estos elementos cuyo analisis se propone son bastantes
heterogéneos. Unos constituyen reglas de construccion formal,
otros habitos retéricos; unos definen la configuracion interna de un
texto; otros los modos de relaciones y de interferencia entre textos
diferentes; unos son caracteristicos de una época determinada, otros
tienen un origen lejano y un alcance cronologico muy grande. Pero
lo que pertenece propiamente a una formacion discursiva y lo que
permite delimitar el grupo de conceptos, dispares no obstante, que
le son especificos, es la manera, por ejemplo, en que la ordenacion
en que la ordenacion de las descripciones o de los relatos esta unida
a las técnicas de reescritura, la manera en que el campo de memoria
esta ligado a las formas de jerarquia y de subordinacion, que rigen
los enunciados de un texto; la manera es que estan ligados los
modos de aproximacion y de desarrollo de los enunciados y los
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modos de critica, de comentarios, de interpretacion de enunciados
ya formulados, etc. Este haz de relaciones es lo que constituye un
sistema de formacion conceptual...” (p. 96-97)

Es lo que va constituyendo la elaboracion de una construccion tedrica, donde
van confluyendo multiples elementos, convergiendo discursividad, enunciados, todos
ellos involucrados en una episteme determinada, respecto a la Administracién, a la
formacion y transformacion en sus argumentos teoricos, dando cabida a nuevos

enfoques del pensamiento Administrativo.

Ahora bien, la discursividad presente como la expresion de las epistemes
vigentes, influyen en estas construcciones tedricas, en ese sentido definimos en
primer lugar al Discurso desde la perspectiva de Foucault (1990:181): “...Conjunto de
los enunciados que dependen de un mismo sistema de formacidn, y asi podré hablar del
discurso clinico, del discurso economico, del discurso de la historia natural, del discurso

psiquiétrico...”

De tal modo, ese sistema de ideas homogéneas, pero inclusivas de lo
heterogéneo, va conformando la teoria, y en ello se va involucrando también la

mencionada episteme definida por Moreno (Ob. Cit.) como:

“...Las reglas generales o presuposiciones epistémicas
inconscientes que rigen el discurso general de la cultura en un
periodo historico determinado, reglas que insensiblemente cambian
con el tiempo. Implica la no permanencia del Discurso sino
conjuntos de reglas epistémicas que lo definen en un momento
historico y que al cambiar constituyen otro Discurso...” (p. 37)

Este concepto va alineado con un sistema de dominacidén ya sea a nivel global
o sus extensiones a nivel de las organizaciones. De tal modo, se van estableciendo
reglas y principios adecuados para definir las relaciones dentro de las organizaciones

empresariales, asi como también, los parametros a considerar para la formacion de las
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conceptualizaciones dentro del discurso cientifico, diferenciadas a lo largo del

tiempo.

3.1 Paradigma formal-analitico para la formulacion de la estrategia.

El paradigma formal-analitico para la formulacion de la estrategia, se
desarrolla mediante un modelo concebido en principio para crear, y coordinar, las
estrategias en las grandes empresas diversificadas. En referencia a la evolucion de
este paradigma, los investigadores Lorange y Vancil (1975) propusieron el primer
modelo para la formulacién de la estrategia en las empresas de gran tamafo, entre sus
caracteristicas se destacaron la integracion y centralizacion del proceso. Aunque en
tal modelo no se especificaron las tareas estratégicas, como acciones especificas a
observar por el gerente durante la creacion de la estrategia, dicho modelo resulta
segiin Hax y Majluf (2004), susceptible de considerarse como el primer precedente

del modelo formal-analitico para la formulacion de la estrategia empresarial.

Ulteriormente los cientificos sociales Newman y Yavitz (1982), presentaron
un proceso para la implementacion de la estrategia empresarial, de este modo se
complementaba el modelo de Lorange y Vancil (Ob. Cit.), a fin de ejecutar la
estrategia o estrategias previamente concebidas. Casi paralelamente a la publicacion
de los avances cientificos alcanzados por estos investigadores, Porter (1990) expone
el eventual contenido de la estrategia empresarial, atendiendo a su ambito de
aplicacion dentro de la organizacion, diferenciandola entra la corporativa, de
negocios, y funcional. Posteriormente Ansoff (2004) expuso un proceso para
formular e implementar la estrategia mediante el paradigma formal-analitico. En lo

sucesivo algunos autores presentaron modelos alternativos para la formulacion de las
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estrategias de negocios y funcionales, prescindiendo del ambito corporativo

conveniente para las grandes empresas involucradas en diversos negocios.

Segiin lo dispuesto en el modelo formal-analitico, las estrategias se
corresponden con programas generales y especificos, ligados al desempefio y
porvenir de la organizacion. En referencia a las dimensiones de la estrategia, durante
la creacion de la corporativa, deben tomarse las decisiones correspondientes al ambito
econdmico y administrativo de una corporacion. Siguiendo a Hax y Majluf (Ob. Cit.),
en el ambito econdmico se decidira respecto a la identificacion y desarrollo de las
actuales, y las potenciales fuentes de valor en la corporacion; de igual modo se
considerara la metodologia para efectuar el analisis externo; se definira la mision de
la corporacion; la segmentacion de la corporacion para lograr un ajuste entre la
planificacién, y la organizacion; la formulacion de estrategias horizontales con el
proposito de establecer sinergias entre las diferentes divisiones de la organizacion; la
determinacion del grado de integracion vertical a objeto de establecer los limites de la
corporacion; la fijacion de los objetivos; directrices estratégicas de la corporacion; la
administracion del portafolio de la empresa en conjunto, y el establecimiento de
prioridades para la distribucién de los recursos financieros. De acuerdo con Day
(2002), las tareas concernientes al d&mbito administrativo se referiran al disefio y
ajuste de la organizacion empresarial ante la implementacion de la estrategia, asi
como el desarrollo de un sistema de administracion de personal para los trabajadores

mejor calificados.

La formulacion de la estrategia a nivel de negocios implica segiin Porter (Ob.
Cit.), la ejecucion de tres tareas claves: la definicion de la mision de la empresa, la
determinacion del atractivo de la industria donde opera el negocio, y la fijacion de la

posicion competitiva de la empresa. Una vez formulada la mision del negocio, se
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procede a ejecutar el andlisis interno y externo de la empresa, con el propdsito de
determinar el atractivo de la industria, y de fijar la posiciéon competitiva del negocio.
En el caso de una corporacion con estrategia corporativa, la estrategia de negocios se

formulara para cada uno de las empresas bajo el paraguas corporativo.

La dimension de la estrategia mas restringida en el modelo metodico-analitico
es la referida a la estrategia funcional. De acuerdo con Navas y Guerras (2005), esta
dimension de estrategia se formula a fin de consolidar los requerimientos
operacionales, de las estrategias a nivel corporativo y de negocios ya formuladas, a
efecto de posibilitar el desarrollo de las competencias unicas de la empresa en
conjunto, por consiguiente se verifica una relacion de dependencia entre la estrategia
funcional y la estrategia corporativa y de negocio, o entre la estrategia de negocio y
funcional, si no se trata de una corporacion. En el caso de la estrategia funcional se
ejecutara un analisis externo e interno delimitado al dmbito funcional. Los analisis
pertinentes a la estrategia funcional se efectuaran en relacion con las competencias
funcionales de la empresa y con las competencias funcionales de sus competidores
mas relevantes, posteriormente se dispondrdn los recursos para las estrategias

formuladas a corto, mediano y largo plazo.

La estructura del modelo formal-analitico expuesto en el grafico nimero
cuatro, se basa en la propuesta de Hax y Majluf (Ob. Cit.), la misma ha sido adaptada
para la formulacion de la estrategia en empresas no diversificadas, sin divisiones
formales de otros negocios, tal como lo son las PyMES, en especial las establecidas e
investigadas en el Estado Tachira, por consiguiente se prescinde de la estrategia
corporativa. De acuerdo con lo contemplado en el grafico, la creacion de la estrategia

en una PyMES partird desde el nivel de negocio, referido a la totalidad de la empresa,
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luego se complementara con la formulacidon de una estrategia funcional, supeditada

estrictamente al programa estratégico del negocio.

Grafico No. 6: Modelo para la creacion de la estrategia empresarial conforme al

paradigma formal-analitico.

- Identificacion de las competencias

Definicion de la misién empresarial

- Definicion de los elementos subjetivos (La
cultura y los valores de la organizacion)
- Determinacion del alcance de los negocios

Analisis interno

- Identificacion de los
factores claves.

- Determinacion de la
posicion competitiva
de la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Los aspectos mas relevantes del modelo formal-analitico para formular las
estrategias en las PyMES, se corresponden segun Navas y Guerras (Ob. Cit.), con su
formalidad y los analisis previstos a ejecutar. El aspecto formal del modelo se
constata en las fases metodicas para la formulacion de la estrategia. El elemento
analitico por su parte, se corresponde con los andlisis interno y externo a
implementar. Tal como se indica en el grafico cuatro, el modelo formal-analitico se
inicia con la formulacion de la misién de la empresa, y la ejecucion de los andlisis
interno y externo respectivamente. Una vez implementadas estas fases iniciales, el
gerente habrd logrado una recopilacion sistemdtica de datos, disponibles para su
correspondiente valoracion al momento de formular definitivamente la estrategia.
Seguidamente, al concebir la estrategia expresada en programas generales y
especificos a corto, mediano y largo plazo, se especificaran los recursos financieros y
materiales necesarios para el impulso y apoyo a dichos programas como ultima fase

del modelo.

Aunque el modelo indicado podria abrumar al gerente de alguna PyME, el
mismo resulta adecuado a una empresa pequefia o mediana, si se acopla a la
estructura organizacional especifica de la empresa. De acuerdo con la observacion
participante implementada sobre diez empresas, no se logréd apreciar en la estructura
organizacional de seis PyYMES, una diferenciacion expresa entre la estrategia de tipo
negocio y la de tipo funcional, de igual modo, no se verificaron planes generales o
especificos, relacionados con alguna de estas modalidades de estrategia. La ausencia
de una delimitacion entre la estrategia de negocios y la funcional en seis de las diez
PyMES observadas en el Estado Tachira, revela en principio una ausencia de sujecion
estricta al modelo de estrategia formal presentado en el grafico cuatro, en un
importante nimero de negocios, no obstante, también sugiere, una formulacién
estratégica expresa o implicita de este modelo, adecuada como lo sugiere Soto y

Dolan (1998:2) “A las condiciones particulares de cada organizacion, dentro de las cuales
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tienen singular importancia en su situacion econdmica y social concreta, el sector en el que

desarrollan su actividad y, sobre todo, su dimension empresarial”.

3.1.1 La mision empresarial en las PyYMES.

De acuerdo con Hax y Majluf (Ob. Cit.), la mision empresarial se corresponde
con una expresion de diverso contenido, referido fundamentalmente a las ambiciones
de la empresa, su rol en la sociedad, y la descripcion de la situacion actual y futura
del negocio. Conforme a lo indicado por Ansoff y Mc. Donnell (2002), la misién
empresarial puede posibilitar el desarrollo del proposito de la empresa, si esta ha sido
proyectada en el largo plazo, y ha resultado de establecer un vinculo entre el

comportamiento organizacional y los valores de la organizacion.

En la definicion de la mision empresarial puede contemplarse el propdsito
estratégico de la empresa. Segin Prahalad y Hamel (1990) el propdsito estratégico se
corresponde con una declaracion sobre la posicion deseada en el futuro para la
empresa, entre sus caracteristicas esenciales se destacan tres elementos: el primer
elemento consiste en la consideracion del propdsito estratégico como un desafio. El
segundo elemento se refiere a la estabilidad del proposito estratégico en el transcurso
del tiempo, en funcion de un desafio planteado para superarse en el largo plazo. El
tercer elemento se basa en la unidad de los miembros de la organizacion para lograr

superar el desafio.

De acuerdo con Navas y Guerras (Ob. Cit.), en el contenido de la misioén
empresarial se contemplan dos elementos, uno objetivo y otro subjetivo. El elemento
subjetivo se fundamenta en la cultura de la empresa, la cual comprende los valores y
creencias de los miembros de la organizacién agrupados como un ente colectivo.

Mediante el elemento subjetivo se establece el proposito e identidad de la
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organizacion. La mision empresarial es relativamente estable en el tiempo. La
permanencia de la mision en el tiempo se basa en el elemento subjetivo de la mision,
en efecto, se trata del elemento diferenciador de la empresa, no obstante segiin Navas
y Guerras (Ob. Cit.), la mision es susceptible de modificarse ante determinadas
situaciones. Una de tales situaciones se verifica con la evolucion de la organizacioén
empresarial, requerida de exponerse en la mision para reflejar la situacion real de la
empresa. La segunda situacion tiene lugar con el acontecer de cambios en el entorno,
y la tercera situacion tiene lugar cuando la mision de la empresa no puede ser
implementada, como consecuencia de los enormes costos derivados de la eventual

ejecucion.

Respecto a lo indicado por Porter (Ob. Cit.), el elemento objetivo de la mision
empresarial comprende la actual y futura situacion de la empresa en relacion con sus
campos de negocios, y con la identificacion de las capacidades fundamentales de la
empresa ya desarrolladas o por desarrollar. La definiciéon de los campos de negocio
de la empresa, es efectuada al mencionarse especificamente en la mision: los
negocios en los cuales la empresa se encuentra actualmente operando, los actuales y
futuros productos a implementar, los segmentos de mercado servidos y por servir, asi
como también los dmbitos geograficos cubiertos y por cubrir. Las capacidades
fundamentales, o unicas de la empresa, le proveeran a la empresa de diferencias
favorables frente a sus competidores, convenientes para alcanzar resultados

favorables, mediante la conformacion de ventajas competitivas.

En referencia al indicador de la mision empresarial, fue formulado en la
encuesta el item 1.3: ;Tiene su empresa una declaracion de mision? Como resultado
de la consulta 82 por ciento de los encuestados respondieron afirmativamente, y 18
por ciento respondieron negativamente. Del 82 de las respuestas afirmativas, mas del

50 por ciento afiadieron en la explicaciéon de la respuesta, disponer de misiones
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formales y escritas, publicadas en documentos de la empresa y paginas web, el

restante 32 por ciento explico la presencia de misiones no escritas o implicitas.

Grafico No. 7: Indicador la mision empresarial.

Item 1.3 Tiene su empresa una declaraciéon de
mision?

18%

82%

Si EINo

Fuente: Elaboracion propia.

A fin de recopilar datos sobre el indicador observancia de la mision
empresarial, se formul6 en la encuesta el item 1.4: ;Es considerada en su empresa la
mision durante la formulacion de estrategias? De acuerdo con los resultados
arrojados, en 56 por ciento de las PyMES se observa la misiéon empresarial como
referencia durante la formulacion de las estrategias, en el restante 44 por ciento no.
Los resultados referentes a este item, dejan apreciar PyMES con misiones
empresariales inobservadas para guiar durante la creacion de la estrategia. En
comparacion con los datos obtenidos mediante el item analizado en el parrafo
anterior, se trataria de un 26 por ciento de PyMES con misiones, donde tales

declaraciones no son consideradas al formular la estrategia, por consiguiente solo se
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apreciaran estéticamente, y no constituirdn una referencia valida sobre el proceder y

las expectativas de la organizacion.

Grifico No. 8: Indicador observancia de la mision empresarial.

Item 1.4 Es considerada en su empresa la mision
durante la formulacién de las estrategias ?

44%
56%

ESi ENo

Fuente: Elaboracion propia.

Conforme a lo indicado hasta ahora en el presente aparte, la declaracion de la
mision empresarial esta usualmente constituida por dos elementos, uno subjetivo y
otro objetivo. A fin de asegurar el desarrollo de tales elementos durante la
operatividad del negocio, se le puede anadir a la declaracion de la mision segliin
Navas y Guerras (Ob. Cit.), un marco temporal, conforme al cual se procedera en el
corto, mediano y largo plazo. El marco temporal no solo resulta relevante para
materializar la mision declarada en un periodo de tiempo, sino también para poner en
marcha las estrategias formuladas en los momentos mds acertados y convenientes

para el negocio.
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El marco temporal no resulta similar para todas las empresas, su
determinacion esta supeditada segin Porter (Ob. Cit.), a las condiciones del entorno,
y a los factores internos de la industria donde se encuentre operativa la empresa. De
acuerdo con Hax/ Majluf (2004:84) “El marco temporal es fijado para las empresas no
diversificadas en un periodo que comprende generalmente entre tres y cinco afios”, por
consiguiente esta perspectiva temporal seria la conveniente para las PyMES, no
obstante, cuando la industria en la cual opera la empresa registre la alta competencia,
y cambios frecuentes, no debe entonces ser fijado el marco temporal a largo plazo, de
lo contrario podria incurrirse segun Ansoff (1989) en una planificacion estratégica

especulativa.

A fin de obtener datos respecto al eventual contenido de las misiones escritas
y no escritas, declaradas en las PyYMES investigadas, se formula en el cuestionario de
la entrevista en profundidad ejecutada, la pregunta numero dos de la primera seccion:
(Como esta expresada la mision de su empresa y que aspectos contiene? En primer
lugar se destacd en mayoria de las respuestas, misiones empresariales expresadas en
documentos publicos de la empresa, tales como paginas web, y prospectos
informativos sobre la empresa, disponibles para los clientes y la comunidad en
general. En el caso de los entrevistados frente a empresas con misiones no escritas,
estos alabaron la capacidad para comunicar la mision de modo verbal desde la
cuspide de la empresa, hacia el resto de la organizacion, los clientes, y cualquier otro

interesado.
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Cuadro No. 4: Contenido de la mision en las PYMES investigadas.

Indicacion del propdsito estratégico.

Mencion de capacidades Unicas.

Cultura organizacional.

Segmentos de mercado atendidos

Productos.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a las respuestas ofrecidas por los entrevistados respecto al
contenido de la mision empresarial, resulté frecuente la indicacién de un proposito
estratégico en las misiones, relacionado con un fin, objetivo, o situaciéon ideal.
Algunos de los propdsitos estratégicos presentes en las misiones son: “ser la empresa
lider en innovacién”, “ser una empresa consolidada en el ramo”, “optimizar el
servicio a los clientes”, “establecerse como la primera organizacion del sector”,
“satisfacer plenamente las necesidades de nuestros clientes”. En el contenido de las
respuestas también se dejo apreciar la indicacion de capacidades unicas en relacion
directa con el propoésito estratégico, al respecto se citan las siguientes: “pioneros en

2% ¢

construcciones metalicas”, “los innovadores del plastico”, “el mejor equipo humano a
su servicio”, “especialistas en logistica”. En referencia a la cultura organizacional, se
hizo alusién a los valores organizacionales de modo general y especifico, como
principios durante el desempefio del negocio. Finalmente en algunas misiones se
agregaron referencias a los segmentos de mercado atendidos, y los productos o

servicios a ofrecer, particularmente en el presente.
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3.1.2 El entorno de las PyMES.

El modelo formal-analitico para la formulacion de la estrategia, exhibe una
notable orientacion externa, fundamentada en la relevancia del entorno empresarial
durante la creacion de la estrategia. Respecto al entorno han sido propuestas
definiciones, segun Le Moigne (1990), el entono se corresponderia con “todos los
elementos ajenos al sistema”, por su parte Mintzberg (1984) defini6 el entorno respecto
a la organizaciéon como: “todo aquello que no le pertenece a la empresa como
organizacion”. Conforme a tales definiciones, el entorno de la empresa resulta
susceptible de considerarse como el elemento extraordinariamente amplio, lo cual

dificulta considerablemente su analisis desde un punto de vista operativo.

El entorno de la empresa abarca un considerable nimero de factores externos
ajenos al control de la empresa, de todos ellos, se analizan aquellos con potencial de
influir mas notablemente sobre el desempefio del negocio, a fin de estimar su posible
evolucion. Conforme a Cohen y Levinthal (2002), el andlisis del entorno de la
empresa puede llegar a ser considerado como una fuente de ventajas competitivas, al
favorecer el desarrollo de la capacidad de absorcion de la empresa, consistente en la
habilidad organizacional para identificar, asimilar y aprovechar conocimientos de

fuentes externas, mediante la integracion de procesos internos.

Siguiendo a Johnson y Scholes (2001), uno de los indicadores mas relevantes
a considerar durante el andlisis del entorno consiste en la incertidumbre. El nivel de
incertidumbre presente en el entorno, puede ser estimado segiin Mintzberg (1984), de
acuerdo con ciertas caracteristicas evidenciadas en este. La primera caracteristica a
considerar en el entorno se refiere a su estabilidad, en tal sentido podrd ser

considerado estable o dinamico, de acuerdo a la condicidén de estabilidad mantenida
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por sus factores implicitos. El entorno podra ser calificado de dindmico, no solo ante
la evidencia de cambios, también sera preciso considerar la cantidad, velocidad e
imprevisibilidad de estos. La segunda caracteristica apreciada del entorno es la
complejidad, la calificacion de complejo tiene lugar cuando la comprension de los
cambios acaecidos en el entorno, requiere de determinados conocimientos
especializados, en caso contrario se considerara simple. La tercera caracteristica a
analizar es la diversidad, al respecto el entorno podra ser considerado como diverso
cuando se determina en el mismo variables de diversa naturaleza, ante pocas variables
con similitudes reciprocas, se calificarda el entorno como integrado. La cuarta
caracteristica a estimar es el grado de hostilidad. Ante la presencia de una férrea
competencia en el entorno y de considerables amenazas de los factores competitivos,

se calificara el entorno como hostil, en caso contrario se tendra como favorable.

La calificacion integral del entorno respecto a su nivel de incertidumbre, se
puede llevar a cabo valorando conjuntamente las caracteristicas del mismo indicadas
en el parrafo precedente, a tal proposito se dispone de tres modelos. El primer modelo
es definido por Trist (1981), como el modelo del entorno estable. De acuerdo con tal
modelo, el entorno se considera estable cuando reviste las caracteristicas de simple,
integrado y favorable. El segundo modelo se corresponde al formulado por Lawrence
y Lorsch (1987), este ha sido denominado: modelo del entorno reactivo-adaptativo.
Tal entorno exhibe como caracteristicas una relativa estabilidad, algo de complejidad
y diversidad con condiciones relativamente favorables. El tercer modelo es el
denominado por Ansoff (1979): modelo del entorno inestable-turbulento. De
conformidad con tal modelo un entorno se califica como inestable-turbulento, cuando

exhibe: dinamismo, complejidad, diversidad y hostilidad.

A efecto de estimar la clase de entorno empresarial presente en la frontera del
Estado Tachira, resulta pertinente tomar en consideracion los datos aportados por el

Presidente de la camara de industria y comercio del Municipio Pedro Maria Urena,
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durante la entrevista en profundidad otorgada en el marco de la presente
investigacion. Segin lo indicado por el entrevistado, el entorno empresarial en la
zona indicada es muy dindmico, con muchos cambios en muy poco tiempo, como
ejemplo menciono la evolucion permanente del marco regulatorio para los negocios,
no solo en la zona, sino en todo el pais. De acuerdo con lo indicado por el
entrevistado, el entorno de los negocios en la frontera resulta complejo en virtud de la
multiplicidad de factores de dificil comprension, entre estos se destaca la diversidad
cultural, una economia de caracter fronterizo con reglas propias, asi como la
coexistencia de autoridad formal e informal. El entorno también ha sido descrito por
el entrevistado como diverso, por la magnitud de factores influyentes de diversa
categoria, tales como sistemas politico-econdmicos binacionales y fronterizos,
historia, cultura, nacionalidades, economia doméstica e internacional, la relacion
entre la economia informal e informal, y otros. Finalmente se destaca una condicién
de hostilidad en el entorno proveniente de diversas fuentes, entre estas: dificultades
por el suministro irregular de energia eléctrica, obstaculos para la importacion de
insumos, asi como también de divisas para la adquisicion de bienes de capital
importados, entre otros. De acuerdo a las caracteristicas expuestas en la entrevista, y
los datos obtenidos mediante la observacidon participante, el entorno empresarial

analizado, es susceptible de calificarse como inestable-turbulento.

3.1.2.1 Analisis del entorno general.

De acuerdo con Hax y Majluf (2004), el anélisis del entorno general se ejecuta
considerando el estado actual y eventual de sus factores, durante un determinado
periodo de tiempo, estimado desde una perspectiva a mediano o largo plazo.
Continuando con lo indicado por los autores, los resultados obtenidos tras efectuar un

analisis del entorno general, le posibilitara a la gerencia, estimar las oportunidades y
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amenazas del negocio en el corto, mediano, y largo plazo, asi como también disponer
eficientemente de los recursos durante sus operaciones, y asi lograr la consecucion de

sus objetivos en los plazos fijados.

Existen diferentes metodologias disponibles para el andlisis del entorno
general, la preferencia por un determinado método estard supeditada a los datos
requeridos por la direccion empresarial, a fin de concebir su horizonte de
planificacion. Atendiendo a lo indicado por Navas y Guerras (2005), mediante el
perfil estratégico resulta posible analizar diversas dimensiones del entorno general. El
perfil estratégico del entorno general, le puede procurar a la direccion empresarial una
vision panoramica de su contexto operacional. El primer paso a ejecutar durante la

elaboracion del perfil, consiste en elegir las dimensiones a analizar del entorno.

Cuadro No.5: Evolucion de las dimensiones a analizar del entorno general.

Farmer/ Ulrich Berchtold Kreilkamp Hunter- Greenley Welge/ Kiihn/ Johnson/
Richman (1978) (1985) (1987) Huber (1989) Al-Laham Griinig Scholes
(1965) (1989) (1992) (1995) (2001)
Econdémica | Economica | Econdémica | Economica | Desarrollo | Econéomica | Condicio- | Economia Analisis
dela nes econo- PEST:
Social- Social Socio- Social economia Social micas. Sociedad
Cultural Cultural Politico-
Tecnologica Politica Desarrollo Politica- | Condicio- Politica- Legal
Politica- Politica- Social legal nes Socio- Juridica
Legal Ecologica Juridica Tecnolégica Culturales.
Desarrollo Tecno- Tecnologica | Econdmico
Educacional Tecnologica | Ecolégica Politico Logica Condicio-
nes Ecolégica
Ecologica Desarrollo Politicas. Cultural
Tecnologico
Psicologica Condicio-
nes Tecnologico
Tecnolo-
gicas

Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro nimero cinco se aprecian las propuestas de los diversos
cientificos sociales a lo largo del tiempo, sobre las dimensiones del entorno a analizar
durante la elaboracion de un perfil estratégico. Aunque en las posturas de los autores
se evidencian divergencias, se destacan igualmente términos susceptibles de
apreciarse como sinénimos, por consiguiente, las variables a considerar durante un
analisis del entorno general son agrupadas en el analisis PEST presentado por
Johnson/ Scholes (2001). El analisis PEST del entorno general, sugiere valorar las
variables presentes en las dimensiones: socio-cultural, econémica, tecnologica y

politico-legal.

Respecto a la dimension econdmica, se evaluan las condiciones econdmicas
generales del entorno. Segin Cuervo (1995:364) se evaltan: “aquellos factores
influyentes en la capacidad competitiva y operativa de la empresa, ya sea limitandola o
impulsandola”. Las variables econdmicas mas relevantes de la dimension econdmica
son segun Porter (1990): el producto interno bruto, la inflacion, las tasas de interés, la
evolucion del mercado de capitales, los ingresos personales disponibles, el tipo de
cambio, la tasa de desempleo, la balanza de pagos, la productividad y la evolucion de

los precios de los recursos energéticos.

En la dimensién socio-cultural se analizan aspectos del comportamiento
manifestado por los actores sociales, asi como sus valores y actitudes. La evaluacion
de esta dimension le facilita a la empresa referencias sobre los valores mas
destacados de la sociedad donde opera, en base a ello podra forjar sus relaciones con

los individuos. De acuerdo con Dess y Miller (1993):

“...En la dimensién socio-cultural se deben analizar las siguientes
variables: los valores y actitudes de los miembros de la sociedad, la
relevancia de los grupos sociales, el grado de los conflictos
sociales, la relevancia de ciertas agrupaciones como los sindicatos,
el mercado de trabajo y la defensa del consumidor...” (p.54).
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El andlisis de la dimension tecnoldgica permite determinar el efecto de la
tecnologia en los procesos de la empresa, a fin de fijar sus costos en relacion con las
tecnologias requeridas. Conforme a Hax y Majluf (Ob. Cit.), en el marco de la
dimension tecnoldgica pueden ser analizadas las siguientes variables: la tecnologia
requerida de los productos, la tecnologia requerida de los procesos, las patentes, el
grado de complejidad de las tecnologias requeridas, asi como el grado de maduracion

de las tecnologias actuales.

La dimension politico-legal es valorada a fin de determinar el efecto del
marco politico y legal sobre las actividades de la empresa. En esta dimension resulta
de particular relevancia la legislacion econdmica y tributaria. Segiin Porter (1990), el
analisis de esta dimension se ejecutara respecto a las siguientes variables: la situacion
politica, la politica econdémica, la legislacion econdémica y social, el nivel de

regulacion estatal y la politica fiscal.

De acuerdo con lo indicado con Navas/ Guerras (Ob. Cit.), el segundo paso a
ejecutar durante la elaboracion del perfil estratégico del entorno general, consiste en
delimitar del alcance geografico actual y futuro de la empresa. Seguidamente deben
elegirse segun Porter (Ob. Cit.), las variables especificas de las dimensiones del
entorno a analizar, tal eleccion revestird un caracter subjetivo, adecuado a los
intereses de la empresa. Una vez determinadas las variables o factores claves del
entorno, se le atribuird a cada una de estas un valor numérico subjetivo, indicativo de
la relevancia estimada en los efectos de cada variable sobre la empresa. Al
completarse el perfil estratégico, sera posible segin Hax y Majluf (Ob. Cit.),
establecer pronodsticos sobre la evolucidon de las variables, y analizar las capacidades

de la empresa en cada area geografica.

La elaboracion de un perfil estratégico del entorno general requiere de datos, a

fin de obtenerlos los gerentes de empresa pueden acudir a diversas fuentes, unas
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onerosas, mas exclusivas, y otras gratuitas, asequibles para cualquier persona.
Durante la presente investigacion se formuld la pregunta nimero cinco de la seccion
uno, en el cuestionario de la entrevista en profundidad, relacionada con Ia
informacion disponible durante la gestion estratégica de la empresa: ;Qué fuentes de
informacion son empleadas en su empresa para formular la estrategia o estrategias?
Mas de la mitad de los entrevistados mencionaron su experiencia como una fuente de
informacion fiable, de igual modo todos admitieron recurrir a la informacioén gratuita
disponible en periddicos, semanarios, noticieros e internet. Ninguno de los
entrevistados afirmo contar con servicios de consultoras, o empresas especializadas
en facilitar informaciéon de relevancia empresarial, por consiguiente las fuentes de
informacion gratuita se perfilan como la mejor opcion para las PyMES. En atencion
al tipo de informacion solicitada, los entrevistados calificaron como de significativo
valor para la gestion del negocio, la informacion econémica y tecnolédgica, luego le
atribuyeron también importancia a la informacion politico-legal, finalmente

admitieron un monitoreo esporadico de la informacion socio-cultural.

3.1.2.2 Analisis del entorno especifico.

El analisis del entorno especifico permite completar el andlisis total del
entorno empresarial, al suministrar los datos de la industria a la cual pertenece la
PyME. De acuerdo con Porter (1990), mediante la ejecucion del andlisis de la
industria, o del entorno especifico de la empresa, sera posible calcular la rentabilidad

de la empresa en relacion con el atractivo de la industria.

La primera accion para delimitar el entorno especifico de la empresa, consiste

en determinar con precision la industria a la cual pertenece. Segin Bueno y Morcillo
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(1994:86), “la industria puede definirse como el grupo de empresas que ofrecen
productos y servicios sustitutivos entre si, emprendiendo las mismas actividades
econdmicas, vendiendo un producto o varios productos similares”. La fijacion de los
limites en una industria puede realizarse segun Porter (Ob. Cit.), empleando dos
criterios, el de mercado y el tecnoldgico. El criterio tecnologico es aplicado desde el
punto de vista de la oferta, por consiguiente, una industria sera el conjunto de
empresas dedicada a procesar la misma materia prima, e implementarla en procesos
similares durante la fabricacion de sus productos. Conforme al criterio de mercado, la
industria estara conformada por empresas fabricantes de productos sustitutivos entre

r

S1.

Frente a los criterios de mercado y tecnologico, propone Abell (1980) una
delimitacion de la industria basada en los siguientes aspectos: los clientes a servir, las
funciones de los productos o las necesidades satisfechas por los servicios prestados, y
las tecnologias empleadas por el fabricante o prestador de servicio. De acuerdo a lo
indicado, la industria puede ser definida segun las tecnologias, funciones, y clientes
de los productos o servicios ofrecidos. En conclusion la industria puede ser
considerada como el conjunto de todas las empresas dispuestas a servir productos

sustitutivos entre si, desarrollados de conformidad con la misma tecnologia.

En el cuadro numero seis se aprecia la evolucion de las propuestas respecto a
los campos a considerar en el entorno especifico durante su analisis. Los andlisis de la
industria y del mercado sugeridos por Griinig y Kiihn (1996), a propdsito de obtener
una perspectiva amplia sobre el entorno especifico, se corresponden con la sintesis de
todos los aspectos a considerar en una valoracion del entorno, expuestos por los

diferentes autores durante los ultimos 30 afos.
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Cuadro No. 6: Campos de analisis en el entorno especifico.

Ulrich Kreilkamp Greenley Kreikebaum | Porter Piimpin Griinig/
(1978) (1987) (1989) (1991) (1992) (1992) Kiihn
(1996)
Clientes Analisis del Clientes, Mercado de | Consumido | Analisis del | Analisis del
Mercado Mercados | consumo -res mercado mercado
Proveedores
Analisis de los | Competi- | Proveedo- Proveedo- | Analisis de la | Analisis de la
Competidores | proveedores dores, res res industria industria
Industrias.
Inversionistas- | Analisis de la Competi- Competido | Analisis de la
Trabajadores Competencia. dores -res competencia

Fuente: Elaboracion propia.

El origen del analisis de la estructura de la industria se reconoce en el S-C-P-
Paradigma (Paradigma de la Estructura-Conducta-Rendimiento). Tal paradigma es
expuesto a partir de los estudios de Chamberlain (1933), y los modelos presentados
por Mason (1939) y Bain (1956). Tal paradigma establece una relacion entre la
estructura de la industria, el comportamiento de la empresa y los resultados
alcanzados de esta. De conformidad con los principios del paradigma, el
comportamiento de la empresa resultara de las decisiones tomadas en el seno de esta,
y sus resultados se relacionaran con los resultados individuales de las otras empresas

en la industria, y con los resultados arrojados por la industria en general.

Seglin Porter (Ob. Cit.), la estructura de la industria puede ser analizada a
través del modelo de las cinco fuerzas, al posibilitar estimar el nivel de competencia
en una determinada industria. De acurdo con el modelo, la competencia en la
industria esta conformada por cinco fuerzas, influyentes en las posibilidades de las
empresas para producir beneficio en tal industria. Las cinco fuerzas del modelo se

corresponden con: la rivalidad entre los competidores actuales, los competidores
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potenciales, la amenaza de los productos sustitutivos, el poder de negociacion de los

compradores y el poder de negociacion de los proveedores.

Respecto al analisis del mercado, Fiegenbaum y Shendel (1996), proponen el
analisis de la segmentaciéon del mercado, a objeto de conocer las condiciones
estructurales del mercado. El andlisis de la segmentacion del mercado comprende un
analisis especifico de la competencia dentro de la industria, llevado a cabo mediante
una division de la industria en reducidas areas competitivas, a fin de determinar la

posibilidad de obtener ganancia en tal industria.

Conforme a Porter (Ob. Cit.), el analisis de la segmentacion del mercado
puede ejecutarse desde el punto de vista de la oferta, asi como también desde el punto
de vista de la demanda. De conformidad con Grant (1996), la segmentacion del
mercado desde el punto de vista de la demanda puede ejecutarse en cinco fases. La
primera fase se basa en la identificacion de los factores claves para realizar la
segmentacion, considerando como criterios para la eleccion de los factores claves las
caracteristicas de los productos y las caracteristicas de los clientes. La segunda fase se
corresponde con el disefio de una matriz de segmentacion, la misma puede contener
dos o tres dimensiones, basadas en dos o tres variables de segmentacion, mediante
este instrumento se podran identificar segin Navas y Guerras (Ob. Cit.), los
segmentos desatendidos del mercado. La tercera fase en el proceso de segmentacion
de la demanda consiste en la ejecucion de un analisis del atractivo de los segmentos
de la industria, para tal fin podra recurrirse al modelo de las cinco fuerzas. La cuarta
fase esta constituida por la identificacion de los factores claves del segmento, de este
modo se distinguen los diversos segmentos presentes en la industria. La quinta fase
del proceso consiste en la especializacién en un segmento, o la diferenciacion de los
segmentos. En referencia a esta quinta ultima fase, cuando los segmentos de una

industria exhiben los mismos factores claves, y los costos pueden ser distribuidos
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entre los diversos segmentos, la empresa tendra ante si, no solo la posibilidad de
especializarse en un solo segmento, sino también de mantenerse activa en diversos

segmentos.

El andlisis de la segmentacion del mercado desde el punto de vista de la
oferta, puede ser realizado segun Porter (Ob. Cit.), mediante la identificacion de los
grupos estratégicos en una industria. Conforme a Hunt (1972:96), un grupo
estratégico se define como: “el grupo de empresas que presentan una importante
simetria respecto a la estructura de costes, el grado de diversificacion de los
productos, la organizacion formal, el control y el sistema de recompensas”.
Posteriormente Porter (1982:215) definid al grupo estratégico como: “El conjunto de
empresas en un sector industrial que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de
dimensiones estratégicas”. En una industria es factible hallar diversos grupos
estratégicos, entre estos algunos pueden exhibir una rentabilidad mayor en la misma
industria, ante tal situacion las empresas pueden migrar de un grupo estratégico a otro

mas exitoso, en términos de rentabilidad alcanzada.

Conforme a Menguzzato y Renau (1991), la identificacion de los grupos
estratégicos en una determinada industria, se puede llevar a cabo mediante un mapa
estratégico. El mapa estratégico consiste en una representacion grafica de dos
dimensiones, en la cual se exponen las diferentes estrategias implementadas en una
determinada industria. En el mapa estratégico se incorporan diversas variables
relacionadas con las dimensiones elegidas del mapa, independientes entre si. Las
variables mas relevantes segtin Porter (1990) son: el grado de integracion vertical, la
amplitud de la linea de productos, el alcance geografico, la distribucion, la cualidad
de los productos, la politica de precios, la estructura de los costos y la tecnologia.

Luego de ser elegidas las dimensiones con sus correspondientes variables, pueden ser
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identificados los grupos estratégicos de una industria, posteriormente sera posible

determinar las oportunidades y amenazas presentes para la empresa.

Durante la observacion participante implementada, no se constatdé en las
PyMES observadas, la ejecucion de procesos formales dirigidos a analizar el entorno
especifico, tales como el andlisis del mercado y el andlisis de la industria, no obstante,
se logrd apreciar en la mayoria de las unidades investigadas, una frecuente y estrecha
comunicacion, incluso de cardcter colaborativo, con clientes, proveedores, y otras
PyMES establecidas o no en el mismo sector industrial, en consecuencia, toda la
informacion intercambiada entre estos actores, les posibilita estructurar una vision del

entorno especifico forjada en una metodologia informal.

De acuerdo a los datos aportados por el presidente de la camara de industrias
del municipio Pedro Maria Urefia, y también los arrojados por las respuestas a la
pregunta numero cinco de la seccion uno, formulada en el cuestionario de la
entrevista en profundidad: ;Qué fuentes de informacidn son empleadas en su empresa
para formular la estrategia o las estrategias?, los gerentes de PyMES valoran
notablemente los datos referidos a proveedores, competidores, clientes actuales,
productos sustitutos, y clientes potenciales. En relacion a lo indicado, los gerentes de
PyMES disponen de informacién suficiente para efectuar su propio andlisis de las
cinco fuerzas, en cada una se efectia de una manera particular, sin formalismos
metodicos, asi logran conocer la estructura de la industria y el mercado. En relacion
al andlisis del mercado, segiin lo indicado por el presidente de la camara de
industriales, usualmente las PyMES de la region sostienen estrechas relaciones de
cooperacion, en base a estas logran conocerse, e identificar de manera empirica los

grupos estratégicos.
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3.1.3 Analisis interno de las PyYMES.

De acuerdo con Hax y Majluf (2004), el analisis interno de la empresa implica
la ejecucion de una indagacion sobre sus recursos, medios y capacidades, en
comparacion con los competidores mas relevantes de la industria, a fin de superar las
condiciones impuestas por su entorno general y especifico. El andlisis interno fue
presentado por primera vez en el trabajo de Penrose (1959), como un instrumento
para el estudio del crecimiento de la empresa y sus limitaciones. Conforme a Penrose
el crecimiento de la empresa, asi como sus limitaciones dependen de su dotacion de
recursos y de la capacidad de esta para utilizar correctamente sus recursos

disponibles.

Posteriormente Ghemawat (1991) explico las diferencias de rentabilidad entre
las empresas de una misma industria, como el resultado de decisiones irreversibles
sobre importantes inversiones, tales como factores permanentes, especializados y no
comercializables, generadores de ventajas competitivas para la empresa. Por su parte
Peteraf (1993), califico los recursos y capacidades de la empresa como las fuentes de

las capacidades competitivas de la empresa.

La determinacion de los recursos y capacidades de la empresa, posibilita
segun lo indican Selznick (1957) y Andrews (1979), en la teoria de los recursos y
capacidades de la empresa Resource-Based-View (Vision basada en los recursos),
una solucidén para explicar los resultados diversos de las empresas en una misma
industria, basada en los recursos y capacidades especificas de cada empresa. En
atencion a Selznick, los diferentes resultados entre las empresas se basan en
distinciones competitivas. Andrews por su parte, fundamenta en las distinciones
competitivas, el equilibrio alcanzado por la empresa entre sus oportunidades y

amenazas, con sus fortalezas y debilidades.
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El primer paso para la determinacion de las fortalezas y debilidades de una
empresa consiste en la identificacion de sus recursos y capacidades. Segun Barney
(1997) y Hall (1998), los recursos y capacidades de la empresa pueden considerarse
conjuntamente durante el andlisis interno de la empresa, no obstante conforme a
Grant (2003), también pueden ser contemplados de modo individual, de este modo se
lograria especificar las fuentes directas de las fortalezas y debilidades de la empresa,

representadas por la totalidad de los activos materiales e inmateriales.

Atendiendo a lo indicado por Ventura (2004), las capacidades de la empresa
se refieren a la manera de emplear los recursos, para el logro eficiente de las
actividades a ejecutar en la empresa. Continuando con lo indicado por el autor, la
identificacion de los recursos de la empresa se realiza mediante un inventario, en el
cual se identificara y valorara cada recurso. En la implementacion de tal inventario, se
deben clasificar los recursos en categorias. La clasificacion general de los recursos
consiste en distinguir los materiales de los inmateriales. Una vez ejecutado el
inventario de los recursos, se procede a identificar las capacidades de la empresa,
claves no solo para estimar las fortalezas, sino también durante la creacion de las

estrategias.

Segun Loépez (1996) existen dos criterios claves para diferenciar las
capacidades de los recursos de la empresa. El primer criterio consiste en la
consideracion de los recursos de la empresa como activos, las capacidades por su
parte, se consideraran segin Mahoney y Pandian (1992) como un flujo. Conforme a
lo expuesto en este criterio, los recursos de la empresa son elementos poseidos y
controlados por la esta, independientemente del uso dispuesto para los mismos, las
capacidades de la empresa en cambio, se corresponderan con el modo de realizar
eficientemente las actividades en el negocio. Segun el segundo criterio, Lopez (Ob.
Cit.) le atribuye a las capacidades un caracter colectivo, y a los recursos una

condicién individual. De acuerdo con este criterio, las capacidades se distinguen
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cuando la cooperacion y la coordinacion de las habilidades dominadas por los
miembros de la organizacion, se hacen presentes en la ejecucion de ciertas

actividades empresariales.

En relacion con la pregunta cinco de la secciéon uno formulada durante la
entrevista en profundidad: ;Qué fuentes de informacidon son empleadas en su empresa
para formular la estrategia o las estrategias?, casi la mitad de los entrevistados
mencionaron la consideracion del potencial del negocio al momento de formular las
estrategias, al respecto algunos explicaron el potencial, como las posibilidades del
negocio de acuerdo con sus recursos y capacidades, entre estas destacaron: recursos
humanos, tecnologias, disefios, carteras de clientes, logistica, etc. Otros de los
entrevistados se refirieron exclusivamente a los recursos y capacidades financieras,

como fuentes claves a considerar durante la formulacion de la estrategia.

3.1.4 La formulacion de los programas estratégicos.

Los programas estratégicos como resultado de la ejecucion del modelo
formal-analitico para la formulacion de la estrategia, se clasifican en programas
generales y especificos. Segiin Lorange (1993) y Ansoff (1989), las estrategias de la
empresa deben basarse en programas generales y especificos interdependientes,
establecidos de modo jerarquico y dependiente. La formulacién de los programas
estratégicos generales y especificos de la empresa, se fundamentaran en decisiones
sobre los datos recolectados a lo largo de todo el proceso para la formulacion de la
estrategia. El posible contenido de los programas estratégicos, lo determinaran las
oportunidades, amenazas, debilidades, y fortalezas de la empresa, en el marco de su

mision empresarial.
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Conforme a Navas y Guerras (2005), cada programa general estratégico se
corresponde con un determinado objetivo, en este se indica el responsable o los
responsables de su implementacion, los indicadores para el control de su puesta en
marcha, asi como la fecha prevista para el cumplimiento del programa. Segin Ansoff
(1989), el primer objetivo de un programa general estratégico, se corresponde con
minimizar el efecto de las amenazas y debilidades, y el aprovechamiento de las

fortalezas y oportunidades.

Cada programa estratégico general sera apoyado mediante un programa
estratégico especifico. Los programas estratégicos especificos contienen tareas a
ejecutarse en el corto plazo. En los programas estratégicos especificos se contemplan
segin Hax y Majluf (2004), una descripcion precisa de sus actividades a realizar, una
especificacion de las prioridades para la consecucion del objetivo, los
correspondientes costos para la implementacion de tal programa, los responsables de
tal implementacion, el termino previsto para el cumplimiento del programa, los
beneficios derivados de la implementacion de tal programa, un proceso para el
control del cumplimiento del programa, asi como del objetivo u objetivos previstos a
lograr con el cumplimiento de tal programa. Una vez formulados los programas
estratégicos especificos para el apoyo de los programas generales, se determinara el

apoyo financiero para su realizacion.

Atendiendo a lo indicado por Hax y Majluf (Ob. Cit.), la financiacion de los
programas estratégicos generales y especificos de la empresa, distinguird entre los
recursos financieros operativos y estratégicos para la implementacion de los
programas. La financiacion operativa estara referida a los recursos necesarios para
conservar la posicion actual de la empresa. La financiacion estratégica por su parte, se
vinculara con los recursos necesarios para el alcance en el futuro de la situacion

esperada de la empresa.
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A proposito de conocer las estrategias mas relevantes contenidas en los
programas estratégicos formulados por las pequefas y medianas empresas
investigadas, se planteo en el cuestionario de la entrevista en profundidad, la pregunta
seis de la seccion uno: ;Podria indicar las estrategias actualmente formuladas e
implementadas en su empresa? Entre las respuestas facilitadas por los directivos
entrevistados, se dejaron entrever notablemente las estrategias de costo y
diferenciacion, calificadas por Porter (1990) como genéricas, no obstante las de
diferenciacion resultaron mas comunes. La diferenciacion pretendida por los
directivos de las PyMES, se basa en la calidad de los productos, disefios innovadores,
y servicios afnadidos tales como personalizacion de ciertos articulos demandados. En
referencia a las estrategias de costo, se coment6 la recurrencia a la innovacién como
estrategia para optimizar los procesos y reducir los costos, de igual modo algunos

plantearon reducir precios para estimular la demanda de los productos ofertados.

Cuadro No. 7: Estrategias formuladas e implementadas en las PyMES

investigadas.

Reduccion de costos para aumentar el beneficio.

Disminuir precios para aumentar los pedidos.

Aumento de la produccion para atender la demanda creciente.

Importar solo materia prima y bienes de capital, no componentes terminados.

Diferenciar productos en base a la calidad.

Gestionar la adquisicion de divisas para importar.

Invertir en innovacion para el desarrollo de nuevos productos.

Diferenciacion en prestaciones de los productos.

Relaciones laborales de tipo asociativo.

Sustitucion de bienes importados por nacionales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Junto a las estrategias genéricas mencionadas, también se indicaron algunas
estrategias propias de cada empresa, dispuestas a posibilitar la superacién de algunas
limitaciones impuestas por las condiciones del entorno. Entre estas se mencionaron
aquellas destinadas a superar la escases de divisas para las importaciones,
consistentes en sustituir productos terminados importados por nacionales, asi como
también importar solo bienes de capital e insumos ausentes en el pais. Otros
representantes de empresas con dificultades para adquirir divisas destinadas a
importaciones, se plantearon como estrategia hacer lobby ante el ejecutivo para lograr

cuanto antes la aprobacion y liquidacion de estas.

En un par de empresas se menciond la formulacion e implementacion de
estrategias, dirigidas a facilitar la contratacién de recurso humano especializado y
escaso en la region. Tales estrategias consistian en formar asociaciones con
individuos expertos en ciertas areas técnicas. En uno de estos casos, tal persona podia
constituir su propia empresa y formar una alianza con la PyMES para la produccion
de ciertos bienes, otra manera consiste en contratar la persona para una obra
determinada, de este modo no solo se negocia un sueldo, sino los eventuales

beneficios derivados de comercializar el bien producido.

3.2 Paradigma comportamiento-negociacion para la formulacion de la

estrategia.

El modelo para la formulacion de la estrategia presentado en el paradigma
comportamiento-negociacion, se basa fundamentalmente de acuerdo con Hax y
Majluf (2004) en la teoria del comportamiento de la empresa, contemplada desde
diversas perspectivas en los trabajos de Fayol (1916) y Taylor (1911), respecto a la
administracion clésica, y la administracion cientifica respectivamente; de igual modo
en los aportes de Weber (1904), respecto a la burocracia ideal; en las construcciones

teoricas sobre la teoria de las relaciones humanas, basadas en los trabajos de Mayo

111



(1939) y Maslow (1954); y finalmente en el trabajo desarrollado por Churchman
(1968), y Wiener (1988), sobre la teoria del sistema.

Continuando con lo indicado por Hax y Majluf (Ob. Cit.), el gran desafio de la
teoria sobre el comportamiento de la empresa ha consistido en pretender lograr, la
estructuracion completa del comportamiento de la organizacion empresarial, como
una entidad independiente originada a partir de diversos factores, asi como del
comportamiento de sus miembros colectivamente considerado. EI comportamiento de
las empresas reviste elementos influyentes en los procesos de decision acaecidos en
las mismas. Un factor de significativa relevancia en el comportamiento de las
empresas segun Wiener (Ob. Cit.), consiste en la negociacion derivada de las
relaciones de poder en la empresa, la cual representa un aspecto esencial dentro de tal

comportamiento.

El poder en la empresa para la toma de decisiones, no solo se aprecia en el
paradigma comportamiento-negociacion, como un importante elemento presente en el
comportamiento de la empresa, sino también como una manifestacion del ente
empresarial, la cual influye durante el proceso de creacion de la estrategia
empresarial. La relacion entre el comportamiento de la organizacion empresarial, y la
negociacion derivada de la distribucion de poder dentro de la organizacion

empresarial, posibilita describir un proceso para la formulacion de la estrategia.

Desde la perspectiva del paradigma comportamiento-negociacion, la
organizacion empresarial es susceptible de contemplarse desde dos puntos de vista:
uno sociologico y desde otro psicologico. Conforme a Simon (1986), desde el plano
sociologico la organizacion empresarial constituye un sistema en el cual se
interrelacionan los objetivos de la empresa, con la coordinacion del comportamiento
de cada uno de sus miembros, con la negociacion originada a partir de la distribucion

de poder en la organizacion, y con la formulacién de la estrategia empresarial. Desde
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la postura psicologica, las organizaciones conceden a cada uno de sus miembros
cuantiosa informacion, hipotesis, objetivos y posturas para la toma de decisiones, asi
como un sistema sobre los comportamientos esperados de cada miembro de la

organizacion, denominado sistema de los roles.

En atencion al proceso para la formulacion de la estrategia descrito en el
paradigma comportamiento y negociacion, los diversos comportamientos
manifestados por los miembros de la organizacion empresarial, y la negociacion
derivada de la distribucion de poder en su seno, propician un determinado
comportamiento de la empresa, el cual condicionard las decisiones sobre la estrategia.
De acuerdo con los principios de este paradigma, la negociacion en torno al poder se

considerara como el factor clave a considerar durante la creacion de la estrategia.

3.2.1 Los objetivos de la organizacion como fundamento del equilibrio

organizacional.

En atencion a lo indicado por Wiener (1988), el modelo contemplado en el
paradigma comportamiento-negociacion para la formulacion de la estrategia, se inicia
con la determinacion de los objetivos empresariales, por consiguiente cada estrategia
estard enlazada con uno o varios objetivos organizacionales. Aunque los individuos
pretendan fundamentalmente la consecucion de sus metas y objetivos personales,
dispondran de la capacidad para fijar y pretender alcanzar los objetivos de una

organizacion, aunque estos difieran en principio de sus objetivos personales.

De conformidad con Ackoff y Rovin (2003), la motivacioén de cada individuo
para mantenerse ligado a una organizacion, se deriva de la relacion entre sus aportes y
estimulos respecto al ente colectivo. Los aportes se relacionan con los esfuerzos
individuales para la consecucion de los objetivos de la organizacion, y los estimulos

se vinculan con la satisfaccion por el logro de las metas y objetivos personales, al
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contribuir con la realizacion de los objetivos organizacionales. Si un miembro de la
organizacion percibe a los estimulos como superiores a los aportes, entonces ejercera
con notable compromiso su rol en una organizacion. Aunque un individuo pueda
tener importantes estimulos y motivaciones al pertenecer a una determinada
organizacion, se destaca la tendencia humana a disminuir los esfuerzos mientras se

persigue el incremento de los estimulos.

En consideracion a lo indicado por Maslow (1954), el ejercicio de un rol en la
organizacion por parte de un individuo, implica la asuncién de un determinado
comportamiento orientado al logro de los objetivos organizacionales. Los aportes
constituyen el aspecto mas relevante de tal comportamiento, sin estos no podria
funcionar la organizacion. Las decisiones tomadas por los integrantes de la
organizacion durante el desempefio de sus roles, en especial mientras efectian sus

aportes, son guiadas por objetivos de la organizacion.

Los objetivos de la organizacion provienen de sus miembros, y son el
resultado de una negociacion amplia en torno al poder, como consecuencia, el
proceso para la determinacion de dichos objetivos, puede proporcionar una
perspectiva respecto a la distribucion del poder en la organizacion. Desde la
constitucion de una organizacion se inicia el proceso de distribucion del poder en su
seno, al alcanzarse segin Hax y Majluf (2004) el equilibrio, tendra lugar la
formulacion de los objetivos organizacionales. El equilibrio es un principio de las
organizaciones. De acuerdo a tal principio, los miembros de la organizacién
alcanzaran sus metas y objetivos, cuando estos se encuentren alineados con los de la

organizacion.

En principio es normal el ejercicio del poder en una organizacion por mas de
un miembro, en ese caso tales miembros conforman un grupo denominado coalicion.

Aunque la coalicion se forma a partir de la union de individuos o grupos con intereses
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diversos, la misma se hace viable ante propositos comunes, tal como lo seria la
formulacion de los objetivos y metas para la organizacion a la cual todos pertenecen.
Conforme a Wiley (1987), los integrantes de la coalicion pueden endilgarle sus metas
particulares a los objetivos organizacionales, de este modo se materializaran ambos
simultdneamente. Tal situacion no perjudicara a la organizacién cuando los miembros
fuera de la coalicion se muestren conformes con ello, 0 no ocurran eventuales

repercusiones desfavorables.

De acuerdo con Hax y Majluf (Ob. Cit.), el contenido y continuidad de los
objetivos organizacionales se determina por dos variables: la dimensiéon de los
objetivos de la organizacion, y el nivel de aspiracion de los objetivos de la
organizacion. La dimension de los objetivos comprende dos elementos, el primero de
ellos se corresponde con la estructura de la coalicién de la organizacion, el cual
resulta de caracter interno al no fundarse en datos externos. La estructura de la
coalicion es un elemento de cardcter interno ya que no se fundamenta en datos
externos. La coalicion en la organizacion es dindmica, no permanece inmutable con el
transcurso del tiempo. En atencion a Carrion (2007), con la incorporacion de nuevos
miembros o sustitucion de unos por otros, tiene lugar una negociacion relacionada
con el poder, en muchos casos tal situaciéon implica una reformulaciéon de los
objetivos de la organizacion. El segundo elemento de la dimension de los objetivos de
la organizacion, también exhibe un caracter interno, el mismo esta constituido por la
definicidn de los problemas de la organizacion, en tal sentido el logro de un objetivo

organizacional, solucionara un problema de la organizacion.

La segunda variable susceptible de afectar los objetivos de la organizacion es
el nivel de aspiracion de los objetivos organizacionales. Tal variable se relaciona con
datos de caracter externo e interno. El nivel de aspiracion se determina a través de

tres elementos: los anteriores objetivos de la organizacion, el desempefio anterior de
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la organizacion, y la comparacion del desempefio anterior con el registrado en las

otras organizaciones.

Con la finalidad de obtener datos respecto al indicador: objetivos
empresariales, fue planteada la pregunta 1.5 en el cuestionario de la encuesta: ;Tiene
su negocio objetivos o metas formuladas? En atencion a los resultados presentados en
el grafico nimero nueve, el 92 por ciento de los gerentes de PyMES consultados,
respondieron afirmativamente a la pregunta. Entre el ocho por ciento de los
encuestados, quienes manifestaron estar al frente de una empresa sin objetivos o
metas formuladas, se destacaron como explicaciones a la respuesta: el encontrarse en
una situacion de conformidad y comodidad con el estado actual del negocio, una
atencion plena a la rutina diaria, inconveniente para el establecimiento de objetivos, y

desmotivacion respecto a la actividad empresarial.

Grifico No. 9: Indicador objetivos empresariales.

[tem 1.5 Tiene su negocio objetivos o metas
formuladas?

8%

92%

Si @I No

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando con las consideraciones sobre los objetivos empresariales

durante la gestion estratégica en las PyMES investigadas, se analizé el indicador
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relacion entre objetivos de la empresa y gestion estratégica, a tal propdsito se formuld
la pregunta 1.6 en el cuestionario de la encuesta: ;Son consideradas las metas y
objetivos de su empresa al emprender la formulacion de una o algunas estrategias?
Como resultado 78 por ciento de los encuestados respondieron afirmativamente, por
consiguiente los objetivos empresariales resultan relevantes en las PYMES durante la
creacion de la estrategia. En comparacion con los resultados arrojados por el anterior
item, se aprecia como mientras en 92 por ciento de las PyMES se formulan objetivos
empresariales, tan solo en 78 por ciento se consideran tales objetivos al crear las
estrategias, por consiguiente, en 14 por ciento de las PyMES con objetivos
empresariales, parecen ser consideradas otras referencias distintas a tales

formulaciones cuando se trata de concebir estrategias.

Grifico No. 10: Indicador relacion entre objetivos de la empresa y gestion

estratégica.

[tem 1.6 Son consideradas las metas y objetivos de
su empresa al emprender la formulacion de una o
algunas estrategias?

22%
78%

@ESi ONo

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tarea de conocer algunas implicaciones del paradigma comportamiento-
negociacion para la formulacion de la estrategia en las PyMES investigadas, se
formula la pregunta numero tres de la seccion uno del cuestionario para la entrevista:
(Quiénes participan en la formulacion de los objetivos o metas de su empresa? En
todas las respuestas de los entrevistados, se mencionaron a la gerencia y directiva de
la empresa incluyendo a los socios, como participantes y encargados de decidir
respecto a los objetivos y su jerarquizacion en orden de importancia. No obstante
también mencionaron a proveedores, algunos socios comerciales, e inclusive personal
de confianza, como personas con opiniones valiosas a considerar durante la

formulacion de los objetivos.

3.2.2 El comportamiento de la organizacion en la formulacion de la

estrategia.

De acuerdo con Maslow (1954), cada individuo exhibe un comportamiento
acorde con sus valores, de igual modo ejerce diversos roles a lo largo de su
existencia. La organizacion debe definir un determinado rol para cada miembro de la
organizacion, a fin de lograr unificar esfuerzos en provecho de conseguir
determinados objetivos, relacionados con su continuidad. Al igual que la
organizacion como ente colectivo, cada individuo posee sus propios intereses y
objetivos. Aunque los miembros de una determinada organizacion estén de acuerdo
con los objetivos y valores de esta, los cuales segin Mujica (2006) conforman el
fendémeno que los orientan a actuar de determinada manera, resulta susceptible de
verificarse un esfuerzo por parte de estos individuos, en lograr la consecucion de sus
objetivos personales mediante el logro de los objetivos organizacionales, en tal

sentido asumen decisiones convenientes a ambas categorias de objetivos.
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En atencién a Simon (1986), los miembros de una determinada organizacioén
deben conducirse de conformidad con los objetivos organizacionales, por ello resulta
conveniente instaurar una coordinacion de objetivos en la organizacion, asi como
también desarrollar un sistema de informacion entre los miembros de la organizacion
respecto a sus correspondientes decisiones. En el sistema de comportamientos
cooperativos tiene lugar el proceso de hallar la decision. Segin Von Neumann
(1999), ante una decision por tomar en el contexto organizacional, el individuo
dispondra de diversas posibilidades, no solo respecto a la decisiébn per se, sino
también respecto al ejercicio de un determinado comportamiento dentro de la
organizacion. Ante una eficiente coordinacion de tales decisiones, la organizacion
exhibird un comportamiento susceptible de calificarse como la estrategia empresarial

en un lapso de tiempo concreto.

El correcto ajuste de cada uno de los comportamientos individuales en la
organizacion posibilita un comportamiento de la organizacién como ente colectivo.
Conforme a Cyert y March (1992) los fundamentos del comportamiento de la
organizacion, se corresponden con las maneras de proceder usuales de los entes
colectivos, los cuales soportan y apoyan los diferentes objetivos de la organizacion.
Los fundamentos del comportamiento de la organizacidon se basan en tres principios:
la elucién de la incertidumbre, el reconocimiento del problema y el aprendizaje de la

organizacion.
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Cuadro No. 8: Fundamentos del comportamiento de la organizacion y sus

elementos caracteristicos mas destacados.

1. La elusion de la 2. El reconocimiento del 3. El aprendizaje de la
incertidumbre. problema. organizacion.
Observacion permanente del | Busqueda motivada de las Adaptacion a los objetivos,
entorno, Negociacion con posibles estrategias. Adaptacion a las reglas de

factores del entorno. La relacion de causalidad. busqueda.

Fuente: Elaboracion propia.

La organizaciéon empresarial reconoce la influencia del riesgo y la
incertidumbre presente en el entorno, sin embargo no se resigna ante esta, por ello
intenta disminuir su eventual impacto en los resultados mediante la adopcion de
determinadas medidas. Una de las acciones ejecutadas por los miembros de la
organizacion a proposito de eludir la incertidumbre, consiste en evitar el empleo de
reglas o politicas basadas en hipdtesis inciertas, en su lugar se respaldan en
prondsticos a corto plazo sustentados por elementos objetivos. Otra accidon a
considerar para eludir la incertidumbre de acuerdo con Jackson (1991), consiste en
evaluar la evolucion y desarrollo del sector econdmico donde se encuentre operativa
la empresa, de este modo se lograran identificar las tradiciones y rutinas guias a

considerar, durante el esfuerzo por eludir la incertidumbre.

Respecto al reconocimiento del problema, la imposibilidad de alcanzar uno o
varios objetivos de la organizacion constituye un problema para la empresa. El

proceso de decision en la organizaciéon empresarial no debe tener lugar solo en

120



atencion a un objetivo de la misma, sino debe ser ejecutado basandose en el
surgimiento de un problema estratégico, a fin de considerar como ultima instancia la
modificacion del objetivo ante la imposibilidad de lograrlo, en vez de plantear una

solucion para alcanzar el mismo.

Frente a un problema estratégico, los encargados de decidir deben recurrir a
todas las alternativas posibles para resolver el problema. La consideracion de
alternativas puede tener lugar de dos diferentes maneras: una de ellas se refiere a la
estimacion de alternativas mediante un proceso aleatorio por parte de uno o algunos
miembros de la organizacion. El segundo proceder para llevar a cabo la consideracion
de alternativas es la busqueda motivada. Tal busqueda se lleva a cabo estableciendo
una estrecha relacion entre el problema estratégico y los objetivos de la organizacion.
Segun Cyert y James (1992) la relacion indicada sera de causalidad, en tal sentido los
problemas de la organizaciéon se entenderan, como una consecuencia de la

incapacidad para alcanzar los objetivos organizacionales fijados.

El aprendizaje de la organizacion como principio del comportamiento
organizacional, decisivo segun Mujica (Ob. Cit.) en el crecimiento tangible e
intangible de la organizacion, implica conforme a Jackson (Ob. Cit.), la adaptacion de
los miembros de la organizacion a tres elementos determinantes en el proceso de
decision. El primer elemento se corresponde con la adaptacion a los objetivos de la
organizacion. Los objetivos de la organizacidon su sustentan en determinados valores,
los cuales son tomados en cuenta por los miembros de la organizacion, al momento
de decidir la estrategia para alcanzar un determinado objetivo. Con el transcurso del
tiempo la organizacion acumula experiencias, las cuales hardn cuestionar la
pertinencia de algunos valores para la consecucion de nuevos retos y objetivos,

entonces eventualmente adecuara su cultura y objetivos a su proposito.
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El segundo elemento del aprendizaje de la organizacion se corresponde segin
Cyert y James (Ob. Cit.) con los criterios. El proceso de aprendizaje de la
organizacion se ejecuta en parte del entorno. La organizacion fija algunos criterios en
relacion con el entorno para verificar el cumplimiento de sus objetivos, y posibilitar
una permanente medicion de su rendimiento. Mediante el aprendizaje la organizacion

descartard con el tiempo algunos criterios, entretanto continuara observando otros.

El tercer elemento del aprendizaje de la organizacion lo constituye la
adaptacion a las reglas de la busqueda. La organizacion desarrolla y mantiene su
modelo particular para las soluciones de sus problemas estratégicos, si este ya ha
resultado efectivo en anteriores oportunidades. Cuando en la organizacién debe ser
tomada una determinada decision sobre una estrategia, se inicia la busqueda de las
posibles alternativas de estrategia, de conformidad con determinados parametros
susceptibles de apreciarse como un modelo. En el curso de su existencia la
organizacion implementard diversos modelos hasta hallar el méas conveniente de

acuerdo a los resultados esperados.

3.2.3 Las relaciones de poder en la organizacion y la formulacion

de la estrategia.

Es importante dentro de un entorno determinado sometido a la investigacion,
considerar las interacciones entre los diversos sujetos presentes en este, y entre ellas,
lo relativo al trasfondo del ejercicio de poder, lo cual eventualmente permitira el
establecimiento o no, de diversas reglas entre ellos. Tal como lo plantea Mujica
(2006.), quien haciendo alusion al concepto de poder planteado por autores tales
como Giddens, Echeverria, Sartori y Foucault, se reconocen dos sujetos basicos en

relacion a este: la omnipresencia del poder en toda institucion humana, y la
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consecuente dialéctica entre quien la ejerce y los sometidos con sus diversas

implicaciones: dominio, control, coercidn, aceptacion, resistencia, entre otras.

También se sefalan a otros autores en cuanto a la presencia del poder en la
actividad social humana, los cuales consideran que en cada acto del ser humano, ya
sea explicito o de manera tacita, éste se hace sentir por quien lo ejerce. Esto, de
acuerdo como lo sefiala Mujica (Ob. Cit.), evidencia una racionalidad vinculada entre
la episteme y dominio al contrario, de los que la vinculan con la racionalidad de la

libertad.

Se induce que no todas las relaciones sociales van signadas por el dominio,
pero la interpretacion de tal situacion por parte de diversos autores, llevan a que en
efecto, desde la unidad familiar, la Iglesia, el ejército, las organizaciones publicas y
privadas, se consideren como epicentros de poder, y quienes lo ejercen invocan su
verdad como tUnica y valedera, llevando implicita su intencion de permanecer y
perpetuarse en el mismo. De esta manera se condiciona el poder a lo que sus titulares
consideran como verdadero, lo cual no es negociable ni sujeto a conciliaciones. Al
respecto, estos sujetos recurren a todos los medios para establecer su verdad: sutiles y
cruentos a través de sus mecanismos persuasivos o coercitivos. Esto también conlleva
a dilucidar quién efectivamente detenta el poder, porque incluso los sometidos son
usados para fortalecerlo, o se les facilitan algunos canales para contactarlo, lo que no

implicara su acceso al mismo.

El poder se encontrard bien definido por quien lo ejerce, al igual que sus
mecanismos para ejercerlo. En las organizaciones, las normas, procedimientos,
sistemas de valores, llevan una fuerte composicion de estos mecanismos, preservando
de este el poder de quien lo detenta y lo ejerce, independientemente del uso
instrumentalizado de concepciones generales para lograr hacer mas sutil la

dominacion y el control, hasta conformar la episteme organizacional.
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Resulta pertinente remitirse a Foucault en cuanto a su concepcion del poder,
en la cual tanto la formacion de los discursos como la configuracion del saber, se
deben estudiar a partir de las tacticas y estrategias de Poder, de tal modo, en esa
direccion los enunciados son filtrados, en razon del criterio de quienes dominan, al
igual que el discurso es configurado a partir de lo que el poder considere se adecue a
su verdad, y es asi que conforman normas, reglas y procedimientos que van
inmanentes en las diferentes interacciones sociales, expresadas en su practica

discursiva como reflejo de la episteme establecida.

De acuerdo a lo indicado por Maslow (1954), el poder puede ser ejercido en la
organizacion de dos maneras: mediante la autoridad y mediante la influencia. La
influencia y la autoridad no son factores excluyentes, por ello son susceptibles de
verificarse simultdneamente. Conforme a Daft (2005), la autoridad se corresponde
con una particular manera de ejercer influencia. Mediante la autoridad, la
organizacion puede lograr distinguir el comportamiento de sus miembros ejercido en
la organizacion, de aquel ejercido fuera de ella. En una estructura formal la autoridad
exhibe una relacion entre dos miembros de la organizacion: el jefe y el empleado, tal
relacion posibilita poner en practica las premisas organizacionales requeridas para
tomar las decisiones pertinentes al logro de los objetivos organizacionales. La
relacion de autoridad se sustenta en determinados criterios dispuestos para ligar el
comportamiento y voluntad de los miembros de la organizacion, a fin de armonizar la

intencion con el deber y obligacion.

La autoridad en la organizacion es un recurso dispuesto para la formulacion de
una determinada estrategia. La distribucion del poder en la organizacion es
fundamentalmente dispar. Aunque los miembros de la organizacion se esmeran por
alcanzar los objetivos organizacionales resultantes de las negociaciones entre ellos,
no desisten en lograr simultdneamente sus objetivos personales y particulares. Los

intereses de un grupo se manifiestan y expresan a través de la estrategia empresarial,
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por ello los grupos rivalizan entre si a fin de imponerse uno sobre otro u otro.
Mediante la imposicidon, el grupo dominante logra ajustar los intereses de la
organizacion a sus intereses particulares, basandose para ello en muchos casos segiin
Mujica (2006), de una redistribucion del poder a partir de la cual hasta podria

reinventarse tal organizacion.

La influencia se verifica cuando las decisiones de un miembro de la
organizacion, repercuten y rigen el comportamiento de otros miembros. De acuerdo
con Navas y Guerras (2005), la influencia puede establecerse de dos maneras en la
organizacion empresarial. En un primer plano a través de las posiciones y costumbres
de los miembros de la organizacion, las cuales procuraran una orientacion de sus
decisiones hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. De esa manera
la influencia exhibe una relacion con las lealtades de los miembros de la
organizacion. Tales lealtades se asumen con la organizacién, y conducirdn a una
firme relacion entre la organizacidbn y sus miembros, si estos se encuentran

firmemente identificados con la misma.

Otra manera de establecer la influencia, se refiere a la imposicion de algunas
premisas para los miembros de la organizaciéon mediante la autoridad, dispuestas para
ser observadas al momento de tomar decisiones. El ejercicio de la autoridad apela a la
jerarquia para comunicar las decisiones desde un nivel superior a otro inferior.
Mediante la jerarquia también es posible establecer determinadas costumbre y rutinas.
De las dos maneras de establecer la influencia, se origina segiin Simon (1986) el
criterio de la eficiencia. Conforme a dicho criterio los miembros de la organizacion
eligen la estrategia no solo en atencion a los objetivos de la organizacion, sino

también tomando en consideracion los parametros de eficiencia.

La influencia contribuye a determinar los limites de la discrecion atribuida a

cada miembro de la organizacion durante la toma de una decision. Aunque en cada
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caso resulte dificil determinar el grado de influencia requerido, la misma debe ser lo
suficientemente efectiva para conducir las decisiones tomadas, hacia el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. De acuerdo con los principios establecidos en el
paradigma comportamiento-negociacion para la formulacion de la estrategia, la
influencia en la organizacion presenta un caracter dinamico, el cual conduce a la

formulacion de la estrategia.

Una de funciones de la influencia es la coordinacion de la organizacion. Cada
organizacion es un sistema social, por ello todas sus actividades estdn integradas.
Conforme a Max y Majluf (2004), una estrategia puede considerarse correctamente
formulada cuando los miembros de la organizacion pueden ajustarse integramente a
la misma, de lo contrario se pone en riesgo el alcance de los objetivos esperados al
implementarla. Ante la formulacion de una determinada estrategia, los miembros de
la organizacion responsables de la misma, estan obligados a prever como tal decision
influird en los otros miembros de la organizacion. Por otra parte, el resto de los
miembros no responsables de formular e implementar la estrategia, deben ajustar sus

decisiones y actividades a desarrollar de conformidad con las estrategias creadas.

Los miembros de la organizacion pueden asumir la auto-coordinacion,
tomando en consideracién a las decisiones de los otros miembros, a tal fin la
comunicacion constituird un factor relevante. La cooperacion entre los miembros de
la organizacién seria inalcanzable sin un proceso de comunicacion. La comunicacion
permite hacerle saber a los miembros de la organizacion, las diferentes decisiones

tomadas en el seno de la misma por los otros miembros de forma individual.

La coordinacién de estrategia conformada en un programa general se
desarrolla en tres fases. En la primera fase son acordadas unas premisas generales

dispuestas para ser consideradas como referencia por los miembros de la organizacion
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al momento de formular los planes especificos de la estrategia. Tales premisas deben
ser observadas por todos los miembros de la organizacién, vinculados a la
implementacion del programa general formulado, de igual modo no se formulan
premisas especificas para un miembro concreto de la organizacion. Durante la
segunda fase se inicia la coordinacion con la indicacion pormenorizada sobre el
comportamiento a manifestar, y los pardmetros a considerar en las decisiones a tomar
respecto a los otros miembros de la organizacion, a fin de lograr la consecucion de los
objetivos de la organizacion. Cuando un miembro de la organizacion le corresponde
tomar una decision respecto a un programa especifico, este debera procurar tomar una
decision coherente y cooperativa con los otros miembros de la organizacion, para
alcanzar los objetivos de la organizacion. En la tercera fase se impone la
coordinacion, al vincularse todas las decisiones con los objetivos especificos, de

modo se podra entonces formular integramente la estrategia empresarial.

A proposito de conocer la fuente de autoridad en las PyMES investigadas al
momento de formularse las estrategias, se formulod la pregunta uno de la seccion
cuatro en el cuestionario de la entrevista: ;Quién o quienes dirigen la formulacion de
la estrategia o estrategias en su empresa? Las respuestas en torno a tal pregunta
exhibieron una notable similitud, en casi todos los casos se menciond al gerente como
responsable de dirigir la creacion de la estrategia, no obstante también se
mencionaron a los socios, y a algunos familiares ocupados en asesorar el negocio,
como corresponsables en tal tarea. Adicionalmente también les atribuyeron a algunos
integrantes de la organizacion, tales como asistentes, gerentes medios, y responsables
de la produccion, la facultad de sugerir la formulaciéon de nuevas estrategias. De
acuerdo a los datos recabados en las respuestas referidas al item planteado, la
autoridad, responsabilidad y coordinacion del proceso para coordinar la formulacion
de la estrategia recae inicialmente en el gerente, sin embargo, la flexibilidad aneja a

las organizaciones empresariales de tipo PyYMES, posibilita la asignacion de autoridad
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controlada a otros miembros de la organizacién durante la creacion de estrategias, de
este modo se alivia al gerente de las multiples tareas asignadas, y se le permite

conformar en algunos casos, un equipo para tal propdsito.

En relacion con la posible influencia ejercida durante el proceso de
formulacion de la estrategia, se planted la pregunta uno de la seccion uno en el
cuestionario de la entrevista: ;Qué personas han participado en la formulacion de la
estrategia o estrategias empresariales? En los datos aportados se mencionaron a
diversos integrantes de la organizacion empresarial, como participantes activos
durante el proceso de creacion de la estrategia, es decir, involucrados no solo para
ejecutar una tarea o aportar un dato por pedido del superior jerarquico, sino también
para aportar datos, ideas, sugerencias, he incluso propuestas de estrategias. Entre los
participantes indicados se destacan: personal de larga experiencia, asistentes
administrativos ligados al gerente, familiares relevados en la gerencia, socios, y
algunos miembros del personal especializado en la fabricacion de los productos, o la
prestacion de servicios. De acuerdo al analisis de los datos recabados en torno al item
formulado, el responsable, o los responsables de formular la estrategia en las PyMES,
estan sometidos a una considerable influencia durante la eleccion de los programas
estratégicos, por consiguiente este, o ellos, deben contar con una coordinacion
efectiva para tomar las decisiones acertadas, siempre tomando en cuenta los objetivos

y propdsitos de la organizacion.

3.2.4 Modelo para la formulacion de la estrategia basado en la

actitud de la direccion empresarial.

El modelo basado en la actitud empresarial, se fundamenta en las

negociaciones llevadas a cabo con ocasion de la distribucion del poder en la
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organizacion. Tal modelo es concebible a partir de determinadas publicaciones
respecto a las decisiones de caracter politico en la organizacion, asi como a partir de
las publicaciones de Wrapp (1967) referidas al rol de la direccion de empresa ante las
decisiones estratégicas. De conformidad con lo indicado por al autor citado, tal
modelo se basa en un proceso con implicaciones politicas, como consecuencia de la

distribucion irregular del poder en la organizacion.

En este modelo se perfila como objeto de investigacion la direccion de la
empresa, en un segundo plano se investiga a la coalicion encargada de ejercer del
poder en la organizacion. La negociacion relativa al poder ocurre permanentemente
en la organizacion. Mediante la realizacion de determinadas tareas, la direccion
empresarial procura liderar y dirigir tal negociacion, mientras posibilita igualmente
llevar a cabo la formulacién de la estrategia. El rol y las actitudes de la direccion
empresarial determinaran decisivamente el proceso de formulacion de la estrategia y
el desarrollo de la organizacion. Tales roles, actitudes y posturas no solo se
relacionaran con el cumplimiento de determinadas tareas, sino también con el

ejercicio de un determinado comportamiento.

De acuerdo con los principios del modelo basado en la actitud empresarial,
resulta usual una coincidencia entre la administracion de la empresa y la cima del
poder en la organizacion, no solo desde un punto de vista formal sino también
informal. Conforme a ello la administracion de la empresa toma constantemente
decisiones estratégicas, y comprueba la idoneidad de los objetivos organizacionales.
El comportamiento mas importante ejercido por la administracion de la empresa es el
referente a la direccion. Mediante la direccion de la empresa pueden ser impulsados
apropiadamente los cambios requeridos en la organizacion. La administracion puede

lograr a partir del ejercicio de la direccidon, enervar una larga e improductiva
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negociacion politica, asi como proveer al proceso de la formulacion de la estrategia

empresarial la flexibilidad requerida.

Grafico No. 11: Tareas de la administracion de la empresa durante la
formulacion de la estrategia de acuerdo con el modelo basado en la actitud de la

direccion empresarial.

1. Gestion de la informacién para
la formulacion de la estrategia.

3. Neg(.)cu:}mor? fierlvada de 4. Determinacion de los
2. Clasificacion de la la distribucion de las fundamentos de los
informacion (determinacion negociaciones de poder en objetivos organizacionales.
de las orioridades). la organizacion. ¢

5. Formulacion de
la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

La primera tarea requerida a ejecutarse por la administracion de la empresa
para crear la estrategia, consiste en la gestion de la informacion, paralelamente debe
verificarse la existencia de una comunicacion fluida entre la administracion de la
empresa y los diversos departamentos de la empresa, en caso de no existir entonces
debe ser establecida. La administracion de empresas debe poseer informacion actual y
precisa sobre la organizacion, asi como procurar un constante flujo de la misma entre
los departamentos de la empresa, a fin de lograr guiar el proceso de formulacion de la
estrategia. Una red eficiente de informacion en la organizacion, permite a la
administracion formular la estrategia mas conveniente de acuerdo con determinados
parametros y circunstancias, de igual modo permitirda monitorear las negociaciones

relativas al poder, y minimizar su impacto en la creacion de la estrategia.
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La segunda tarea de la administracion de la empresa al formular la estrategia,
consiste en la determinacion de las prioridades e informaciones de las cuales debe
ocuparse prioritariamente. La complejidad de la estructura organizacional es
proporcional a su tamafio. Mientras mayores sean las dimensiones de la estructura
organizacional, mayor sera el volumen de informacion disponible a procesar, por ello
resulta en principio inuatil para la administracion empresarial, intentar acceder y
considerar todos los posibles datos sobre la organizacion, ya que el tiempo empleado
seria inciertamente largo. La administracion de la empresa puede optimizar su tiempo
dedicandose a resolver los problemas mas relevantes de la organizacion, asi como a
decidir sobre la mejor alternativa de estrategia. La administracion de la empresa debe
proceder a clasificar la informacion recopilada a fin de lograr excluir la informacion
irrelevante de la relevante en el proceso para formular la estrategia empresarial. El
procesamiento de datos puede ejecutarse mas eficientemente cuando las unidades o

divisiones de la empresa participan en tal tarea.

La tercera tarea de la administracion de la empresa consiste en el
reconocimiento y apreciacion de las relaciones de poder en la organizacion. Mediante
tal reconocimiento, la administraciéon puede implantar un control estable durante la
formulacion de la estrategia, dirigido a permitir el impulso solo de aquellas
estrategias concordantes con los intereses favorables a la organizacion involucrados
en las relaciones de poder. Las relaciones de poder en la organizacion restringen las
posibles alternativas de estrategia. En atencion a tales restricciones, la administracion
debera proponer e impulsar aquellas opciones de estrategia, adecuadas para evitar o

moderar la resistencia y el conflicto de intereses en la organizacion.

La cuarta tarea se corresponde con la determinacion de los fundamentos de los
objetivos de la organizacion. Tales fundamentos constituyen pautas necesarias
dispuestas para garantizar la flexibilidad en la organizacion, en caso de ser necesario

modificar de los objetivos de esta misma. El fundamento de los objetivos se refiere a
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las condiciones de la organizacion y su entorno al momento de fijar tales objetivos,
por ello ante alteraciones de las condiciones justificantes de un objetivo, es ameritado
modificar en lo sucesivo tal o tales objetivos, dispensiandoles a la vez el
correspondiente fundamento. La administracion de la empresa procura mantener la
estabilidad de los objetivos fijados, pero tal estabilidad se encuentra ligada con las
variables del entorno, y las condiciones internas de la organizacién. En base a los
fundamentos de los objetivos organizacionales, puede lograrse una adaptacion
expedita de la organizacidon a sus nuevos desafios. En esta cuarta tarea la direccion
empresarial debe esmerarse en reducir a su minima expresion las negociaciones
respecto al poder, en consideracion a la precariedad de tiempo disponible para dedicar

a tal situacion.

La tultima tarea en tal modelo es definida por Lindblom (1969) como la
ciencia de salir del paso. La ciencia de salir del paso se refiere a una determinada
actitud ejercida por el administrador o administradores de la empresa, basada en el
optimismo y la persistencia, la misma se manifiesta cuando se pone permanentemente
en practica acciones para materializar los propositos planteados. La constante
verificacion de los objetivos empresariales, permite a la administracion de la empresa
el descubrimiento de nuevas oportunidades en el entorno cambiante. Aunque una
estrategia sea formulada de manera definitiva, la administracion de la empresa no
cedera en su determinacion de formular la estrategia mas apropiada para alcanzar los
objetivos organizacionales. De acuerdo con Ansoff (1969) y su concepto “The
cascade approach” (el aproximamiento de la cascada), el proceso para la formulacion
de la estrategia se iniciard con la presentacion de alternativas generales, seguidamente
tales alternativas generales de estrategia, seran sustituidas por alternativas restringidas
para alcanzar resultados mdas precisos, mientras se logran alcanzar los objetivos

generales.
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CAPITULO IV

La competitividad en la gestion estratégica de las PyYMES.

La conformacion conceptual acerca de competitividad y gestion estratégica, se
ha hecho evidente a través de diversos enunciados, los cuales han logrado procurarle
a ambos fendmenos la connotacion actual. Partiendo de diversos autores, resulta
posible contemplar el precedente del actual movimiento de Estrategia Competitiva,
donde convergen multiples elementos, requeridos de consideracion para llevar a cabo,

cualquier empresa.

Antes de presentar una lectura general de los nuevos conceptos centrados
alrededor de la competitividad, se hace un breve recuento relativo a planificacion
estratégica, la cual emerge como una herramienta gerencial, cuyo auge se aprecia en
la década de los afios sesenta del siglo pasado, alcanzando su apogeo en la década de
los afios setenta. En esta ltima década la comenzaron a denominar planificacion a
largo plazo. Gran parte de sus componentes provenian de Modelos estadisticos y
matematicos de simulacion, desarrollados por Investigadores Universitarios para el

Gobierno Norteamericano durante la Segunda Guerra Mundial.

A finales de la década de 1970, aparece el concepto de Administracion
Estratégica, el cual permitia a los gerentes, comprender e interpretar su entorno, para
luego ir a la accién. Pese a su reconocida utilidad, esta herramienta comenzé a
reflejar una serie de desventajas, tales como: un plan complejo y meticulosamente
forjado, basado en detalladas previsiones y mercados especificos; que se tornaba en
burocratica y poco versatil, anticipandose a ella las situaciones y los escenarios, lo

cual daba al traste con lo planificado, dada la incertidumbre de los entornos en todos
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sus aspectos, y en todas las dimensiones geograficas, teniendo fuerte peso en ello, el

avance de la Ciencia y la Tecnologia, entre otros factores.

No obstante, las herramientas de planificacion estratégica evolucionaron, de
este modo le permitieron a los directivos, analizar aspectos tales como el flujo 6ptimo
de recursos, y el andlisis para determinar la posicidn competitiva ante el resto de su
Sector. A finales de la década de los Setenta, Michael Porter, presenta su Obra
Estrategia Competitiva, en esta efectia una propuesta para analizar el Sector
Industrial, mientras explica como las empresas compiten entre si. Para esto, Porter
toma como sujeto a la Empresa y como objeto la Competitividad generada en el
Sector Industrial, igualmente asume la personificacion de las Organizaciones como
elementos vivos, afianzados en lo que ¢l ha llamado el abuelo de los conceptos, para
explicar las fases de la evolucion industrial o de un producto: introduccioén

(nacimiento), crecimiento, madurez y declive (envejecimiento, inclusive su muerte).

De esta manera se desarrolla todo un esquema de simbolos, lenguaje;
discurso, en los que se generan multiples significados alrededor de las actuaciones de
las organizaciones dentro del discurso de la competitividad, integrantes de ese nuevo
contexto, donde no solo se considera lo cuantitativo, sino también lo semiotico, o el
significado de las sefiales derivadas del mercado. Es asi como se enuncia el trasfondo

del concepto de Estrategia Competitiva de acuerdo a la Optica porteriana.

Entretanto se observan diversos elementos asociados por Porter a la
competitividad, que van desde la estructura misma del respectivo Sector Industrial,
conformada segun las reglas del juego competitivo, hasta los aspectos vinculados con
la gente y la Sociedad, consistentes en problemas sociales, econdmicos, politicos, de
salud, culturales y educativos. También se consideran los esfuerzos de la

Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econoémico (OCDE), dirigidos a la
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sistematizacion de los diversos enfoques del fenomeno relativo a la competitividad, y
expresarlos en un enfoque integrador denominado competitividad estructural. Este
concepto representa una incorporacion de factores ausentes en los enunciados
preliminares de competitividad. Igualmente, habria que afiadir también dentro de esta
creciente configuracion conceptual, el concepto de competitividad sistémica el cual se

estructura en cuatro niveles inherentes y conexos a la competitividad Esser et al.

(1996):

“...a) Metanivel: ...Se requiere la formacion de estructuras
sociales, asi como una capacidad politica y estrategia bien
desarrollada de los actores...

b) Macronivel: ...Se trata de asegurar el equilibrio interno y externo
de la economia y en ambos casos de la formacion de estructuras.

¢) Mesonivel: Se destaca la importancia de los factores en el
entorno empresarial para el desarrollo de una competitividad
duradera, sobre todo las politicas de educacion, investigacion y
tecnologica orientadas a la innovacion, asi como la coordinacion y
las nuevas formas de division del trabajo entre las empresas,
organizaciones intermedias y el Estado.

d) Micronivel; Las empresas buscan adaptarse a nuevos retos
competitivos aplicando nuevos conceptos de produccion... solo las
empresas que se benefician de procesos de aprendizaje colectivo
pueden resistir en la competencia globalizada...” (p. 17-18)

Como se puede observar, tras haber transcurrido varias décadas desde la
publicacion de la obra Estrategia competitiva, se han ido agregando una serie de
elementos al término competitividad, los cuales le han provisto de un sentido y
significado mas amplio, en cuanto a los factores que propician una organizacion de

ese nivel a un sector Industrial determinado.
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4.1 El paradigma de la competitividad en las ciencias administrativas y
gerenciales.

La competitividad resulta definible en principio como la capacidad para
competir en un entorno especifico bajo determinadas condiciones, a proposito de
conseguir un determinado fin. En el campo de las ciencias administrativas,
gerenciales y econdmicas, resulta distinguible segiin Canals (2005), tres dimensiones
de competitividad: a nivel de pais, a nivel de industria, y a nivel de empresa. La
competitividad de un pais ha sido definida de diversos modos por los cientificos
sociales. Una de las definiciones mas integrales sobre la competitividad nacional en
virtud de los factores incluidos en la misma, se corresponde con la aportada por

Fajnzylber (1988):

“Desde una perspectiva de mediano y largo plazo, la
capacidad de un pais para sostener y expandir su participacion
en los mercados internacionales, y elevar simultaneamente el
nivel de vida de su poblacion. Esto exige el incremento de la
productividad, y por ende, la incorporacion del progreso
técnico.” (p.119)

De acuerdo a lo indicado en la definicion citada, la competitividad de una
nacion esta referida a un complejo indicador, dispuesto para lograrse en un horizonte
temporal estratégico de mediano o largo plazo, segin las condiciones particulares de
cada pais. Otro aspecto de la competitividad nacional a considerar en la definicion, se
corresponde con la capacidad de una nacidon para mantener y aumentar sus
exportaciones, mientras les procura bienestar a sus habitantes, mediante un
incremento del poder adquisitivo. Finalmente se alude en la definicidn, al incremento
de la productividad, y el empleo de la tecnologia en los procesos productivos

industriales, como factores decisivos para el logro de la competitividad a nivel pais.
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Otra de las definiciones sobre la competitividad nacional a analizar en la
presente tesis doctoral, se corresponde con la aportada por Scott y Lodge (1985:96),
segun estos autores la competitividad nacional se refiere a: “La habilidad de un pais de
crear, producir, distribuir y/o servir productos en el comercio internacional, al mismo tiempo
que gana retornos mayores sobre sus recursos”. En esta definicion se relaciona a la
competitividad del pais con una habilidad colectiva, adecuada para colocar bienes y
servicios en contexto internacional, mientras se incrementa el beneficio. Tal habilidad
resulta susceptible de apreciarse como una fuente diferenciadora, generada a partir de
un tejido industrial excelente, para obtener ventaja frente a los competidores en el
escenario internacional, en consecuencia el mercado doméstico podria considerarse
como secundario en el orden de prioridades. A diferencia de la anterior definicién
sobre competitividad nacional citada, en esta solo se mencionan algunos indicadores
adecuados para estimar la competitividad desde una perspectiva macroecondmica,
pero no revela factores claves para lograrla, ni su relacion con actores claves de la

sociedad, tales como las familias o industriales.

La competitividad desde la dimension nacional resulta controvertida en las
ciencias administrativas y gerenciales, al respecto Porter (1990) revela la inexistencia
de una teoria generalmente aceptada para explicarla. Una de las criticas al concepto
de la competitividad nacional mas debatida, se corresponde a la formulada por
Krugman (1994), segtn el autor la competitividad se corresponde con la expresion de
una empresa individualmente considerada, por consiguiente la competitividad a nivel
pais es inexistente. Otros autores tales como Porter (Ob. Cit.), Chudnovsky y Porta
(1990), reconocen el concepto de la competitividad nacional. Entre las
argumentaciones formuladas por los autores para sostener las posturas, sugieren como
fundamento de la competitividad de dimension pais, la suma de cada competitividad
presente en las empresas de un pais, al respecto la relacion seria como la del todo

frente a cada una de sus partes. Otro de los argumentos esgrimidos, en este caso por
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Porter (Ob. Cit.), estd referido a los factores implicitos al momento de analizar la
competitividad nacional, tales como el gobierno, instituciones, y diversos actores
econdmicos, los cuales difieren de los apreciados al momento de estimar la

competitividad a nivel de industria o empresa en particular.

La competitividad a nivel de industria esta referida a los patrones exhibidos
por un conglomerado de empresas productoras de bienes, o prestadoras de servicio,
dedicadas a actividades econdmicas similares en un contexto determinado. Entre las
primeras definiciones de competitividad a nivel industrial se identifica la de
Haguemauer (1989), segin el autor, la competitividad de una industria se

corresponde con:

“La capacidad de una industria de producir bienes con
patrones de calidad especificos, requeridos por mercados
determinados, utilizando recursos en niveles iguales o
inferiores a los que prevalecen en industrias semejantes en el
resto del mundo, durante un cierto periodo de tiempo.” (p.
133)

Atendiendo a lo indicado en la definicion citada, un conglomerado o sector
industrial exhibe competitividad, si logra producir los bienes solicitados por un
mercado especifico e individualizado, de acuerdo con unas caracteristicas particulares
respecto a la calidad real y percibida. Otro aspecto sefialado por el autor en la
definicion estd referido a la productividad, en efecto, el sector industrial serad
competitivo si produce empleando igual o menos recursos que otros sectores
industriales similares. Finalmente el sector alude a la condicién temporal de la
competitividad, referida a la condicion dindmica de la misma, por ello resultara todo
un desafio mantener la competitividad de modo indefinido, mas atn si todos los

sectores compiten por imponerse.
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En consideracion a lo indicado por Garcia y Serrano (2008), la competitividad
a nivel industrial se encuentra estrechamente vinculada a la eficiencia y a la
efectividad, en tal sentido, la industria sera competitiva si logra sus objetivos
empleando la menor cantidad de recursos. El autor indicado también califica como
determinante, la seleccion de las metas a alcanzar por la industria, al respecto, estas
deberan corresponderse con desafios tendientes a favorecer en el mediano y largo
plazo, la posicion de tal industria frente a las otras, con fundamento en la tecnologia e

innovacion.

Los autores Navas y Guerras (2005), consideran como fuente de Ila
competitividad a nivel de industria, la conformacioén de un tejido industrial de tipo
excelente. El tejido industrial excelente se encuentra compuesto por empresas
esmeradas en el desarrollo de tecnologia e innovacion, por ello no se constituyen
como seguidores de otras, sino lideres respecto a la creacion de nuevos productos y
procedimientos, estructurados bajo estrictos criterios de eficiencia. Porter (Ob. Cit.)
por su parte, sefiala a los grupos estratégicos como claves en el desarrollo de la
competitividad industrial, en tal sentido define a los grupos estratégicos de la
siguiente manera: “un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un sector
industrial que siguen una misma, o similar estrategia a lo largo de las dimensiones
estratégicas”. La competitividad industrial generada en los grupos estratégicos, puede
partir de las asociaciones estratégicas, destinadas a compartir recursos y habilidades
para reducir costos, € incluso compartir operaciones y funciones, optimizando de ese

modo los procesos productivos.

En atencion a lo indicado por Fagerberg (2002), la competitividad de una
industria también puede basarse en el desarrollo de una rama tecnologica especifica,

mediante el apoyo financiero de las empresas conformantes del sector industrial, a
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instituciones propias o externas, dedicadas a las tareas de investigacion y desarrollo.
Las innovaciones logradas mediante una nueva tecnologia, podran posibilitarle a al
sector industrial aplicar la reingenieria de procesos, de igual modo facilitard la
identificacion de sinergias para reducir costos y alcanzar la optimizacion en el uso de

los escasos recursos disponibles, mientras se abren nuevos mercados.

La competitividad a nivel industrial ha sido también objeto de controversia.
Segun Navas y Guerras (Ob. Cit.), al igual que en el caso de la competitividad
nacional, algunos autores cuestionan la existencia de la competitividad por industria.
Continuando con lo indicado por los autores recién citados, la competitividad de una
industria en particular, puede ser apreciada como el resultado de las productividades
registradas por cada una de las empresas que las conforman, por ello no resulta tan
sencillo reconocerla. Otra de las criticas formuladas a la competitividad industrial, se
encuentra referida a la vinculacion de la aparente competitividad industrial a una, o
algunas empresas dominantes, lider o lideres en diversos aspectos de la cadena de
valor. En este caso la competitividad del sector, sera el resultado de la competitividad

individualmente alcanzada por uno o varios entes industriales.

La competitividad desde la perspectiva de la empresa ha sido definida de
diversas maneras, una de las definiciones mas escuetas es presentada por Mathis et al.
(1988:62). Segun el autor la competitividad consiste en: “La aptitud para vender aquello
que es producido”. Conforme a lo indicado en la definicion citada, la competitividad
de una empresa estaria relacionada con las capacidades para colocar en el mercado
los bienes fabricados. La venta constituye la Gnica actividad en la empresa generadora
de ingresos, por ello resulta de significativa relevancia para la empresa, vender la
cantidad estimada para obtener los correspondientes beneficios y continuar las

operaciones, de otro modo no compensaria sus costos y fracasaria.
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De acuerdo con el European Management Forum (1980), la competitividad a

nivel de empresa es definible como:

“Una medida de la capacidad inmediata y futura de los
industriales de disefiar, producir, y vender bienes cuyos
atributos en términos de precios y mas alla de los precios, se
combinan para formar un paquete mas atractivo que el de
productos similares ofrecidos por los competidores: el juez
final es entonces el mercado.” (p. 216)

En la definicidn aportada por el European Management Forum se relaciona la
competitividad de la empresa con capacidades, de igual modo se sugieren las
actividades donde se aplican tales capacidades. También se deja apreciar en tal
definicidn, el poder del precio en el logro de la competitividad a nivel de empresa,
pero sin excluir a algunos otros aspectos implicitos, como lo serian atributos
diferenciadores de los productos, en caso de ser aplicada una estrategia
diferenciadora por parte del negocio. Finalmente se menciona en la definicion al
mercado como el juez, al respecto seran los compradores quienes con sus actitudes
de preferencia hacia una o determinada empresa, hardn saber cudl ha logrado

alcanzar la competitividad.

Segun Diez de Castro (2007), la competitividad a nivel de empresa parece
tener mas claridad y consenso en el discurso de las ciencias administrativas y
gerenciales, luego de comprenderse la relacion entre la empresa y el mercado. En
principio el consumidor tendrd muchas opciones para satisfacer una necesidad, al
final solo escogera una, esto implicara elegir el producto o servicio de una empresa
entre muchas. A proposito de ganarse la preferencia de los clientes potenciales,
segin Herndndez (2005), las empresas deben competir entre si empleando sus

recursos, habilidades, y capacidades para perfilarse como la mejor opcion en la oferta
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disponible, luego, las que logren mantener o aumentar sus cuotas de mercado durante

un determinado periodo de tiempo se calificaran como competitivas.

4.2. La teoria de la ventaja competitiva.

La eficiencia constituye uno de los principios de la teoria administracion
cientifica presentada por Taylor (1911). De acuerdo con lo indicado por el autor, en la
empresa debian implementarse procesos conducentes a operar de la forma mas
econdmica y correcta posible, conforme a ello producir la mayor cantidad utilizando
el menor volumen posible de recursos resultaba imperativo, de esta manera resultaba
posible obtener un mayor beneficio, mientras se resguardaba el ambiente. Como fin
ultimo de la eficiencia implementada, se apreciaba la maximizacion del beneficio a
alcanzar por la empresa, asi resultaba posible segun Taylor, deslindarse

favorablemente de los competidores.

Aunque la eficiencia continua aun siendo considerada como un factor
determinante en el desempeiio favorable de una empresa, segun Certo y Peter (2006),
la misma ahora se vincula con otros elementos claves de la produccion de bienes y la
prestacion de servicios, tales como la calidad, innovacion, entre otros, cuando se trata
de explicar los resultados favorables alcanzados por la empresa. En el paradigma de
la gestion estratégica de empresas, la competitividad esta comprendida en el concepto
de ventaja competitiva, el cual resulta pertinente para las grandes empresas y también

para las PyMES.
La mencion de la ventaja competitiva en las ciencias administrativas y
gerenciales, alude a una diversidad de factores pertinentes para posicionar a la

empresa en un estado de superioridad respecto a sus competidores, en la carrera por
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obtener la mayor cuota de mercado, y aumentar los niveles de rentabilidad. La fuente
directa de las ventajas competitivas, estaran referidas a caracteristicas diferenciadoras
de caracter unico, ausentes o presentes con niveles inferiores en los competidores,
adecuadas para permitir incrementar progresivamente los beneficios mientras se

compite.

El concepto de competitividad implicito en la ventaja competitiva fue
presentado por Porter (1990), desde su publicacién ha evolucionado con los aportes
de diversos cientificos sociales. Entre las multiples definiciones de ventaja
competitiva donde se incorporan los aspectos distintivos de la misma, se destaca la de
Bueno y Morcillo (2004:274): “El dominio y control por parte de una empresa de una
caracteristica, habilidad, recurso o conocimiento que incrementa su eficiencia, y le permite
distanciarse de la competencia.” Atendiendo a la definiciéon indicada, la ventaja
competitiva podra basarse en diferentes factores controlados por la empresa,
convenientes para distanciarse favorablemente de la competencia, al procurar el logro

de un desempeiio superior, cuantificable mediante la rentabilidad.

De conformidad con lo indicado por Stalk y Hout (2001), la ventaja
competitiva se relaciona fundamentalmente con la teoria de la administracion de los
recursos. En atencion a los principios enunciados en la teoria de la administracion de
los recursos, la empresa dispone por si misma de los factores convenientes para
mejorar la rentabilidad. Respecto a tal postulado se erige la teoria de las condiciones
del mercado como complementaria del mismo. Atendiendo a lo indicado por
Thompson y Strickland (2002), mediante la teoria de las condiciones de mercado
resulta posible explicar, las diferentes rentabilidades entre las empresas de un mismo
mercado, a partir de las condiciones particulares del mismo. Segun Porter (Ob. Cit.),
el modelo de la ventaja competitiva formula la relacion entre las capacidades tnicas y
los recursos de la empresa, a efecto de impulsar el desarrollo de las competencias

anicas.
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Grafico No.12: Elementos de la ventaja competitiva.

Competencias Unicas Sostenibilidad

. ~
\

Ventaja competitiva
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Apropiacion Oportunismo

Fuente: Elaborado segin Peteraf (1993)

En el grafico nimero 12 se logran apreciar los elementos a considerar para el
eventual desarrollo de una ventaja competitiva. El primero de los elementos a
considerar es el referido a las competencias unicas. De acuerdo con Peteraf (Ob. Cit.),
las competencias Unicas o distintivas de la empresa se basan en recursos y
capacidades, al respecto los recursos pueden ser tangibles, o intangibles. De acuerdo
con Hax y Majluf (2004), los recursos se transforman en capacidades cuando la
empresa establece las rutinas organizativas necesarias, para emplearlas de manera
efectiva, desarrollando totalmente el potencial. En atencion a lo indicado por Garcia 'y
Serrano (2008), los recursos y capacidades son el resultado de destinar fondos a
activos y elementos no comercializables, duraderos, y altamente especializados, tal
comportamiento ha sido definido por Ghemawat (1991), como el compromiso de la
organizacion con la excelencia y mejora continua. El compromiso de la organizacion
se expresara en las decisiones estratégicas tomadas, tendientes a posibilitar la

adquisicion de los recursos, y el desarrollo de las capacidades.
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La condicion de sostenible implicita en la ventaja competitiva, alude segin
Porter (Ob. Cit.) a una situacion de exclusividad en las condiciones alcanzadas por la
organizacion mediante la estrategia formulada, respecto a un recurso o capacidad, en
tal sentido la ventaja competitiva se lograra, si su fuente no es susceptible de ser
imitada o sustituida por los otros competidores de la empresa. En atencion a lo
indicado por Francés (2006), los recursos y capacidades de la organizacion deben
contar con determinadas cualidades para mantener activa una ventaja competitiva,
entre estos se destacan los siguientes: ser valiosos, complejos de imitar o sustituir, y

SEr €scasos.

El aspecto de la apropiacion presente en la ventaja competitiva, esta referido
conforme a Ghemawat (Ob. Cit.), a la generacion de un valor economico
significativo, al respecto se debe considerar el destino de la renta econdmica generada
por la ventaja desarrollada. Si la organizacion y sus propietarios no logran apropiarse
de la renta generada por un recurso a capacidad, entonces existird segiin Fernandez
(2004), una discrepancia entre el derecho de propiedad y el control sobre la renta del
factor. Tal discrepancia es susceptible de denominarse apoderamiento de la renta por
un tercero, en tal caso no lograria desarrollarse la ventaja competitiva. De acuerdo
con Hax y Majluf (Ob. Cit.), la apropiacion también puede ser limitada mediante la
negligencia de la organizacion, en procurar alcanzar el valor potencial de la eventual

ventaja.

En referencia al oportunismo implicito en la ventaja competitiva, Stalk y Hout
(2001) lo exponen como una relacion entre los costos y beneficios, surgida a partir
del desarrollo e implementacion de un determinado recurso o capacidad. La ventaja
competitiva se logrard materializar, si los costos requeridos para su desarrollo son
inferiores a los beneficios esperados a obtenerse con su puesta en marcha, por ello la
estrategia de la empresa no debera segiin Hax y Majluf (Ob. Cit.), contrarrestar el

valor generado por esta.
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En atencion a lo indicado por Porter (Ob. Cit.), la ventaja competitiva, revela
la aptitud de la organizacién para encarar exitosamente los retos de un mercado
severamente concurrido con rivales de todas las dimensiones posibles, dispuestos
también a desarrollar igualmente ventajas competitivas con el proposito de mejorar la
rentabilidad, asegurar la continuidad del negocio, aumentar sus cuotas de mercado y
eventualmente liderar el mercado. El desarrollo e implementacion de ventajas
competitivas, asiste a las PyMES en el proposito de mantener una posicion
competitiva, superar los embates de la incierta globalizacion, y alcanzar simetria
frente a sus rivales de mayores dimensiones, por ello los gerentes de estas deben

reconocerlas y emplearlas de acuerdo a la totalidad de su potencial.

4.2.1 Estrategias competitivas genéricas.

Seglin Navas y Guerras (2005), las organizaciones empresariales alcanzan
desarrollar una ventaja competitiva mediante la estrategia competitiva. La estrategia
competitiva consiste en las decisiones tomadas respecto al modo de enfrentarse a los
competidores, a fin de superarlos en relacion al beneficio alcanzado. Porter (1982:55)
define a la estrategia competitiva como: “Emprender acciones ofensivas o defensivas para
crear una posicion defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco
fuerzas competitivas, y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”.
En consideracion a lo indicado en la definicion citada, la estrategia competitiva se
correspondera con un comportamiento emprendido frente a las cinco fuerzas del
mercado, compuestas segun Porter (1982) por los competidores directos,
competidores potenciales, clientes actuales, proveedores, y productos sustitutivos, a
fin de obtener un beneficio suficiente para por lo menos mantener la posicion

competitiva ejercida.

De acuerdo con lo indicado por Ventura (2001), la estrategia competitiva se

enfoca en el esfuerzo por reconocer la posicion relativa de la empresa en la industria,
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a propodsito de estimar la posibilidad de lograr una rentabilidad superior a la
promediada en el sector industrial. Las ventajas competitivas pueden lograrse segliin
Navas y Guerras (Ob. Cit.) a nivel de industria, en un sector de la industria, o en un
segmento de mercado determinado. La relacion entre la ventaja competitiva
pretendida a alcanzar, y el contexto competitivo en que se aspira a lograrla, posibilita
distinguir segin Porter (Ob. Cit.) tres estrategias genéricas: Liderazgo en costos,

diferenciacion de producto, y segmentacion de mercado.

Conforme a lo indicado por Hill y Jones (2000), una empresa contara con una
ventaja en costos susceptible de impulsarla al liderazgo, si registra costos inferiores a
los de sus competidores, respecto a un producto o servicio determinado, semejante o
comparable en términos de calidad objetiva o percibida. La ventaja en costos le
permite a la empresa disminuir sus precios, hasta neutralizar el margen de beneficio
fijado por su competidor inmediato, sin dejar de percibir beneficio. La ventaja
competitiva en costos constituird a la empresa en una referencia de buenos precios
para el mercado, de este modo mejorard su imagen ante los clientes, quienes no
conseguirdn precios mas reducidos, y logrard absorber de modo mas efectivo los

eventuales aumentos de los recursos adquiridos a los proveedores.
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Cuadro No.9: Fuentes de la ventaja en costos.

Economias de escala.

El efecto experiencia.

Desarrollo o adopcion de una nueva tecnologia productiva.

Redisefio de productos.

Favorable acceso a las materias primas.

Localizacion favorable de la empresa.

Establecimiento de relaciones con los clientes y proveedores.

Controles rigidos de costos.

Ajuste de la capacidad productiva.

Esmero por la eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro numero nueve se indican las principales fuentes generadoras de
ventajas en costos para las empresas, atendiendo a lo indicado por Navas y Guerras
(2005), diversas fuentes deben verificarse de modo recurrente y no aisladas para
generar la ventaja. En atencion a lo indicado por Grant (1996), la economia de escala
es alcanzada cuando el incremento de los inputs dispuestos para la produccion,
originan un incremento mas que proporcional en el volumen de outputs producidos,
por consiguiente tiene lugar una disminucion de los costos unitarios en la escala de
produccion. El efecto experiencia por su parte, posibilita la reduccion de costos
mediante el aprovechamiento de la experiencia acumulada por los miembros de la
organizacion, de este modo se logran disehar y mejorar eficientemente las rutinas

organizativas.

El desarrollo o adopcion de una nueva tecnologia, y el redisefio de productos

constituyen dos fuentes de ventajas en costos estrechamente ligadas. De acuerdo con
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Porter (Ob. Cit.), los procesos de innovacion basados en nuevas tecnologias resultan
comunes en las empresas lideres en costos. Las nuevas tecnologias pueden facilitar el
eficiente ajuste de los métodos de produccion, reestructuracion de las organizaciones,
cambios en la gestion de los recursos humanos, asi como también redisefiar productos
a partir de procesos automatizados, con optimizacion en el empleo de los recursos

para su fabricacion.

Las condiciones favorables de acceso a las materias prima, asi como una
localizacion favorable, pueden favorecer el ahorro de recursos hasta procurar la
ventaja en costos en aspectos tales como: transporte, costos energéticos, diferencias
salariales, entre otros. El establecimiento de relaciones con clientes y proveedores
favorece la disminucion de los costos segin Ventura (2001), si se establece la
cooperacion, unificando procesos y protocolos de manera eficiente. Los controles de
costos rigidos minimizardn las erogaciones superfluas, para ello resulta se debe
implementar tecnologias y reingenieria de procesos. La capacidad de una empresa
para ajustar la capacidad productiva se constituye en una ventaja de costos, al evitar
la subutilizacion de las instalaciones y recursos ante una demando fluctuante, de igual
modo evitando la sobreutilizacion, la cual segiin Porter (Ob. Cit.) también eleva los
costos unitarios de produccion. El esmero por la eficiencia, es considerado por Navas
y Guerras (Ob. Cit.) como el factor de carencia organizativa. La carencia organizativa
alude a la imposibilidad de ser llevado a cabo por parte de los miembros de la
organizacion, un esfuerzo para realizar las operaciones a maxima eficiencia, en

consecuencia siempre se mantendra en alguna medida un nivel de ineficiencia.

La diferenciacion del producto como estrategia genérica para lograr una
ventaja competitiva, consiste en hacerle percibir al mercado la cualidad de
exclusividad en los productos y servicios ofrecidos por la empresa, de este modo
segin Hax y Majluf (Ob. Cit.), los clientes estaran dispuestos a pagar mas por estos.

La estrategia de diferenciacion puede suponer unos costos unitarios superiores a los
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de la competencia, no obstante la disposicion del cliente a pagar un precio superior,
podra compensar los costos superiores y eventualmente generar una alta rentabilidad.
De acuerdo con Santesmases (2002), la empresa puede diferenciar su oferta al
mercado de muchas maneras, las mismas son susceptibles de agruparse en tres
categorias: de acuerdo a las caracteristicas técnicas del producto, segun las

caracteristicas del mercado, y en atencion a las caracteristicas de la propia empresa.

Cuadro No. 10: Fuentes de la ventaja diferenciadora.

Caracteristicas del producto. Caracteristicas del Caracteristicas de la empresa.
mercado.

- Fisicas: Forma, - Necesidades a - Estilo de la gestion
tamaflo, entre otras. satisfacer, implementada.

- Prestaciones: preferencias, - Trayectoria de la
Seguridad, fiabilidad, gustos, entre otros. empresa.
durabilidad. - Valoracion, - Relaciones con los

- Valores afiadidos. percepcion del clientes.

- Aspectos intangibles: producto. - Cultura
Calidad percibida, organizacional.
estética, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el cuadro ntimero 10, un producto podra ser diferenciado de
acuerdo con sus atributos y caracteristicas apreciables a simple vista, susceptibles de
influir en la decisidon final del comprador. Las prestaciones o especificaciones del
producto también seran relevantes, a efecto de influir en el proceso de decision sobre

la compra, de este modo el cliente podra tener mas certeza sobre el eventual grado de

150




satisfaccion de su necesidad, en caso de elegir el producto. Otro aspecto diferenciador
respecto al producto esta referido a los valores anadidos, entre estos se suele destacar
el servicio post-venta, financiamientos especiales, asi como también entregas
expeditas, y accesorios adicionales incluidos sin costo alguno. En la diferenciacion
del producto también se consideran los aspectos intangibles del producto apreciados
por el comprador. Entre los aspectos intangibles, se le atribuye una gran influencia a
la calidad percibida en el producto, asociada con marcas y trayectoria, asi como las
emociones asociadas a este, estimuladas segun Lindstrom (2010) por el

Neuromarketing.

La diferenciacion del producto basada en las caracteristicas del mercado
atendido por la empresa, se fundamentara en el potencial del producto ofrecido para
adecuarse a las necesidades, gustos y preferencias de los compradores. La
diferenciacion del producto basada en las caracteristicas del mercado, cuenta también
con un importante componente subjetivo, el mismo se le atribuye a la valoracion y
precepcion del comprador sobre el producto, la marca, el modelo, y la empresa
oferente. Aunque un producto este en posicion de satisfacerle una necesidad a un
comprador, complaciéndole en sus gustos y preferencias, este no pagara segin
Santesmases (Ob. Cit.), el sobreprecio resultante de la diferenciacion, si no valora
positivamente tales diferencias, por ello debe ser un aspecto crucial a analizar en esta

fuente de diferenciacion.

Las caracteristicas de la empresa también pueden resultar una fuente de
ventaja en diferenciacion, en efecto, el establecimiento de relaciones provechosas,
estrechas y amables con los clientes, orientadas al largo plazo, pueden constituirse
segiin Navas y Guerras (2005), en un factor diferenciador clave. Las caracteristicas de
la empresa calificables como fuente de diferenciacion, estan referidas a aspectos
intangibles tales como: valores implicitos en la cultura organizacional,

responsabilidad social, identidad y sentido de pertenecia, prestigio por logros
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alcanzados, entre otros. Una gestion exitosa de la organizacién empresarial también
puede constituirse en una ventaja diferenciadora segin Hax y Majluf (2004), cuando
la misma ha logrado despertar la admiracion y el orgullo de los compradores, en este
caso se pretende una identificacion con la empresa lider, o destacada por la

realizacion de grandes cometidos, dificiles de emular por los competidores.

Frente a la ventaja en costos, y la ventaja por diferenciacion, resulta apreciable
la segmentacion del mercado como estrategia genérica. De acuerdo con Porter (1990),
la segmentacion del mercado no consistira en una estrategia independiente, ya que la
misma consistird en una estrategia de liderazgo en costos, o de diferenciacion, pero
aplicada a un campo determinado del mercado. Mediante la segmentacion de
mercado como estrategia, la empresa persigue atender a un area estrecha del mercado
con denotada eficiencia, superando a los competidores dedicados a atender diversos
segmentos del mercado. La segmentacion de mercado puede constituirse en una
estrategia adecuada para las PyMES, de ese modo pueden optimizar recursos en

atender el publico objetivo més identificado con los productos o servicios ofrecidos.

4.3 Teoria del diamante estratégico.

Tal como se ha indicado en los anteriores apartes del presente capitulo, en el
marco de las ciencias administrativas y gerenciales se ha investigado el paradigma de
la competitividad a nivel empresa, industrial, y nacional. Durante sus investigaciones
sobre la competitividad de los sectores econdmicos nacionales en el contexto
internacional, Porter (1990) destaco el rol de ciertos factores internos en cada
empresa para el desarrollo de la misma, tales como la innovacion de los productos, y
mejora continua en procesos, frente a otros factores del contexto pais relacionados
con recursos humanos, econdmicos, y abundantes recursos naturales. De acuerdo con
Francés (2002), Porter también vinculo la competitividad de un sector industrial no

solo a factores generados en la agrupacion empresarial, sino también a factores
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presentes a nivel pais y empresa. En el caso de los factores presentes a nivel pais o
nacional, Porter distingui6 algunos factores calificindolos como determinantes de la
competitividad. Siguiendo a lo indicado por Mujica (2006), aunque Porter (Ob. Cit.)
se enfoque inicialmente en aspectos relativos a la estructura de la industria, los
factores decisivos para el desarrollo integro de la competitividad empresarial se

gestaran en la sociedad, tras sumarse el todo de diversos factores.

En atencion a lo indicado por Yoffie (1993), los factores determinantes
pueden ser basicos o avanzados. Los bdasicos se corresponderan con aquellos
disponibles en la naturaleza, o desarrollados a partir de moderadas inversiones, entre
estos se aprecian los recursos naturales, condiciones agroclimaticas, mano de obra
calificada y semi-calificada. Los factores avanzados por su parte, son aquellos
impulsados por inversiones programadas de capital humano, fisico y financiero, tales
como: recursos para la investigacion y desarrollo, infraestructura, capacitacion,

transferencia de tecnologia, entre otros.

Los factores determinantes también pueden ser clasificados segiin Fagerberg
(2002) en generalizados y especializados. Los factores generalizados son aquellos
convenientes para el alcance de la competitividad en algunas, o todas las actividades
productivas llevadas a cabo en un determinado pais, los mismos se aprecian en la
infraestructura desarrollada. Los factores especializados por su parte, consistirdn en
aquellos decisivos e importantes para el logro de la competitividad en un determinado
sector econdmico o industria. Algunos de los factores especializados son: tecnologia
altamente especializada, materia prima escasa, infraestructura especializada, sistemas

de informacion, entre otros.

En su teoria del diamante estratégico, Porter (Ob. Cit.) indica seis clases de
factores determinantes de la competitividad internacional exhibida por un sector

industrial, cuatro principales y dos secundarios. Entre los principales se distinguen: la
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disponibilidad de los factores de produccion, caracteristicas de la demanda, industrias
relacionadas y de apoyo, asi como también la estructura y rivalidad del sector, junto a
la estrategia de las empresas. Como factores secundarios se mencionan al gobierno y

a los hechos fortuitos.

Entre los factores productivos Porter (Ob. Cit.) contempla los heredados y los
creados. Entre los heredados se incluyen a los recursos humanos no cualificados, las
condiciones geograficas de ubicacion, y a los recursos naturales, los cuales segun
Francés (2002) no resultarian tan relevantes, al poder ser objeto de adquisicion en
condiciones comerciales libres y seguras, por los paises con escases de los mismos.
Entre los factores creados se consideraran: el sistema financiero, recursos humanos

calificados, inversiones en el desarrollo de tecnologia, e infraestructura.

Las caracteristicas de la demanda como factor decisivo en el desarrollo de la
competitividad, comprenderd conforme a lo indicado por Haguenauer (1989), un
analisis sobre el tamafio del mercado, las capacidades de las empresas para interpretar
y responder al grado de exigencia manifestado por los consumidores, asi como las
tendencias y rasgos caracteristicos de la demanda, a propdsito de identificar las
actuales y potenciales ventajas competitivas. Un mercado grande, exigente, y diverso,
estimulara segiin Francés (2002,) la implementacién de la calidad e innovacion en las
industrias locales, lo cual eventualmente constituird una ventaja competitiva para

incursionar exitosamente en el entorno internacional.
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Grafico No.13: Determinantes de la ventaja competitiva en el diamante

de Porter.

Estructura del sector,

Hstrategias y rivalidad local
entre empresas.

Condiciones de los ] Condiciones de la
Factores ’ Demanda.

Industrias relacionadas

Heredados: Ubicacion geografica, recursos naturales, mano de obra.

Creados: Tecnologia, infraestructura, capital, tecnologias, investigacion

de mercados, logistica, proveedores

Fuente: Porter (1990)

Las industrias relacionadas y de apoyo, tales como proveedoras de insumos,
de tecnologias, de servicios logisticos, entre otras, constituirdn un factor competitivo
segun Porter (Ob. Cit.), si logran establecer sinergias, cooperacion y apoyo en el
sector industrial. Por otra parte Enright, Francés y Scott (1994), sugieren a la
proximidad geografica entre las industrias relacionadas, como favorable para el
establecimiento de alianzas destinadas al desarrollo de la tecnologia y la innovacion.
Enright (2000) sugiere la importancia de los clusters geograficos a efecto de generar
ventajas competitivas. Los clusters geograficos son definidos segin Porter
(2000:253): “Los Clusters con concentraciones geograficas de empresas interconectadas,

proveedoras de bienes y servicios especializados, empresas en industrias relacionadas e
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instituciones asociadas en un campo determinado, que compiten pero también cooperan.” La
proximidad local presente entre las empresas conformadoras de un cluster geografico,
permitirda aumentar el grado de coordinacion y confianza mutua entre las
organizaciones, de este modo se podrd desplegar una eficiente difusion de
conocimiento, conveniente para el desarrollo de ventajas competitivas, y la

consecuente competitividad del sector industrial.

El factor competitivo referido a la estrategia de las empresas, estructura del
sector, y rivalidad local, es susceptible segin Francés (2002) de dividirse en dos: por
una parte la estructura del sector y rivalidad de las empresas, lo cual esta referido a
una condicion colectiva de las organizaciones, y por otra parte las estrategias de las
empresas, las cuales exhibirian una cualidad individual al divergir en cada empresa.
Un sector industrial con alta rivalidad entre los competidores, y con una estructura
alentadora para la competencia, facilitara segiin Porter (1990), el desarrollo de las
ventajas competitivas necesarias para competir en el ambito internacional. En
referencia a las estrategias empresariales, estas pueden generar ventajas competitivas
en la empresa hasta permitirle destacarse en el sector industrial, luego tal

competitividad individual, se sumara a la competitividad del sector.

En relacion al rol del sector gobierno en el modelo del diamante estratégico,
segun Francés (Ob. Cit.), su actuacién no se considera como una fuente directa de
ventajas competitivas para algin sector industrial, no obstante puede interactuar con
los cuatro factores competitivos claves, hasta lograr favorecer las condiciones
generadoras de ventajas competitivas, de igual modo en atencidon a lo indicado por
Porter (2000), algunas politicas macroeconémicas de caracter fiscal y monetario
emprendidas por el gobierno, podrian dificultar en algin momento el desarrollo
eventuales ventajas competitivas. Respecto a los hechos fortuitos como generadores
de ventajas competitivas alentadoras de la competitividad internacional, se aprecian

todos aquellos sucesos imprevistos, susceptibles de mejorar o favorecer el desempeno
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de un sector industrial, entre estos se pueden citar: migraciones espontaneas de
recurso humano calificado, guerras o tensiones militares, inesperados

descubrimientos, entre otros.

A continuacion se expone el modelo contemplado en la teoria del diamante
estratégico, aplicado al sector industrial de las PyMES establecidas en el Estado
Tachira. La informacion contenida en el modelo, esta referida a los seis factores
determinantes para el andlisis de la competitividad internacional de la industria, y de

las empresas individualmente consideradas.

- Condiciones de los factores.

De conformidad con lo indicado por Rubio y Aragdén (2002), los factores
influyentes en la competitividad, resultan susceptibles de resumirse en se los basicos:
recursos fisicos, mano de obra no cualificada y capital, los cuales son susceptibles de
heredarse, o desarrollarse tras una modesta inversion; y los factores avanzados:
infraestructura moderna, tecnologia, y mano de obra especializada, convenientes
segin Porter (1990), para el logro de ventajas competitivas relativas a productos

diferenciados y tecnologia de produccion propia.

El Estado Téchira cuenta con importantes recursos fisicos, tales como
extensiones de terreno aptas para la locacién de establecimientos comerciales e
industriales, recursos hidricos adecuados para proveer agua potable y generar energia
mediante la represa Uribante-Caparo, un clima propicio para la produccion agricola y
pecuaria durante todo el afio, asi como también ciertos minerales, los cuales atin se

explotan moderadamente.
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La disposicion de mano de obra no calificada resulta notable en atencion a lo
indicado por el INE (2013), en efecto, mas del cincuenta y cinco por ciento de la
poblacion se encuentra en un rango de edad entre los 15 y 50 afos, de igual modo,
aproximadamente el 30 por ciento han alcanzado una educacién universitaria
completa. Como fuente primaria para el acceso al capital privado se considera a la
banca privada comercial, cuyos préstamos se otorgan por lo general a una tasa activa
del 29 por ciento, de acuerdo a lo dispuesto por el BCV (2014), no obstante, el mismo
BCV (Ob. Cit.) le ha autorizado y exigido a los bancos comerciales, establecer
carteras crediticias con condiciones mas favorables para ciertos emprendimientos
comerciales o industriales. Otras alternativas para la obtencién de capital resultan
mediante entes privados, tales como fundaciones, y entres publicos estadales y
nacionales, entre los cuales se destacan: la fundacion autonoma para el desarrollo del
Estado Tachira (Fundesta) adscrita al Gobierno del Tachira, y el instituto de
desarrollo de la pequefia y mediana industria INAPYMI, dependiente del Gobierno

Nacional.

Respecto a los factores avanzados, la infraestructura relativa la vialidad y la
comunicacion exhiben ciertas deficiencias. Si bien la red de carreteras es amplia,
actualmente resulta insuficiente segun Fedecamaras (2013), para el traslado expedito
de la ingente cantidad de mercancia importada desde Colombia, en consecuencia, el
tiempo de traslado y los costos resultan cada vez mas elevados. En relacioén con la
infraestructura de la comunicacion, se han verificado importantes inversiones por
parte del Estado en los tltimos diez afios, no obstante, aun no se ha logrado satisfacer
la demanda del sector industrial, consistente en el acceso masivo al internet de banda

ancha.
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La generacion de tecnologia propia en el Estado Tachira resulta modesta y
limitada a ciertos sectores, entre los cuales se destacan el textil y el agroindustrial. En
el sector metalmecanico no se aprecian esfuerzos para constituir un tronco comun de
conocimientos, adecuados para el eventual desarrollo de una tecnologia propia, sin
embargo, las industrias se orientan a la mejora continua, de ese modo se posicionan
como seguidores de los avances tecnoldgicos mas recientes, alcanzados por sus pares

situados en otras latitudes.

En atencion a lo expuesto por Fedecamaras (2013), en Venezuela ha tenido
lugar durante los ultimos cinco afios, una importante emigracion de profesionales
calificados, por supuesto, tal fenomeno ha afectado negativamente al Estado Tachira.
Especificamente en la frontera internacional del Estado Tachira, se deja apreciar el
traslado de profesionales y trabajadores venezolanos hacia Colombia, en busqueda de
mejores perspectivas econdomicas, por consiguiente, cada vez resulta mas arduo para

los empresarios de las PYMES establecidas alli, contratar recurso humano calificado.

- Condiciones de la demanda.

De acuerdo con la observacion participante implementada con ocasion de la
presente tesis doctoral, la demanda del sector industrial de las PyMES radicadas en el
Tachira es calificable como interna, al dedicarse casi integramente a satisfacer las
necesidades del mercado interno venezolano. Las limitaciones para importar
impuestas por el Gobierno para la importacion de ciertos productos, ha constituido
una oportunidad para muchas PyMES del Téchira, con capacidad para colocar sus

productos a lo largo y ancho de todo el territorio venezolano.
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La demanda estandarizada, interna, y constante, es susceptible de calificarse
como favorable por parte de los gerentes de PyMES, sin embargo, de acuerdo con
Vera (2007), semejante tipo de demanda puede resultar contraproducente al
desestimular la innovacion, y el abordaje de nuevos mercados, con nuevas carteras de
productos y servicios, por consiguiente, se limita en el mediano y largo plazo la

diversificacion con perspectiva internacional.

La imposibilidad o escasa ambicion por parte de los gerentes de las PyMES,
para intentar colocar productos en el mercado internacional, revela una escasa
competitividad del tejido empresarial, no obstante, tal proceder también puede
interpretarse como una accion emprendida por los responsables de las empresas, para

evitar represalias de los pares establecidos en otros paises con mercados potenciales.

Siguiendo los indicadores del Banco Central de Venezuela (2014), resulta
posible percibir una posible contraccion de la demanda interna en Venezuela, como
resultado de una inflacion sostenida, aumento del desempleo, y tasa de crecimiento
negativa. Ante tal panorama las PyMES pueden revertir los eventuales resultados
desfavorables, si se concentran en determinados segmentos del mercado con poder
adquisitivo, o deciden apostar por la exportacion. Eventualmente la condicion
transfronteriza presente en el Estado Tachira, puede favorecer la colocacion de
productos en el mercado binacional, para tal fin deben optimizarse las redes

logisticas, y desarrollar un marketing orientado al mercado fronterizo internacional.
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- Industrias relacionadas y de apoyo.

Un sector econdomico relacionado con las PyMES industriales establecidas en
el Estado Tachira, lo constituye el sector turistico. El turismo binacional ha
contribuido al desarrollo econémico de la frontera. Histéricamente el turismo ha
registrado un saldo positivo para Colombia, pero en los ultimos cinco afios segun
Mateo y Ledesma (2006), los venezolanos han disminuido las visitas a dicho pais,
entretanto los colombianos se han trasladado hacia Venezuela aprovechando la
favorable paridad cambiaria, no solo para hacer turismo, sino también para adquirir
diversos productos, he inclusive hacer inversiones importantes, tales como constituir

una empresa, o adquirir algin bien inmueble.

De acuerdo a lo indicado por Fedecamaras (2013), muchos productos
fabricados en la frontera tachirense por PyYMES industriales, han adquirido notoriedad
en el resto de Venezuela por su calidad y estética, posteriormente han sido
demandados progresivamente, hasta consolidarse firmemente en el mercado nacional
venezolano. La actividad turistica también ha acercado a los industriales tachirenses
con diversos publicos, lo cual ha resultado muy conveniente para conocer opiniones y
expectativas diferentes, Utiles para el desarrollo de productos ajustados a las

necesidades de nuevos segmentos del mercado.

Como industria de apoyo al sector industrial de las PyMES se destaca la
industria agroalimentaria tachirense. El sector agroalimentario ha favorecido el
desarrollo de canales logisticos para el transporte de productos, los cuales también
han sido aprovechados por las PYMES, de igual modo ha alentado el establecimiento
de institutos tecnologicos, donde se investiga en torno a la actividad industrial, y se

forma talento humano requerido por todos los sectores econdmicos presentes en el
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Tachira. La industria agroalimentaria tachirense ha propiciado a lo largo del tiempo,
importantes inversiones en infraestructura de provecho para toda la economia de la
region, entre estas se reconocen: autopistas, avenidas, complejos deportivos, entre

otras.

Finalmente resulta notable la influencia del sector cambiario en las PyMES
industriales tachirenses, particularmente en aquellas activas en la frontera. El
mercado cambiario ha potenciado las inversiones en la zona fronteriza, de igual modo
ha establecido sistemas para financiar en el corto plazo a las PyMES. El mercado
cambiario también ha contribuido en el establecimiento de alianzas entre el comercio
venezolano y el colombiano, al alentar y apalancar emprendimientos comerciales

binacionales.

- Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

Las PyMES establecidas en el Estado Tachira, recurren usualmente a las
estrategias genéricas descritas por Porter (1990) como de costos y diferenciacion. La
estrategia de costos tiene lugar cuando la empresa logra costos inferiores a los de sus
competidores, respecto a un producto o servicio similar, o comparable en calidad. La
experiencia constituye una fuente de ventaja en costos para las PyYMES tachirenses,
esta se genera en el aprendizaje llevado a cabo por los miembros de la organizacion, a

fin de establecer y perfeccionar procesos en la empresa.

Como otra fuente de la ventaja en costos para las PyMES investigadas, resulta
susceptible de considerarse la conveniente localizacion de las empresas para el acceso

a ciertos suministros claves en Colombia, asi como también para el control de ciertos
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aspectos relacionados con transporte, diferencias salariales, y costos asociados a la
energia. Finalmente, se indica como factor relevante para la ventaja en costos, las
relaciones de cooperacion y confianza establecidas entre las PyMES y sus
Steakholders, tales como clientes y proveedores, dirigidas a reducir los costos finales

mediante desarrollos conjuntos en aspectos tecnologicos y organizacionales.

La ventaja competitiva basada en la estrategia de diferenciacion, tiene lugar
cuando la empresa distingue favorablemente sus productos o servicios, de los
ofrecidos por los competidores, hasta hacerlos percibir como unicos por parte de sus
clientes, quienes se encontraran dispuestos a pagar un precio superior por los mismos.
Como variables para la diferenciacion, las PyMES tachirenses recurren a las
caracteristicas del producto, caracteristicas del mercado, y caracteristicas de la
empresa. En el caso de la industria textil, se aprecia la variedad de los modelos a
ofrecer, asi como la velocidad en ofrecerle al mercado piezas adecuadas a las
tendencias actuales, de este modo la diferencia se aprecia en las caracteristicas del
producto y del mercado. Respecto a la industria metalmecanica, la diferencia se
establece fundamentalmente respecto a las caracteristicas del producto, y las
caracteristicas de la empresa, por consiguiente los productos a ofrecer revisten
atributos tales como calidad, seguridad, y fiabilidad, igualmente las PyYMES fomentan

las relaciones estrechas con sus clientes, a fin de ganarse su fidelidad.

Respecto a la estructura del sector industrial tachirense conformado por las
PyMES, la misma estd conformada por un mercado imperfecto, por ello le resulta
posible a algunas empresas, reportar beneficios superiores a los de los competidores.
En relacion con el nimero de competidores y el equilibrio entre estos, el sector
industrial resulta estar fragmentado, de tal modo no se destaca alguna PyME con una

cuota significativa de mercado. En consideracion al ritmo de crecimiento exhibido
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por el sector industrial PyMES, el mismo presenta declive en los sectores textil y
metalmecénico, los cuales ya se encuentran en la fase de madurez, en consecuencia
las condiciones de competencia son severas. Como barreras de entrada para los
nuevos competidores se contemplan: necesidades de capital para financiar
instalaciones, equipos, marketing, entre otros; el establecimiento de economias de
escala, lo cual amerita una importante inversion en bienes de capital y mano de obra,
y el acceso a los canales de distribucion, los cuales usualmente ya estan cubiertos por

las empresas existentes.

Entre las PyMES ya establecidas y operativas, se puede apreciar una
moderada rivalidad, no obstante, se contemplan conductas cooperativas entre las
organizaciones empresariales, a efecto de resolver problemas comunes, tales como el
acceso a la materia prima, seguridad, y desarrollo de infraestructura. Frente a los
nuevos competidores, las actuales PyMES también pueden juntan esfuerzos para

proteger sus cuotas de mercado, inclusive mediante represalias conjuntas.

- Gobierno.

El gobierno no constituye tan solo un participante pasivo en el logro de la
competitividad empresarial, en efecto, tal como lo indica Porter (1990), el gobierno
puede desde influir hasta intervenir de diversas maneras, en las actividades
desarrolladas por las empresas durante la totalidad de sus procesos productivos.
Mediante la politica monetaria, el gobierno establece el tipo de cambio, lo cual afecta
la competitividad de todas las empresas venezolanas. Aunque el gobierno ha
sancionado una serie leyes dirigidas a regular la actividad econdémica, no se han
dispuesto normas especificas para el sector de las PYMES industriales establecidas en

el Téachira. De conformidad con lo indicado por Mora (2014), desde el 11 de agosto
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de 2014 se ha mantenido indefinidamente cerrada la frontera colombo-venezolana del
Estado Téchira, en un horario comprendido entre las seis de la tarde y las cinco y
treinta de mafiana, aunque ain no se ha estimado el impacto de tal medida para las
PyMES de la region, se ha logrado apreciar un aumento en los costos del transporte,
al ejecutarse operaciones solo durante el horario diurno, caracterizado por una fuerte
congestion vehicular en la zona, lo cual implica dedicar mas horas hombre al servicio

sin incrementar la eficiencia.

- Hechos fortuitos.

Los hechos fortuitos consistirdn en aquellos acontecimientos ajenos al control
de las empresas y del sector publico, capaces de influir o afectar el desempefio
competitivo de las PyMES. La locacion de las PyMES tachirenses, las hace
vulnerables de incomunicarse en forma terrestre con el resto de Venezuela y con
Colombia, en caso de suscitarse fendémenos naturales capaces de ocasionar dafios

severos en las carreteras y autopistas.

Las eventuales decisiones politicas entre Colombia y Venezuela, podrian
afectar el desempefio y la competitividad de las PyMES tachirenses, entre estas se
pueden considerar desde acuerdos comerciales hasta la ruptura de relaciones, con la
correspondiente interrupcion de las actividades comerciales entre ambas naciones. La
tension fronteriza por un eventual recrudecimiento del conflicto armado en Colombia,
también podria perjudicar significativamente la operatividad de las PyMES, al

limitarle sus actividades por razones de seguridad.
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4.4 El modelo de la cadena de valor en la empresa.

El sistema de valor en la empresa constituye segin Porter (1990), todas las
actividades desarrolladas durante el proceso productivo empresarial, a propdsito de
generar eventualmente beneficios econdmicos. En atencion a indicado por Navas y
Guerras (2005), el sistema de valor en la empresa, estd representado por el
agrupamiento de los recursos y capacidades generadores de ventajas competitivas. A
efecto de simplificar el reconocimiento de los valores presentes en la empresa, Porter
(Ob. Cit.) presento un modelo dispuesto para analizar las actividades de la empresa,
en relacion con su aporte a la rentabilidad, el mismo fue denominado la cadena de

valor de la empresa.

La cadena de valor de la empresa, tal como se indica en el grafico nimero 14,
degrada a la empresa en actividades esenciales a propdsito de lograr comercializar un
determinado producto o servicio. Siguiendo con lo indicado por Porter (Ob. Cit.),
cada una de las actividades sefialadas en la cadena de valor, incorpora una fraccion
del valor total al producto terminado o servicio dispensado, asi como también una
porcion de los costos totales generados durante el proceso productivo. De acuerdo
con Ferndndez (2004), si los clientes deciden pagar un precio por el producto ofrecido
o servicio prestado, superior a los costos totales del proceso productivo, entonces la

empresa alcanzara un margen o beneficio de rentabilidad.

El modelo de la cadena de valor ha sido presentado para posibilitar el
reconocimiento de las actividades clave desarrolladas en la empresa, a efecto de
identificar no solo los costos y valores asociados a cada una de estas, sino también las
ventajas competitivas actuales y potenciales, presentes en una o varias actividades
conjuntamente desarrolladas. En la cadena de valor se contemplan de acuerdo con
Porter (Ob. Cit.), nueve categorias diferentes de actividades ejecutadas en la empresa,

las cuales abarcan la totalidad del proceso productivo llevado a cabo para la venta de
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un producto o prestacion de un servicio. Las nueve categorias de actividades se
dividen en dos grupos, uno con cinco actividades denominadas primarias: logistica
interna, produccion, logistica externa, marketing y servicio post-venta, y otro con
cuatro actividades denominadas de apoyo: infraestructura de la empresa, gerencia de

recursos humanos, desarrollo de tecnologia y aprovisionamiento.

Grafico No.14: Cadena de valor.

Actividades de apoyo.

- Infraestructura de la empresa.

- Gerencia de recursos humanos Margen
- Desarrollo de tecnologia.

- Aprovisionamiento.

Logistica | Produccion | Logistica | Marketing | Servicio

Interna Externa Post venta Margen

Actividades primarias

Fuente: Segun Porter (1990)

De acuerdo con Dess y Miller (1993), el primer paso para la determinacion de
las ventajas competitivas de la empresa mediante el empleo de la cadena de valor,
consiste en la elaboracion de la cadena de valor especifica de la empresa. Para la
constitucion de la cadena de valor pueden considerarse otras actividades aparte de las
nueve categorias de actividades indicadas por Porter (Ob. Cit.), tales como algunas
actividades correspondientes a las cadenas de valor propias de los clientes y

proveedores mas relevantes.
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Mediante el andlisis de la cadena de valor pueden ser identificadas las fuentes
particulares de las ventajas competitivas de la empresa. Tales fuentes se corresponden
segin Navas y Guerras (Ob. Cit.) con alguna o algunas de las actividades
individualmente consideradas en la cadena de valor, con la relacion sinérgica entre
dos o mas actividades de dicha cadena de valor, y con las correlaciones presentes

dentro del sistema de valor.

Las actividades generadoras de ventajas competitivas en la cadena de valor de
la empresa, se corresponden con las actividades primarias, las actividades de apoyo
seran claves para soportar las actividades primarias y asegurar el funcionamiento
esperado de la empresa. De acuerdo con Peteraf (1993), el anélisis de las actividades
primarias de la cadena de valor proporciona las referencias necesarias respecto al
valor derivado de la ejecucion de tales actividades, permitiendo determinar si al

realizar tales actividades se exhiben debilidades o fortalezas.

A proposito de considerar como fuente de ventajas competitivas las relaciones
entre dos o mas actividades ejecutadas en la cadena de valor, resulta pertinente
recurrir segiin Navas y Guerras (Ob. Cit.) a dos criterios, el de la optimizacion, y el
de la coordinacion. De acuerdo con el criterio de la optimizacion, la ejecucion de una
actividad conforme a la mejor manera posible, estimada segin metodologias
cuantitativas y cualitativas, incidird en la reduccion de los costos previstos para la
realizacién de otras actividades. En atencion a lo dispuesto en el criterio de la
coordinacion, el surgimiento de ventajas competitivas tiene lugar a partir de la

sincronizacion eficiente durante la ejecucion de diversas actividades.

Las relaciones entre diferentes sistemas de valor como fuente de ventaja
competitiva, son denominadas por Porter (Ob. Cit.) eslabones verticales. Tal fuente
de ventaja competitiva se origina de la relacion de la cadena de valor de la empresa,

con la de algunos clientes o proveedores, en este caso la interrelacion ofrece ventajas
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competitivas para todas las empresas vinculadas, e incluso permite efectuar
comparaciones Utiles para el reconocimiento de debilidades y fortalezas individuales.
De acuerdo con lo aportado por Navas y Guerras (Ob. Cit.), los sistemas de
informacion compartidos constituiran una ventaja competitiva si permiten la

eficiencia en el empleo de los recursos.

4.5 Indicadores de la competitividad sistémica contemplados en torno a

las PyMES establecidas en el Estado Tachira.

La evolucién de los paradigmas de gestion en las ciencias administrativas y
sociales, ha obedecido a cambios suscitados en el entorno de la sociedad en su
conjunto. De acuerdo con Martin et al. (2006), el dinamismo impuesto a la sociedad
por el desarrollo tecnolégico desde la revolucion industrial no se ha ralentizado, por
el contrario, los cambios siguen suscitandose con mas velocidad y frecuencia desde
entonces. El desarrollo del paradigma de la gestion estratégica sustituyo segiin Renau
(1995), a los paradigmas de la planificacion a largo plazo y la extrapolacion de las
condiciones del entorno, los cual respondia a las falibles predicciones sobre un
escenario estable, controlado por ciertos actores. Continuando con lo indicado por
Renau (Ob. Cit.), el paradigma de la gestion estratégica, se ha planteado como
alternativa para operar negocios en un entorno competitivo incierto, donde la
supremacia y hegemonia de las grandes empresas se torna relativa, ante el
surgimiento de nuevas empresas, entre las cuales se destacan las PyMES, con
instrumentos y herramientas tecnologicas novedosas, adecuadas para ganar terreno en

los mercados, hasta lograr desplazar a los lideres tradicionales.

El entorno dindmico e incierto actual de las empresas, ha exhibido la
capacidad de interrelacionar diversos factores considerados tradicionalmente como
antagénicos e incompatibles, de ese modo se han logrado verificar situaciones

explicables bajo los principios de la complejidad presentados por Morin (2008), tales
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como la complementariedad e interdisciplinariedad. Los descubrimientos y nuevas
aplicaciones de algunos insumos en el campo industrial y comercial, generaron
nuevos patrones, rutinas, e inclusive culturas, desde entonces, el desempeino exitoso
de un negocio dejo de ser contemplado solo conforme a los principios impuestos por

Taylor (1911) y Fayol (1926), relativos entre otros al control y la eficiencia.

La subita interaccion de las empresas en el mercado, aunada a la creciente
incertidumbre, propicio cambios trascendentales en la forma de gestionar una
empresa. En atencion a lo indicado por Ansoff (2004), el éxito alcanzado por una
empresa en medio de la creciente competencia no resulta explicable solo por
variables cuantitativas, estimables de acuerdo con calculos matematicos,
complementados por la estadistica, por ello los paradigmas emergentes en las ciencias
administrativas y gerenciales, ampliaron sus objetos de estudio, involucrando también

factores inherentes al mercado, al entorno, y por supuesto a la misma empresa.

El surgimiento y avance del fenémeno globalizador, supuso inicialmente
oportunidades para las empresas de todo el planeta, luego, tras dejar en el entorno las
huellas de un impacto confuso de valorar, dejo apreciar los diversos retos planteados,
tales como la disputa de metas comunes entre empresas operativas en parte, o en la
totalidad del globo terraqueo. La diversidad de empresas interactuando, esmerandose
por colocar sus productos, implico para el empresario de acuerdo con Mintzberg
(1984), volcar su atencion hacia sus recursos y el mercado. Al contemplar el
mercado, los empresarios se percataron de su condicién finita, asi como las
limitaciones de los productos segln el ciclo de vida presente en estos, descrito por

Doyle (1976).

Durante las investigaciones emprendidas en las ciencias administrativas y
gerenciales, destinadas a explicar y comprender las condiciones en la empresa

propicias, para superar a los rivales en la carrera por lograr las metas fijadas en
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relacion con el mercado, se presentan los términos competitividad y ventaja
competitiva, ya expuestos en anteriores apartes de la presente tesis doctoral. En
atencion a lo indicado por Hernandez (2005), el enfoque de ventaja competitiva logro
desmontar el paradigma de las ventajas comparativas, como los factores explicativos
de un desempeiio competitivo excelente por parte de las industrias establecidas en un
pais, de ese modo se incluyen junto a los factores heredados, los factores
competitivos, como influyentes y decisivos en el logro de resultados positivos por

parte de las empresas, y por ende del pais donde estas se encuentran establecidas.

El paradigma de la ventaja competitiva expuesto por Porter (1990), no solo
permitid explorar otra dimension en el marco de las ciencias administrativas y
gerenciales, a proposito de explicar el desempefio competitivo de un negocio,
industria o pais, sino también interrelacionar la competitividad en los tres contextos
indicados, hasta lograr el desarrollo de teorias explicativas de la competitividad en un
marco integral. Entre los esfuerzos en las ciencias administrativas y gerenciales por
estructural un concepto unificado de competitividad, se destaca el emprendido por la
Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econdémicos (OCDE) (1992), de acuerdo a
esta institucion, en la competitividad estructural, la cual se referiria a un concepto
sistematizado de competitividad, se aprecian tres factores: la innovacidon como
fundamento clave del desarrollo econdomico; la capacidad de innovacién en una
organizacion industrial, adecuada para desarrollar las capacidades de aprendizaje; el
rol de los sistemas de apoyo a la innovacion, conformados por diversos entes,

dispuestos a alentar las capacidades de innovacion.

La propuesta de un concepto de competitividad basado en su caracter
estructural, ha resultado de acuerdo con Herndndez (2001), adecuada para los paises
desarrollados econdmicamente, pero insuficiente para los paises latinoamericanos,
aun en vias de desarrollo, carentes de un tejido industrial eficiente como el descrito en

el concepto. En atencion a lo indicado por Fajnzylber (1988), un enfoque de
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competitividad estructural a largo plazo en los paises latinoamericanos, debe estar
fundamentado en un crecimiento sostenido de la productividad, de igual modo debe
tener lugar la implementacion de medidas gubernamentales e institucionales,
dirigidas a mantener el poder adquisitivo de la poblacion, y sostener la continuidad de

inversiones en el area educativa, asi como también en investigacion y desarrollo.

Posteriormente al concepto de competitividad estructural, fue planteado el
concepto de competitividad sistémica. Conforme a lo indicado por Esser et 4l. (1994),
el progreso competitivo de una industria, no resulta posible explicarse solo con
medidas de cardcter microecondmico, orientadas al incremento productivo, o
mediante el establecimiento de un marco macroecondmico basado en leyes
sancionadas por el gobierno, y acciones impulsadas por instituciones, dirigidas a
mejorar el desempefio competitivo. La competitividad sistémica, continuando con lo
indicado por Esser et al. (Ob. Cit.), relaciona cuatro niveles analiticos (meta, macro,
meso y micro), con diferentes corrientes teéricas de las ciencias administrativas,

gerenciales y econdmicas a proposito de explicar el concepto de competitividad.

En atencién a lo indicado por Herndndez (2001), la competitividad sistémica
resulta de una relacion armoniosa y variable entre las empresas, el sector publico,
instituciones impulsoras de la actividad empresarial, y la sociedad en general con sus
capacidades para organizarse. De conformidad con lo indicado por Mujica (2006), la
competitividad desde la perspectiva sistémica, alcanza un mayor sentido y
significacion, al vincular el sujeto organizacional con los factores del contexto en cual
se desenvuelve a propdsito de hacerse competitivo. En atencion a Esser et al (Ob.
Cit.), la competitividad de una empresa resultara de la capacidad organizativa de la
sociedad en pleno, de alli, de las innumerables interacciones suscitadas y

relacionadas, emergeran innumerables ventajas competitivas.
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Grafico No.15: Determinantes de la competitividad sistémica.

Nivel Meta:

Orientacion de los individuos al aprendizaje y la eficiencia.

Defensa de intereses y auto organizacion bajo condiciones dinamicas.
Capacidad social de organizacion e integracion.

Capacidad de los individuos para la interaccion estratégica.

Nivel Macro:
-Parlamento.

-Gobierno Nacional.

-Gobierno Regionales.

-Entes publicos nacionales.
Nacionales.

-Banco Central.

-Poder Judicial.

Dialogo y

Articulacion

Nivel micro
-Productores.
-Consumidores.

-Servicios al productor.

Nivel Meso:
A nivel central, regional y

comunal.
- Gobiernos.
- Gremios empresariales,
sindicatos,
consumidores organizados,
otras organizaciones.
-Instituciones de I+D publicas
y privadas.

-Instituciones financieras.
-Instituciones educativas.

Fuente: Elaborado segun Esser et al. (1994)

De acuerdo con lo expuesto en el grafico 15, la competitividad sistémica se
fundamentaréd en cuatro niveles vinculados mediante una articulacion programada, y
un dialogo permanente. El logro de la competitividad sistémica estara supeditado a la

optimizacion de aspectos claves en cada uno de los niveles mesa, meta, micro y
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macro, de igual modo la vinculacion sinérgica y efectiva de los mismos, debera
establecerse conforme a un dialogo continuo y estructurado, adecuado a la condicién
dindmica del actual entorno competitivo. Segun Esser et al (Ob. Cit.), el dialogo
indicado en el grafico 15 como el enlace entre los diferentes niveles, debe ser un
punto de encuentro para procurar el consenso, de este modo se pueden coordinar y

dirigir los esfuerzos hacia las metas propuestas en relacion con la competitividad.

En atencion a lo indicado por la OECD (1992), el enfoque de la
competitividad sistémica resulta aplicable a paises industrializados y en vias de
desarrollo, de igual modo, comprende a empresas de todo tipo, tanto grandes como
también PyMES. En consideracion a los principios enunciados en la teoria de la
competitividad sistémica, los esfuerzos para el desarrollo de ventajas competitivas
deben ser impulsados en el mayor nivel posible, desde una perspectiva inclusiva de la
sociedad en su conjunto. Atendiendo a lo indicado por Esser et al (Ob. Cit.), los
paises mas competitivos se destacan por una cultura con sélidos valores enfocados en
la formacion y la eficiencia, asi como también habilidades y capacidades para
organizarse, y forjar sinergias entre los diferentes esfuerzos implementados por todos
los individuos. Otro aspecto destacado en las naciones mas competitivas, es la
estrecha y provechosa relacion entre el sector publico y el privado, de este modo se
articulan politicas acertadas para estimular la productividad y la eficiencia. En
referencia a las empresas, estas aplican en un contexto de competitividad sistémica,
una gestion orientada a la eficiencia, flexibilidad, innovacion y productividad. Otro
factor clave a considerar en el logro de la competitividad a nivel sistémico se
corresponde segun Herndndez (2001), con el establecimiento de una red institucional
conformada por gremios y entes publicos y privados, dedicada a estimular y
promover el desarrollo de la innovacion, asi como la mejora de procesos y gestion en

las empresas.
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4.5.1 Nivel meta de la competitividad sistémica.

El nivel meta como determinante de la capacidad sistémica, procura segin
Esser et al. (1994), desarrollar una capacidad de conducciéon a nivel nacional,
enfocada en la economia, y la organizacion. La competitividad sistémica parte de una
estructuracion en la sociedad, tendientes a la integracion social. Mediante la
integracion social resultara posible establecer, un sistema similar de valores para los
actores estratégicos claves, asi como también para los grupos mas representativos de
la sociedad, también favorecera la capacidad de los actores sociales para actuar de
modo efectivo y certero segin Esser et al. (Ob. Cit.), ante cambios en las
dimensiones: politica, econdmica, social, y ecoldgica, finalmente tal integracion
favorecera la estabilidad y el desempefio en el largo plazo de las instituciones, de ese
modo estas podran encarar con mejores resultados los eventuales desafios. Una vez
alcanzada la integracion social, la sociedad lograra articular sus actores a proposito de
resolver problemas comunes, entre los cuales se destaca el logro de un desempeio

competitivo.

En atencion a lo indicado por Porter (1990), una sociedad estructurada para
desarrollar la competitividad a nivel sistémico, lograra establecer un equilibrio entre
el poder e influencia del Estado sobre las instituciones privadas, en esta también se
alentaran las libres iniciativas, mientras se resguarda al Estado de estar al servicio de
intereses ligados a grupos influyentes, orientados en lograr un provecho particular y
excluyente. Las politicas a ser desarrolladas por el Estado en el nivel meso, deben ser
implementadas en cooperacion con el sector privado, quien debera haber participado
en la formulacion de las mismas, de este modo no solo se eluden costosos
mecanismos de control estatal, sino también se lograria una mayor efectividad

respecto a los resultados esperados. Conforme a lo indicado por OCDE (1992), la
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descentralizacion de las decisiones politicas resulta un factor clave para la efectividad
del dialogo suscitado en la sociedad, su efecto est4 referido a la posibilidad procurar
la toma de decisiones y fijacion de posturas, en la dimension territorial mas inmediata

a los interesados e involucrados.

De acuerdo con Esser et al. (Ob. Cit.), la conduccion de un pais articulada en
el nivel meta, favorece diversos aspectos, entre estos: distribuir el know-how
desarrollado, posibilitando de ese modo la superacion de los desafios planteados;
establecer perspectivas similares respecto a debilidades y fortalezas, asi como los
retos a ser encarados por los esfuerzos comunes del sector publico y privado;
incrementar las capacidades para formular e implementar politicas a nivel meso, y
finalmente favorecer la estabilidad, el acuerdo, y la perspectiva a largo plazo en la

dimension meso.

En la dimension meta, el desarrollo economico de un pais, es segin la OCDE
(1992) un asunto concerniente a los actores del sector publico y privado, al respecto
la interaccion establecida debe basarse en objetivos comunes, establecidos en un
contexto de dialogo permanente, provechoso para la superacion de diferencias y el
descubrimiento de sinergias. El establecimiento de un sistema politico democratico,
conveniente para la estructuraciéon de la sociedad en torno a la confianza y la
participacion, resulta segin Esser et 4l (Ob. Cit.), decisivo para movilizar iniciativas
destinadas a impulsar la corriente creadora y productiva vinculada a la

competitividad.

Una condicion clave para alcanzar la optimizacion en el nivel meta se

corresponde segin Esser et 4l (Ob. Cit.), con el establecimiento de sistemas
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estructurados, de caracter abierto y orientados al aprendizaje. Tales sistemas se
desarrollan a partir de la interaccion entre los diversos actores, no obstante la misma
debe basarse en el consenso y las perspectivas comunes, en un marco potencial
favorable para el conflicto, la correccion y la evolucion, de lo contrario los sistemas
pueden resultar inefectivos, generando escasa vision gerencial para avizorar
horizontes de desarrollo, corrupcion, estructuras clientelares, exclusiéon de actores
convenientes para reenfocar las perspectivas, y rutinas paralizantes, limitantes para la

continuidad del desarrollo.

A proposito de estimar las condiciones del nivel meta de la competitividad
sistémica, presente en las PyYMES establecidas en el Estado Tachira, se consideran los
datos aportados por el presidente de la camara de industria y comercio del Municipio
Pedro Maria Urefia del Estado Téchira (2013), en el marco de la entrevista en
profundidad efectuada a su persona con ocasion de la presente tesis doctoral. En
atencion a lo indicado por el informante clave entrevistado, la articulacion de las
politicas econdomicas favorables al desarrollo del sector PyMES no se encuentra
estructurada en un plan nacional a nivel Estatal o Municipal, en tal sentido los entes
publicos mas inmediatos a las PyMES carecen de respuestas ante los planteamientos

requeridos.

El representante gremial también cuestiond la ausencia de propuestas
gubernamentales concretas y formales, para lograr la integracion del sector
empresarial, en especial el de las PyMES, con el Estado. De igual modo sefialo como
contraproducente, los sefnalamientos generalizados por parte de representantes
gubernamentales hacia el sector privado, relativos a la practica de comportamientos
indeseados e impropios, inconvenientes para el desarrollo de una practica empresarial

conveniente a toda la sociedad. Mediante las acusaciones a los empresarios de modo
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general, se forja una impresion negativa en la sociedad sobre el rol de los
emprendedores industriales, de este modo se dificulta la integracion y el
establecimiento de sinergias convenientes para el desarrollo industrial y econdmico

en general.

El representante gremial destacé los efectos contraproducentes de la politica
monetaria sobre el sector privado, el cual por supuesto abarca a las PyMES. El
diferencial cambiario ha estimulado a gran parte de la poblaciéon econdmicamente
activa de la zona fronteriza, para dedicarse a la economia informal mediante la
especulacion de las divisas, y el contrabando de mercancia venezolana hacia
Colombia, de este modo se ha extraviado el valor por el trabajo productivo formal, asi
como también el espirito de emprendimiento requerido para la constitucion formal de

nuevas industrias.

Finalmente ha destacado el entrevistado, la ausencia de planes y politicas
gubernamentales efectivas para combatir y erradicar la burocracia improductiva, asi
como también la corrupcién en la zona fronteriza. Atendiendo a las conclusiones del
entrevistado, el dialogo efectivo y articulado entre el sector publico y privado no ha
tenido lugar, por ello las industrias tales como las PyMES operan con un potencial
latente, aguardando por un acuerdo integrador para operar, aprovechando todos los
recursos y sinergias posibles, donde los grupos econdmicos privilegiados de modo

injustificado no tengan cabida.
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4.5.2 Nivel macro de la competitividad sistémica.

El nivel macro de la competitividad sistémica esta referido a los indicadores
macroeconomicos de un pais, a su influencia y efecto sobre la industria y cada una de
las empresas a propodsito de desarrollar un perfil competitivo. En atencién a lo
indicado por Esser et 4l (1994), un contexto macroecondomico inestable limita la
operatividad de los mercados de factores y productos, imposibilitando de ese modo el
logro de la competitividad. Entre los factores mas desestabilizadores en el contexto
macroeconomico, Porter (1990) destaca el déficit presupuestario y los desequilibrios
en la balanza de pagos. El déficit presupuestario resulta usualmente financiado con
dinero inorganico, generador de inflacion y distorsion en las operaciones de toda la
economia. El desequilibrio en la balanza de pagos por su parte, tiene lugar cuando el
pais importa mas de lo exportado a consecuencia de diversas causas, entre las cuales
destaca una tipo de cambio sobrevaluado. Ante un desequilibrio en la balanza de
pagos, las divisas pueden resultar insuficientes para satisfacer las necesidades del
mercado, entonces podra tener lugar el endeudamiento externo como opcion para
compensar el desequilibrio, a fin de evitar la eventual inflacion, y la creciente escases

de bienes.

Un tipo de cambio sobrevaluado puede propiciar de acuerdo con Bueno y
Morcillo (1994), la limitacidon y entorpecimiento del aparato productivo en general, al
encarecer las exportaciones, y al favorecer las importaciones, perjudicando de este
modo el desempefio de las empresas en el mercado doméstico. La politica cambiaria
de un pais debe estar orientada en la fijacion de un tipo de cambio equilibrado,
favorable a las exportaciones y a la captacion de inversiones foraneas. Conforme a
Esser et al. (Ob. Cit.), el tipo de cambio constituye una variable estratégica clave en el

desarrollo de las ventajas competitivas, en tal sentido deben establecer métodos para
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su fijacion, adecuados para estimular el esfuerzo innovador, y el impetu competitivo
en las empresas, eludiendo de ese modo una eventual paridad cambiaria artificial,
estimulada por politicas proteccionistas o paternalistas, contraproducentes para un

desarrollo sostenido en el largo plazo.

De acuerdo a lo indicado por la OCDE (1992), la estabilizacion de una
economia a nivel macroecondmico requiere impulsar una reforma fiscal,
presupuestaria, monetaria y cambiaria. En el caso de la reforma a nivel fiscal y
presupuestario, la medida mas conveniente esta referida a recortar el gasto publico,
eludir particularmente aquellas erogaciones superfluas, vinculadas a los privilegios
particulares de ciertos grupos econdémicos y politicos, de igual modo segiin Esser et
al. (Ob. Cit.), en algunos casos la reducciéon del gasto requerira abarcar las
inversiones estadales en salud, infraestructura, y educacion, lo cual puede
considerarse como un sacrificio necesario para la obtencion de beneficios a futuro. En
el nivel fiscal, la reforma debe implicar una estructuracion plena del sistema tributario

y de las contribuciones, orientada a la equidad y la eficiencia.

De acuerdo a lo indicado por Bueno y Morcillo (Ob. Cit.), una politica
comercial acertada respecto a las importaciones favorecera el desarrollo competitivo.
En referencia a los paises desarrollados con industrias maduras, la liberalizacion de
las importaciones mediante tarifas arancelarias moderadas e integradas, favorece el
intercambio comercial, asi como la adquisiciéon de insumos y bienes de capital sin
restriccion. Ante una liberalizacioén progresiva y sectorizada de las importaciones, el
efecto favorecera a los paises en desarrollo, al no sobre exigir a las empresas en su
proceso de adaptacion, y procurarles tiempo para lograr aprender a competir en el

escenario internacional.
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A fin de describir las condiciones del nivel macro respecto a las PyMES
establecidas en el Estado Tachira, se exhiben los datos recopilados de diversas
fuentes documentales. Respecto a la politica cambiaria, en la Republica Bolivariana
de Venezuela se aplican tres tipos de paridades cambiarias: en primer lugar una tasa
fija denominada doélar centro de comercio exterior (CENCOEX) de 6,3 Bolivares por
dolar segun el Gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela (08 de febrero de
2013), otra tasa fijada por el SICAD conforme al Gobierno de la Republica de
Venezuela (03 de julio de 2013), estimada en base a subastas con elevada
intervencion gubernamental a fin de estabilizar un precio actual en torno a las 11
Bolivares por dolar, y una tercera fijada por el SICAD II, de acuerdo con el Gobierno
de la Republica Bolivariana de Venezuela (24 de febrero de 2014), también calculada
en subastas, pero con mayor control por parte de los oferentes y demandantes,

oscilante actualmente en torno a los 50 Bolivares por dolar.

En el caso del dolar CENCOEX, su asignacion deberia ser general, abarcando
a todos los sectores publicos y privados, no obstante, segin Fedecamaras (2013), las
divisas a tal paridad cambiaria no estan disponibles para todos los rubros econémicos,
por otra parte, el érgano encargado de la distribucion de divisas a esta tasa de cambio,
cuenta con una significativa discrecionalidad para decidir el destino de las mismas, en
tal sentido privilegia al sector alimentos y medicinas. Respecto a las divisas ofrecidas
a la tasa SICAD, las mismas se encuentran disponibles para las personas naturales en
caso de viajes al extranjero, y para personas juridicas pertenecientes a los sectores
econdmicos convocados para las subastas semanales, por ello no todas las empresas
requeridas de divisas podran adquirirlas oportunamente, en atencidon a sus
necesidades, sino cuando el Gobierno las convoque, hagan una postura, y logren
resultar favorecidas, en tal sentido el hecho de pertenecer al sector econdémico
convocado a la subasta, y participar, no garantizara la adjudicacion, ya que la oferta

sera limitada a un monto fijo. En relacion al SICAD II, tal sistema le permite a
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cualquier persona natural o juridica, concurrir a ofertar o adquirir divisas, sin
embargo la oferta de divisas serd limitada a los aportes de los oferentes, en
consecuencia, segun lo indicado por Salmerén (10 de julio de 2014), la demanda de
divisas ha superado notablemente la oferta, por ello cada vez resulta mas dificil

obtener una asignacion.

La existencia de tres paridades de cambio oficiales para divisas en Venezuela,
mas una no oficial del mercado paralelo, ha generado un fuerte distorsion econdmica,
cuestionada severamente por el sector privado. En atencion a lo indicado por Roig
(29 de junio de 2014), en Venezuela se debe ir progresivamente desmontando el
control de cambio, hasta liberar la cotizacion del dolar en torno a una tasa unica,
fluctuante segun el comportamiento de todos los actores econdémicos. La existencia
de tres paridades cambiarias respecto al délar en Venezuela, ha generado una notable
incertidumbre en la economia a nivel macroecondémico, de igual modo ha resultado
inefectivo para solventarla disponibilidad de divisas en el mercado, de igual manera
ha constituido una complejidad de procesos burocraticos, nocivos para el desarrollo
econdmico, y la operatividad armoniosa del sistema productivo. Entre los eventuales
beneficios atribuidos a un sistema cambiario liberado e integrado, se destaca la
eventual estimacion equilibrada de la paridad Délar-Bolivar, superando de ese modo
la sobrevaluacion de la moneda atribuida al dolar de paridad CENCOEX, de igual
modo propiciar un abastecimiento constante y suficiente de divisas en el mercado, y
finalmente, generar certidumbre para estimular las inversiones internas y foraneas en

el pais.

La politica cambiaria vigente en la Republica Bolivariana de Venezuela ha
dificultado el desempefio de las empresas en general, al mantener por una parte una

paridad de cambio sobrevaluada, conveniente para alentar las importaciones, e
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impedir las exportaciones, mientras también ha dificultado el acceso de divisas para
la importaciéon de bienes y servicios, entre los cuales destacan los de capital,
requeridos por la industria para completar productos y procesos de produccion. Las
PyMES establecidas en el Estado Tachira han sido afectadas por la politica cambiaria
gubernamental, sin embargo la ubicacién fronteriza les ha posibilitado a algunas
empresas, adquirir los insumos requeridos desde la Republica de Colombia, no sin
antes recurrir para tal fin, a las onerosas divisas del mercado paralelo, disponibles a
un precio muy por encima del fijado para los délares ofertados mediante el SICAD 1
y II. La produccién de las PyMES conformada por articulos adquiridos con dolares
provenientes del mercado paralelo resulta costosa, por consiguiente, los precios
finales de los articulos seran elevados, en consecuencia a estas empresas se les
dificultara lograr ventajas competitivas para competir con sus pares foraneos, en el

mercado doméstico e internacional.

La balanza de pagos de la Republica Bolivariana de Venezuela representa un
importante indicador macroeconémico de la economia venezolana. En referencia a
sus valores, el Banco Central de Venezuela (2014) registr6 un superavit en la cuenta
corriente de la balanza de pagos durante el primer trimestre del 2014, no obstante, en
los datos arrojados se deja apreciar la notable supremacia del sector petrolero para
exportar, y aportar divisas a la economia. Del total de exportaciones, mas del 96 por
ciento se corresponden a petréleos y derivados. En comparacion con el 2013, el sector
privado no petrolero ha disminuido las exportaciones en mas de uno por ciento, lo
cual revela una deficiente competitividad por parte de tal sector industrial, para

colocar sus productos en el mercado internacional.

La inflacion constituye un factor clave para la estabilidad macroeconémica y

el logro de la competitividad, sus valores elevados representan distorsion, y pueden
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considerarse como graves desequilibrios econdmicos relativos a la produccion,
distribucion y el consumo de los bienes y servicios. En atenciéon a los datos
publicados por el Banco Central de Venezuela (2014), la inflacién acumulada en
Venezuela hasta junio del 2014 alcanzaba el 23 por ciento. Una inflacion de dos
digitos es motivo de alarma en una economia, por ende el valor inflacionario
alcanzado en Venezuela debe ser considerado, a efecto de tomar los correctivos
necesarios. El desempeio de las PyMES puede verse comprometido ante altos
valores inflacionarios, no solo por una eventual contraccion de la demanda, sino
también por su equilibrio financiero, en efecto, si los costos de reponer los insumos
para la produccion, resultan superiores a los ingresos percibidos por las operaciones
comerciales previas, el flujo de caja puede ser negativo, entonces la empresa podria

caer en impago y cesar operaciones.

El impacto negativo de la alta inflacion verificada en la Republica Bolivariana
de Venezuela, ha repercutido con notable intensidad en las PyMES establecidas en el
Estado Tachira. La ubicacion fronteriza de las PyMES tachirenses, ha resultado
especialmente desfavorable frente a la alta inflacion nacional. Los costos de estas
empresas se han incrementado a un nivel mayor del promedio nacional, como
consecuencia de diversas causas, entre estas el transporte de la produccion hacia las
otras regiones del pais, y el elevado poder adquisitivo por parte de los vecinos
colombianos, quienes también adquieren ciertos productos en Venezuela, en su
mayoria importados. La presencia de estos compradores ha estimulado el aumento de
los precios a nivel general, asi como también las expectativas salariales, con ello los
costos laborales se han incrementado, repercutiendo en los costos unitarios de

produccion.
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4.5.3 Nivel micro de la competitividad sistémica.

El nivel micro de la competitividad sistémica, expone las condiciones
adecuadas a nivel micro econdémico, o en la economia de la empresa, a efecto de
contribuir para el logro de la competitividad sistémica. De acuerdo con Mintzberg
(1984), la superacion del paradigma Taylorista-Fordista en la gestion de las empresas,
contribuyo al desarrollo de nuevas practicas en la economia a nivel de empresa,
decisivas para operar competitivamente, entre estas se destacan: la ingenieria
simultanea, calidad total, la investigacion y el desarrollo, el enfoque justo a tiempo y

aprender produciendo.

En atencion a lo indicado por Esser et al. (1994), la competitividad de una
empresa estara determinada por los siguientes factores: en primer lugar la eficiencia.
La eficiencia estard orientada a optimizar los recursos, asi como también el
incremento de la productividad en torno al trabajo y el capital. El segundo factor se
corresponde con la calidad certificada de acuerdo con estandares internacionales,
tales como el ISO 9001 presentado por la Organizacion Internacional para la
Normalizacion (2008). La certificacion de calidad le atribuird a la empresa y sus
productos, confiabilidad y distincion, lo cual repercutird favorablemente para el
desarrollo de ventajas competitivas. Como tercer factor se considera a la flexibilidad.
La flexibilidad en la empresa se relacionara con la capacidad de adaptacion a los
cambios, de igual modo se expresard en la habilidad para desarrollar nuevos
productos, ajustar los volumenes de produccioén, modificar procesos de manufactura,
e incorporar nuevas tecnologias. Finalmente se incluye al factor de la rapidez. La
rapidez se estima de conformidad con la habilidad de la empresa para captar las
preferencias del mercado, y traducirlas en innovaciones, de manera sucesiva y

expedita, superando a los rivales mas cercanos. La rapidez también puede expresarse
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en la velocidad requerida por una empresa para crear nuevos productos, en este caso
se estimara por el nimero de nuevos lanzamientos efectuados en un determinado
periodo. En algunos casos, las empresas manifiestan la rapidez, en la habilidad para

reproducir los logros de las empresas lideres del sector.

Si bien la innovacién y el empleo de la tecnologia resultan decisivos para la
competitividad de la empresa, la organizacion debe procurar concebir nuevos
procedimientos respecto a la produccion para optimizar los resultados. De acuerdo
con Camphausen (2006), el empleo intensivo de nuevas tecnologias en la empresa no
garantiza el éxito per se, la competitividad se consolida recurriendo a tecnologia
aplicada, controlada para adecuarse a las particularidades del negocio, con efecto
mesurable mediante los controles respectivos. La tecnologia en la empresa debe
contribuir fundamentalmente a integrar los diversos esfuerzos, a propdsito de lograr
la productividad. En atencion a lo indicado por Canals (2005), la obsesion por la
automatizacion en la empresa puede llevar a un neo-taylorismo, capaz de cegar al
gerente respecto al camino certero para desarrollar ventajas competitivas, y mejorar

su posicion en el mercado.

En consideracion a lo indicado por Esser et al. (Ob. Cit.), la innovacién en la
empresa no solo debe estar orientada a los productos y procedimientos, sino también
a la organizacion. La innovacidon en la organizaciéon puede comprender en primer
lugar los procesos logisticos, a fin de optimizar el manejo de los recursos
eficientemente. Otro aspecto de caracter innovador en la organizacion esta referido a
la incorporacién de otras empresas en los procesos logisticos, a fin no solo de
establecer sinergias, sino también consolidar las relaciones inter-empresariales, y

delimitar 6ptimamente el alcance de la produccion. La interaccion entre las empresas,
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ya sea solo entre cliente y proveedor, posibilita el establecimiento de redes

empresariales favorables para desarrollar ventajas competitivas.

De acuerdo con Becker (2002), la interaccion entre las empresas favorece el
aprendizaje mutuo. El establecimiento de vinculos estrechos entre empresas tales
como proveedores y consumidores, puede favorecer el emprendimiento de proyectos
conjuntos, tales como el desarrollo de nuevos productos, basados en tecnologias
compartidas. De igual modo las relaciones entre empresas, puede favorecer la
especializaciéon por parte de alguna o algunas de las empresas relacionadas, al
establecer sinergias convenientes para tal proposito, y desarrollar nuevas capacidades

resultantes del trabajo en equipo.

A fin de ilustrar las condiciones de la dimension micro en el marco de la
competitividad sistémica, respecto a las PYMES establecidas en el Estado Téchira, se
exponen los datos obtenidos tras aplicar las técnicas de observacion participante,
encuesta, y entrevista en profundidad. Respecto a la observacion participante llevada
a cabo, en las diez empresas observadas se logrd apreciar una intensa interaccion del
negocio, con sus proveedores y clientes. Entre las ventajas generadas de tal
vinculacion, se destacaba la eficiencia respecto a la distribucion de recursos, asi como
reduccion de los lapsos para la fabricacion y entrega de los productos. En tres de las
diez empresas observadas, se logré contemplar una interaccion estrecha y favorable
con otras empresas, inclusive rivales. Mediante la interaccion con otras empresas del
sector, las PYMES investigadas lograban intercambiar informacién sobre el entorno y
el mercado, hasta lograrse establecer un tipo de cooperacion informal, basada en la
confianza y familiaridad. En las diez empresas observadas no se apreci6 evidencia de

proyectos y acuerdos tecnologicos formales con otras empresas, en consecuencia no
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se identifico algun tipo de red formal, constituida a propdsito de desarrollar la

innovacion y tecnologia mediante esfuerzos comunes.

De la encuesta implementada, se consideran los datos arrojados por dos items
formulados, en relacion con la dimensién micro de la competitividad sistémica. El
primero se corresponde con el nimero 3.4: ;Posee su empresa un programa de
formacion continua para los trabajadores?, vinculado con el indicador formaciéon
continua. La formacidon continua consiste en el entrenamiento, o capacitacion del
recurso humano disponible en la pequefia o mediana empresa, respecto a las
operaciones llevadas a cabo en el negocio. Mediante un programa de capacitacioén o
entrenamiento implementado con regularidad en la empresa, el recurso humano puede
incrementar sus competencias, mientras también actualiza sus conocimientos. De
acuerdo con la informacion exhibida en grafico namero 16, cuatro por ciento de las
PyMES encuestadas no disponen de programas de formacion continua para su recurso
humano. El 96 por ciento de los encuestados, afirmantes de estar al frente de una
empresa tipo PyMES, con un programa de formaciéon continua para su recurso
humano, explican el mismo de la siguiente manera: en casi la totalidad de los casos se
trata de cursos impartidos con regularidad, ligados a seguridad industrial por mandato
legal segun la Asamblea Nacional (26 de julio de 2005), en otros casos se trata de
talleres o charlas implementadas a solicitud de los trabajadores, no siempre
vinculadas a las actividades de la empresa, y finalmente en algunas empresas se
ejecuta un programa de capacitacion y actualizacion, ajustado a los requerimientos
técnicos y organizacionales de la empresa, lo cual se corresponde en efecto con el
concepto de formacion continua. De acuerdo con los datos arrojados por el indicador
de formacion continua, salvo escasas excepciones, las PyMES establecidas en el
Estado Tachira desaprovechan la opcidén de generar tecnologia, e innovaciones, a

través de la recursos humanos capacitados y actualizados, tal deficiencia repercute en
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la posibilidad de desarrollar ventajas competitivas en el nivel micro de la

competitividad sistémica.

Grafico No.16: Indicador formacion continua.

Item 3.4 Posee su empresa un programa de
formacion continua para los trabajadores?

6%

94%

Si EINo

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo item de la encuesta a considerar esta referido al nlimero 3.6: ;Ha
crecido su empresa conforme a sus expectativas en los tltimos cinco afios?, ligado al
indicador crecimiento esperado. El desarrollo de la empresa ajustado a las previsiones
esperadas por el responsable de su conduccion, revela en principio una gestion
exitosa, de igual modo permite suponer la existencia de ventajas competitivas a nivel
microecondmico, decisivas para fijarle al negocio una senda de crecimiento
sostenido. En consideracion al grafico 17, contentivo de la informacion relacionada
con el indicador crecimiento esperado, en 74 por ciento de las empresas encuestadas
no se ha logrado un crecimiento esperado en los pasados cinco afos, frente a ello, en
26 por ciento de las PyMES si se ha logrado el crecimiento planeado para tal periodo.

Curiosamente en 18 por ciento de los encuestados, quienes negaron el crecimiento de

189



la empresa en la forma esperada, manifestaron conformidad con el tamafno actual de
la empresa, para ellos el actual tamafio del negocio resulta ideal, por ello no

mantienen expectativas sobre su crecimiento.
Grafico No. 17: Indicador crecimiento esperado.

Item 3.6 Ha crecido su empresa conforme a sus
expectativas en los ultimos cinco afios?

ESi ENo

74%

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a los datos arrojados por la entrevista en profundidad, se exponen las
respuestas aportadas por los entrevistados en torno a la pregunta numero cuatro de la
tercera seccion: ;Qué condiciones podrian haber influido favorablemente en alcanzar
el crecimiento esperado de la empresa? Entre las condiciones enunciadas por los
entrevistados, resultaron recurrentes: disposicion de personal calificado en la region,
oferta de materia prima nacional, y acceso a las divisas para importar insumos y
bienes de capital. También fue mencionado por los entrevistados como condiciones:
actitud favorable por parte de los sindicatos, e interés para expandir las operaciones

por parte de los propietarios del negocio.
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4.5.4 Nivel meso de la competitividad sistémica.

Si bien en el nivel micro se destaca y explica la relevancia de desarrollar
innovaciones, y generar tecnologia a nivel de empresa, algunos aspectos referidos al
tema no son contemplados en tal dimensién, o por lo menos comprendidos en toda su
complejidad. En el nivel meso se consideran diversos aspectos, uno de ellos se
vincula al desarrollo de la tecnologia y las innovaciones, pero desde una perspectiva
enfocada en las relaciones inter-empresas, basadas en la cooperacion formal e
informal, asi como también respecto a la relacion de las empresas con instituciones
publicas y privadas, proveedores, competidores, y clientes. En atencion a lo indicado
por Esser et al (Ob. Cit.), la interrelacion entre las empresas, posibilita el intercambio
formal e informal de conocimientos, de este modo se logran desarrollar capacidades
mutuas, susceptibles de transformarse en ventajas competitivas para las empresas, la

industrias, y el pais.

Conforme a Porter (1990), detrds de una empresa competitiva, se logra
advertir una gran organizacion, compuesta por clusters industriales, integrados a su
vez por diversas empresas, ligadas con universidades, institutos de formacion
practica, centros de investigacion y desarrollo de tecnologia, centros de
documentacion tecnologica, y representaciones gremiales empresariales, de caracter
general y sectorial. En toda esa gran organizacion indicada por Porter (Ob. Cit.), se
logran establecer importantes sinergias y sub redes colaborativas, destinadas a
mejorar el desempeiio competitivo individual y colectivo de las organizaciones

empresariales.
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En atencion a lo indicado por Johnson y Scholes (2001), el desarrollo
progresivo del tejido industrial, implica requerimientos en los contextos locales,
regionales, y nacionales. La coordinacion de todos los esfuerzos en la sociedad,
dispuestos a establecer las condiciones favorables para la operatividad y evolucion de
las empresas, le corresponde en principio al Estado. En consideracion a lo indicado
por Esser et 4l (Ob. Cit.), el Estado debe ejercer de modo decisivo, la conduccion del
desarrollo tecnologico y economico en la sociedad, al respecto, debe formular e
implementar politicas efectivas a proposito de favorecer el desempefio competitivo de

las industrias, en relacioén con sus localizaciones operativas.

En consideracion a lo indicado por la OCDE (1992), aunado a las politicas
estatales impulsoras de la competitividad, la infraestructura fisica compuesta de modo
general por las telecomunicaciones disponibles, y los sistemas de trasporte, resulta
determinante para un eventual impacto favorable de las iniciativas publicas, aplicadas
al desarrollo de la competitividad sistémica. Junto a las politicas publicas, las
relaciones entre las empresas y los actores del entorno, la influencia de diversos entes,
y la infraestructura disponible para las industrias, se considera al dialogo
intersectorial, como un factor favorable para el logro de la competitividad, al permitir
el alcance de consensos en diversos temas, tales como las estrategias a impulsar por
las industrias en el corto, mediano y largo plazo, a efecto de superar los desafios

impuestos por el complejo entorno internacional.

En torno a las empresas emergen de acuerdo con Day (2002), grupos
complejamente interrelacionados, compuestos por organizaciones economicas
privadas, agrupaciones sindicales, municipalidades, universidades, institutos
educativos para la formacion préctica, y diversas asociaciones. Tales grupos,

establecidos segun Esser et al. (Ob. Cit.), entre el mercado y el Estado, definen
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estrategias y planes propios, destinados a procurar la integracion de esfuerzos e
iniciativas, en la conduccion econdmica acordada por el Estado, de manera
horizontal, sin el establecimiento de estructuras jerarquicas contraproducentes para

reaccionar de inmediato, ante los subitos cambios acaecidos en un entorno cambiante.

En consideracion a lo indicado por la OCDE (Ob. Cit.), el desarrollo de
ventajas competitivas requiere la implementacion de politicas meso dirigidas hacia
los clusters, articuladas con condiciones macroecondmicas propicias para la actividad
innovadora. Las politicas meso se estructuran en dimensiones nacionales, regionales
y locales, a fin de aprovechar el desarrollo de los clusters, en es espacios
regionalmente delimitados con diversas potencialidades. La descentralizacion
favorece la integracion Estado-sector privado empresarial, a efecto de establecer las
alianzas mas convenientes en el desarrollo de las ventajas competitivas, de

conformidad con las capacidades y particularidades, locales y regionales.

De conformidad con North (1996), el ajuste de las estructuras sociales en el
nivel meso, desde la perspectiva cultural, serd fundamental para el logro de la
competitividad. Los cambios en la estructura social se enfocaran en inicialmente en
valores, en efecto, el mejoramiento continuo, la capacidad para solventar conflictos
de modo provechoso para todos los involucrados, la capacidad para el trabajo en
equipo, asi como una formacidén continua, incidirdn en una perspectiva econdémica
orientada a la competitividad. Paralelamente, los ajustes sociales deben comprender
el contexto educativo, para ello el sistema educativo debe formar individuos
capacitados, conforme a las demandas y exigencias de la economia. La
transformacion del sistema educativo debe ser ajustada a parametros de excelencia,
validados internacionalmente, de ese modo el recurso humano nacional, estara a la

altura de cualquier otro pais rival en la carrera por la competitividad.
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En atencion a lo indicado por Esser et al. (Ob. Cit.), las politicas educativas
deben favorecer un enlace productivo entre la empresa privada, la investigacion
aplicada y la formacion profesional. La cooperacion sugerida entre el sector privado
y la educacion, no solo favorece la generacion de conocimiento cientifico, sino
también facilita la incorporacion de los egresados universitarios a la fuerza productiva
del pais. La vinculacion entre el sector productivo privado y las universidades
también resultara favorable para la implementacion de la politica tecnologica, para tal
fin, las redes entre las universidades y las empresas, generaran tecnologia e

innovaciones mediante acciones y proyectos conjuntos.

En el campo de la dimension meso también se contempla segun North (Ob.
Cit.), la formulacion e implementacion de politicas comerciales. Las politicas
comerciales implementadas por los paises, a efecto de procurar el logro de la
competitividad sistémica, deben ser enfocadas conforme a Lall (1992), en la
importacion racional, y en una politica de promocion para las exportaciones. La
racionalidad en torno a las importaciones, puede alcanzarse estableciendo una politica
de importaciones selectivas, de este modo se alientan las importaciones de los rubros
mas requeridos por la economia doméstica, mientras se protege a la industria en fase
de desarrollo. En relacion a los estimulos para la exportacion, Esser et al. (Ob. Cit.),
sugieren el fomento a dicha actividad por parte de instituciones publicas y privadas,
tales como: Trading Companies, oficinas de fomento a la exportacion, agencias de

informacion, y entidades de financiamiento.

En referencia a las politicas de financiacion para las empresas, Day (Ob. Cit.),
sugiere favorecer el desarrollo de una infraestructura financiera robusta, dispuesta no
solo a financiar proyectos e iniciativas de las grandes empresas, sino también

proyectos de negocios Star Up, y a las PyMES. La diversificacion de la banca, y la
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disposicion de carteras crediticias a algunos actores, tales como las PyMES. Entre las
formas de financiamiento para el sector productivo se destacan: los empréstitos,
leasing, factoring, fondos de garantia, mercado secundario de valores, financiacion a
la exportacion, fondos de capital de riesgo, fondos de pensiones, y financiamientos

externos.

A fin de conocer las condiciones de la dimensiéon meso, en relacion con las
PyMES establecidas en el Estado Téchira, se aprecian los datos arrojados por la
encuesta y la entrevista en profundidad implementada. El primer item a considerar de
la encuesta es el 3.1: ;Esta afiliada su empresa a alglin tipo de agrupacion gremial
para las pequenias y medianas empresas? Tal item se encuentra ligado al indicador:
Soporte gremial. De acuerdo con los datos indicados en el grafico nimero 18, 92 por
ciento de las PyMES encuestadas no se encuentran afiliadas a alguna agrupacion
gremial conformada por empresas de tal categoria. Del ocho por ciento de las
PyMES, declaradas como integrantes de alguna agrupacién gremial conformada por
sus pares, se aprecio en las explicaciones adicionales a las respuestas, el vinculo con
agrupaciones de empresas, conformadas también por empresas de gran tamaio, entre
las mencionadas figuraron: Fedecamaras capitulo Tachira, Cdmara de Comercio del
Estado Téachira, y la Camara de Industria y Comercio de Urena, Estado Téachira. Los
datos arrojados por la encuesta respecto al item 3.1, evidencian la inexistencia de
agrupaciones gremiales para las PyMES del Estado Téchira, de igual modo la escasa
participacion de esta categoria de negocios, en otros gremios relacionados con las
empresas en general. La ausencia de un soporte gremial para las PYMES establecidas
en el Estado Tachira, limita el establecimiento de redes para el apoyo mutuo, y el

aprendizaje conjunto, convenientes para el desarrollo de la competitividad sistémica.
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Grafico No. 18: Indicador Soporte gremial.

Item 3.1 Esta afiliada su empresa a algtn tipo de
agrupacion gremial para las pequefias y medianas
empresas?

8%

—

92%
mSi [ No

Fuente: Elaboracion propia.

Los siguientes datos a valorar de la encuesta, estan referidos al item 3.2: ;A su
parecer la union gremial del sector PYMES podria favorecer el desempefio de esta
categoria de empresas? El item formulado se encuentra ligado al indicador: Beneficio
gremial. Segin el grafico numero 19, al 17 por ciento de los gerentes de PyMES
consultados, no les parece conveniente una agrupacion gremial de PyMES, para
favorecer el desempefio de tal categoria de empresas. Entre las explicaciones
afnadidas a las respuestas, se deja apreciar el escepticismo de obtener ventajas a partir
de un gremio de PyMES, en frases tales como: no lo creo asi, la empresa debe valerse
por si misma, o no le aprecio el eventual beneficio. Por su parte el 83 por ciento de
los encuestados si considero como ventajoso para las PyMES contar con un gremio
propio. Entre las explicaciones facilitadas a las respuestas, los entrevistados la
consideraron favorable para unificar politicas y acciones ante el sector publico, y
otros sectores privados, de igual modo la calificaron como un punto de encuentro

para las PyYMES, donde podrian asistirse mutuamente e intercambiar informacion.
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Grafico No. 19: Indicador Beneficio gremial.

[tem 3.2 A su parecer la union gremial del sector
PyMES podria favorecer el desempefio de esta
clase de empresas?

17%

83%

mSi [ No

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente item de la encuesta a analizar se correspondi6 con el nimero 3.3:
(Disfruta su empresa de prerrogativas favorables frente a las grandes empresas para
el cumplimiento de los deberes formales como contribuyente? El item se encuentra
relacionado con el indicador: Ventaja ante el fisco. Conforme a lo indicado en el
grafico 20, 100 por ciento de los encuestados manifestd no disfrutar de alguna
condicién favorable frente a las grandes empresas, al momento de cumplir con sus
deberes formales como contribuyente. Tal condicién aplica frente a todos los
impuestos, tasas, y contribuciones, a nivel nacional, estatal y municipal. Los datos
relativos al indicador: Ventaja ante el fisco, revelan la igualdad de condiciones entre
las PyMES y las grandes empresas frente al fisco, en tal sentido, el sector
gubernamental no ha establecido politicas fiscales dirigidas a reducir las asimetrias
entre las grandes empresas y las PYMES, por lo menos respecto a los deberes de los

contribuyentes.
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Grafico No. 20: Indicador Ventaja ante el fisco.

ftem 3.3 Disfruta su empresa de prerrogativas
favorables frente a las grandes empresas para el
cumplimiento de los deberes formales como
contribuyente?

0%

100%
@ESi INo

Fuente: Elaboracion propia.

El tercer item a considerar de la encuesta es el 3.5: ;Disfruta su empresa de
alguna politica regional o nacional favorable para la exportacion? El item sefalado se
encuentra ligado al indicador: Incentivo para exportar. En atencion al grafico nimero
21, el 100 por ciento de los encuestados respondieron negativamente al item 3.5.
Entre las explicaciones adicionales facilitadas por los encuestados, casi el 80 por
ciento respondieron desconocer alguna clase de politica favorable para la realizacion
de exportaciones por parte de las empresas dirigidas. Algunos respondieron
encontrarse al frente de empresas con antecedentes de exportaciones, no obstante
mencionaron la inexistencia actual y en el pasado, de politicas o incentivos para
alentar las exportaciones, en especial para las PYMES. De conformidad con los datos
arrojados por la encuesta en referencia con el indicador: Incentivo para exportar, se
determina la ausencia de politicas y estimulos a nivel local, regional y nacional, para

implementar exportaciones.
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Grafico No. 21: Indicador Incentivo para exportar.

[tem 3.5 Disfruta su empresa de alguna politica
regional o nacional favorable para la exportacion?
0%

100%

Si EINo

Fuente: Elaboracion propia.

De la entrevista en profundidad ejecutada, cuatro preguntas se formularon a
propdsito de recabar datos respecto a la dimension meso de la competitividad
sistémica, en referencia a las PyMES establecidas en el Estado Téchira. La primera
pregunta se corresponde con la primera de la tercera seccion del cuestionario: {Coémo
describe las condiciones para el desarrollo de innovacion y tecnologia en el sector de
las pequefias y medianas empresas? La primera respuesta a considerar, es la facilitada
por el presidente de la cdmara de industriales del Municipio Pedro Maria Urefia. De
acuerdo con el representante gremial, las empresas importan tecnologia, no la
desarrollan por falta de estimulos o condiciones favorables, tales como lo seria contar
con el apoyo de personal calificado, o instituciones relacionadas con la investigacion,
y el desarrollo de tecnologia. Algunos de los entrevistados calificaron las condiciones
como desalentadoras para emprender el desarrollo de innovaciones o tecnologia, por
la hostilidad del entorno en general, manifestada en factores como la amenaza de
expropiacion. Otros entrevistados declararon alentar innovaciones o el desarrollo de
tecnologias, particularmente referidas a los procesos de fabricacidon, pero no de

manera estructurada o formal.
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Los siguientes datos a considerar, son los aportados respecto a la segunda
pregunta, de la seccidon tres del cuestionario para la entrevista: ;Qué factores
favorecerian el desarrollo de tecnologia e innovacion en su empresa? Entre las
respuestas de los entrevistados resulto recurrente la financiacion o incentivo fiscal.
Algunos de los entrevistados se refirieron a las divisas, en tal sentido plantearon la
oferta de divisas como una medida favorable, a efectos de importar bienes de capital
claves para el desarrollo de tecnologias e innovaciones. Finalmente uno de los
entrevistados se refirid al apoyo gubernamental mediante alguna politica, asi como
también a la presencia de algun centro de informacion para las PyMES establecido en

el municipio.

Cuadro No. 11: Medidas gubernamentales favorables para el fortalecimiento e
inversion en el sector PYMES del Estado Tachira.

Fortalecimiento de la seguridad juridica y personal.
Censo de empresas.
Reestructuracion del Estado.

Constitucion de oficina publica para el apoyo de las PYMES en la frontera.
Facilitar la dotacion y el acceso a los insumos y la materia prima.
Mejora de la infraestructura.

Reforma de la politica cambiaria.

Fuente: Elaboracion propia.

Seguidamente se consideran las respuestas facilitadas en referencia a la
pregunta tres, de la seccion tres de la entrevista: ;De acuerdo con su parecer que
medidas gubernamentales favorecerian el fortalecimiento e inversion en el sector
PyMES? Tal como se indica en el cuadro 11, entre las respuestas se sugirieron las
siguientes medidas: fortalecimiento de la seguridad juridica, referida a menor

discrecionalidad en el momento de interpretarse la ley, en especial cuando esté
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dirigida al sector productivo y comercial; incremento de la seguridad personal, al
respecto se sugieren politicas policiales y sociales, dirigidas a desalentar y reducir la
criminalidad; censo de empresas, a propdsito de distinguir las reales y las de fachada,
constituidas para la perpetracion de ilicitos; reestructuracion del Estado, a fin de
reducir la corrupcién, la burocracia inutil, y la ineficacia; constituciéon de oficina
gubernamental en la frontera para apoyar a las PyMES; facilitar el acceso a los
insumos y materia prima; desarrollo de infraestructura, relacionada con los servicios
basicos (energia eléctrica, agua potable), vialidad y las comunicaciones; reforma de la

politica cambiaria, a efecto de facilitar el acceso a las divisas.

Finalmente fueron valoradas las respuestas facilitadas respecto a la pregunta
cinco, de la seccion tres del cuestionario para la entrevista: (Como describiria usted
las actuales condiciones para la exportacion de bienes por parte de empresas como las
dirigidas por usted? Algunos de los entrevistados solo respondieron con la palabra
“complejo”, otros las calificaron de “desalentadoras”, en tal sentido mencionaron la
falta de competitividad ante la ausencia de insumos y la sobrevaluacioén de la moneda.
Finalmente uno de los entrevistados considero las dificultades para exportar
basandose en diversos factores, tales como la paridad cambiaria desfavorable, y la

exigencia de certificaciones ISO en algunos mercados.
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CAPITULO V

Un modelo para la gestion estratégica en las PyYMES del sector industrial
establecidas en el Estado Tachira, como accion en el logro de la competitividad.

En la actualidad, las organizaciones empresariales, ya sean pequeas,
medianas o grandes, deben revisar, analizar, y ajustar su Modelo de Negocio
Estratégico (MNE), de igual modo deben establecer sus impulsores estratégicos en
pro de una ventaja competitiva, asi como ejecutar un analisis del entorno interno y
externo, apoyado por las competencias y capacidades de sus recursos humanos, a

proposito de fortalecer la sustentabilidad operativa del modelo de negocio.

Actualmente hay una difusiéon amplia de literatura, dedicada a explicar y
analizar las diferentes propuestas de modelos de conceptuales, y tedricos, estudiados
y validados por diferentes autores expertos en Modelos de Negocios Estratégicos
(MNE’s), aplicados en empresas manufactureras, en las que tienen lugar problemas
en la toma de decisiones correctas de manufactura; al respecto las estadisticas y los
datos empiricos indican la existencia de problemas, para los que en muchos casos se
han propuesto soluciones inefectivas en el area de manufactura. Por consiguiente,
resulta importante ejecutar un andlisis de los impulsores estratégicos implicados en la
estructura de Modelos de Negocios en el sector de manufactura en la region
investigada, ademas de metodologias y herramientas técnica-administrativas para el
desarrollo de un modelo adecuado con enfoque en la planeacion, su estructura,
elementos, y algunas relaciones entre si, desde una perspectiva basada en la

efectividad.

En la industria manufacturera se encuentran organizaciones tipo PyMES,

desarrollando estrategias gerenciales y de produccion, con resultados operativos de
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eficiencia deficiente, aunado a esto, la falta de informacion, y documentacion de
fallas, evidencia la practica comin de tomar decisiones sin considerar factores
estratégicos y cualitativos dentro del desarrollo de estas estrategias. Por ello resulta
necesario segun Bribiesca, Mujica, y Cuevas (2012), desarrollar un Modelo de
Gestion Estratégica para evaluar sus efectos en una posicion competitiva dentro del
sector industrial, con una revision y actualizacion de acuerdo a los avances
tecnologicos dentro de este ramo de la manufactura, en el cual se respondan

cuestionamientos tales como los siguientes:

¢Qué necesidad tienen las organizaciones de tipo PyME enfocadas en manufactura,
para establecer un modelo de gestion estratégica?

(Como se coordina la gestion estratégica tanto a nivel operaciones de planta como a
nivel administrativo?

(Como se utiliza y obtiene ventaja de los diferenciales entre lo actual y lo que deberia
ser adecuado o mejor?

(Como se adapta el Modelo de Gestion Estratégica para la competitividad del
mercado y rentabilidad del negocio?

(Cudles son los factores que afectan a la competitividad y sustentabilidad del

negocio?

5.1 La complejidad en el disefio del modelo.

Un diseno consiste en el resultado de una actividad creativa orientada a idear
o dar forma a algin tipo de objeto. La ejecucion de un disefio presupone un
fundamento de reglas y principios pertinentes para conformar aquel objeto de una
manera logica y ordenada, a propdsito de facilitarle viabilidad al disefio en si mismo.
Las organizaciones se corresponden con entes investigados en las ciencias

administrativas y gerenciales, por consiguiente la tarea de disefiar una organizacion, o
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un modelo para su gestion, es un problema dispuesto para fundamentarse inicialmente

en teorias y principios administrativos.

En atencioén a lo indicado por Schvarstein (1998), los aspectos problematicos
en el disefio de un modelo de gestion, resultan adecuados para examinarse conforme a
los postulados del fenémeno de la complejidad, expuesto segun los enunciados de
Morin (2002). Abordar una problematica en una connotacion compleja implica
estimar las diferentes dimensiones del asunto, sin restringir o afiadir, contemplando

las diferentes interrelaciones derivadas de la situacion en si misma.

El disefio de un modelo consiste en determinar el contenido de una
representacion, en este caso de los procesos requeridos para poner en practica la
gestion estratégica de la empresa. Tal representacion tiene como propdsito, exponer
las acciones ejecutadas ordenadamente para construir las estrategias de las pequenas y

medianas empresas, a efecto de procurarles competitividad.

El desarrollo de un modelo para la gestion estratégica de las PyMES
orientadas a la competitividad, se encuentra adecuado a la actual generacion del
paradigma de la gestion estratégica de empresas, consistente en la administracion
estratégica de empresas, orientada a la resolucion de problemas estratégicos. De
conformidad con esta generacion de la gestion estratégica, el gerente se esmera en
comprender el fenomeno de dirigir el negocio, basandose en estrategias concebidas
en medio de una creciente complejidad presente en el entorno global. La resolucion
de problemas estratégicos por su parte, estard referida al monitoreo y correccion
permanente de las estrategias emprendidas en atencion a los resultados, conforme a

ello, el dinamismo y la flexibilidad en la gestion resultan inmanentes al modelo.
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Considerando la flexibilidad presente en los paradigmas de administracion
estratégica, y de la competitividad empresarial, el modelo disefado se ajusta a
procesos dinamicos, adecuados para la improvisacion y la mejora constante. Aunque
las reglas pueden contribuir a ordenar el modelo, su formulacion se limita a aspectos
claves para la estructuracion légica del proceso, sin alcanzar la nociva rigidez
inhibidora de la creatividad y versatilidad en la gestion. En la gestion de las PyMES,
resulta posible para el gerente recurrir tanto a datos cuantitativos como a cualitativos
a proposito de fundamentar la gestion, sin embargo la predileccion por los datos
cuantitativos a efectos de argumentar las decisiones resulta tendencialmente

dominante en el modelo.

En el disefio del modelo de gestion estratégica para las PyYMES, como accion
para el logro de la competitividad, se implica la recurrencia a datos cuantitativos,
tales como los andlisis de costos y beneficio, variables economicas, variables
financieras, calculos logisticos, entre otros, igualmente se estimaran datos cualitativos
relacionados con la cultura organizacional, politicas organizativas, distribucién del
poder en el ente, estructura organizacional y muchos otros mas, de conformidad con
el principio de la complementariedad. Como representacion de la realidad, el modelo
resulta disefiado para recrear la situacion del gerente integrado a la gestion del
negocio, contemplando todos los datos a su disposicion para decidir en la medida de

la complejidad aneja a su tarea.

El disefio del modelo se perfila como una herramienta para el gerente
comprometido en ejecutar ininterrumpidamente su cometido dentro de la sociedad,
mientras le sirve a sus semejantes, y promueve la calidad de vida para los sujetos
servidos, entre los cuales también se incluyen a los miembros directa e indirectamente

vinculados con la organizacion empresarial. El modelo también se encuentra disefiado
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para propiciar la solidaridad entre las pequenas y medianas empresas, asi como
también las alianzas estratégicas entre estas y las grandes empresas, de este modo se
estimulan los procesos de cooperacion empresarial, a fin de mejorar la rentabilidad,

alcanzar crecimiento y constituir sinergias solidarias de provecho mutual.

El modelo disefiado exhibe un orden l6gico con cabida para la flexibilidad, en
las estructuras de las organizaciones de tipo PyMES, caracterizadas con un ejercicio
del poder unipersonal o pluripersonal, concentradas geograficamente, y de limitados
recursos humanos y financieros, no obstante también ofrece adecuacion a esquemas
de poder alternativos, con alta participacion y desconcentracion. Con la
implementacion del modelo se prevé la generacion de estrategias y politicas, dirigidas
a procurar el posicionamiento de la empresa en el nivel de competitividad esperado,
siempre respondiendo a la voluntad e interés del gerente de la misma. El modelo
también responde a una estructura estética, adecuada para evitar las contradicciones
en la implementacion del mismo. De igual manera su simplicidad, resulta conveniente
para el manejo profundo de la complejidad presente en la gestion de la empresa, no
para desvirtuarla o solaparla. La logica en el disefio del modelo, se ha dispuesto para
posibilitar la formulaciéon armoniosa de estrategias agrupadas en dimensiones, de

acuerdo al impacto esperado, y el ambito temporal establecido.

La limitacion de recursos humanos en las PyYMES condiciona la ejecucion de
una gerencia profesional con connotacion cientifica, este aspecto es ciertamente
considerado en el disefio del modelo de gestion estratégica para esta categoria de
negocios, igualmente se destaca en el mismo, la eventual finalidad de una PyME
frente a la de una gran empresa, no necesariamente relacionada con la acumulacion

de capital y el crecimiento del ente, como si ocurre usualmente en la gran empresa.
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El disefio del modelo ha sido concebido de conformidad con el tipo de
gerente, usualmente presente en las PyMES investigadas, correspondiente a un
emprendedor glorificado en experiencia, pero intimidado o escéptico ante la ciencia.
De igual modo, el modelo se ajusta a aquellos gerentes con el perfil de un joven
profesional, avido por dirigir basandose en los aportes mas recientes de las ciencias
administrativas y gerenciales, por consiguiente, el disefio del modelo presenta una
estructura logica de facil comprension, estimulante para profundizar en la busqueda

del saber dentro de las ciencias administrativas y gerenciales.

Aunque muchos autores le atribuyen a las PyMES como caracteristica una
flexibilidad implicita, la misma no estd presente en muchas de estas. El disefio del
modelo favorece el cese de la rigidez en la estructura, y los procesos de las empresas,
a efectos de lograrse el dinamismo exigido en las acciones, para superar los cambios
frecuentes e imprevistos. El modelo favorece el desarrollo de nuevos modelos
organizativos, adecuados para la implementacién de nuevas relaciones laborales,

basadas en los recursos de la empresa y las condiciones del entorno.

El modelo disefiado estd dispuesto para procurarle a la empresa el logro de la
competitividad, de acuerdo con diversas perspectivas. Una de las interrelaciones mas
frecuentes entre las empresas resulta ser segun Porter (1990), la competencia. Las
empresas compiten para arrebatarse los clientes, de esta manera logran comercializar
y mantenerse operativas, lamentablemente tal competencia resulta en muchos casos
asimétrica, ya que las grandes compiten entre estas y contra las medianas y pequefias.
El modelo disefiado no solo estd concebido para procurarle a la empresa un camino
hacia la excelencia, basada en un desempefio superior al de los competidores, sino
también para posibilitare una distincion fundada en la dedicacion al cliente y la

mejora al servicio, de este modo la competitividad no solo estard relacionada con
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criterios cuantitativos, relativos al nivel de beneficio y volumenes de
comercializacion, sino también lograria implicar acciones tendientes a fomentar la

gerencia con contenido ético, y la responsabilidad social.

El modelo a exponer, posibilita la gestion de PyMES en diversos contextos,
inclusive en aquellos con mayor grado de hostilidad. El contexto considerado
directamente para disefiar el modelo, ha sido de caracter transfronterizo. El fendmeno
transfronterizo ha exhibido un notable grado de complejidad, la cual puede afectar de
diversas maneras el desempefio de la empresa. La condicion transfronteriza del
Estado Tachira supone diversas implicaciones, las mismas deben ser reconocidas,
interpretadas y comprendidas por el gerente de las organizaciones empresariales tipo
PyMES, a propdsito de lograr ajustarse al dinamismo propio del contexto, mientras
optimiza los recursos y las oportunidades alli presentes. El disefio de un modelo
basado en un entorno transfronterizo, le favorece al gerente interesado en emprender
actividades a nivel internacional, donde la diversidad se asemeja mucho a la

posibilidad.

El diseno del modelo basado en un entorno transfronterizo, alienta el cambio
continuo, tal como tiene lugar a los lados de la frontera colombo-venezolana
establecida en el Estado Téchira. El modelo disefiado invita al gerente de las PyMES,
a integrase con entorno donde se encuentra operativo, atendiendo a factores
econdmicos, sociales, culturales, y tecnologicos, a fin de anticiparse favorablemente a
los cambios, y reconocer su eventual evolucidon, la cual resultard decisiva para

formular las estrategias permanentes, dispuestas para alcanzar la competitividad.
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En el disefio del modelo se dejan apreciar faces susceptibles de propiciar
negociaciones de poder. Las negociaciones de poder dejan ilustrar en el modelo, la
presencia del principio de la complejidad, referido a la interdisciplinariedad, en efecto
la gestién estratégica de una empresa tipo PyME, trascendera al cuerpo de
conocimientos aportados por las ciencias administrativas y gerenciales, hasta
involucrar otras ciencias sociales, tales como la sociologia, la psicologia, la
psicologia organizacional, entre otras. Junto a las consideraciones sobre el poder en la
gestion de la empresa, expuestas en el modelo, también se destaca la importancia de
la comunicacion, en tal sentido la ciencia de la comunicacidon a nivel organizacional

resulta decisiva, a efecto de favorecer una implementacion exitosa del modelo.

5.2 Estructura del modelo.

El modelo de gestion estratégica para las PyMES orientadas al logro de la
competitividad, se encuentra conformado por 15 faces, dispuestas para ejecutarse en
algunos casos de manera concurrente o prelativa. El modelo le posibilita al
responsable de dirigir el destino de la empresa, ordenar de manera ldgica las acciones
planteadas, a proposito de concebir los programas estratégicos requeridos a fin de
alcanzar la competitividad. De conformidad con el grafico 22, las fases del modelo
permiten desarrollar una gestion estratégica orientada a la competitividad, para una
empresa recién constituida, u otra ya establecida, inclusive con programas

estratégicos ya formulados de conformidad con otra metodologia.

Las 15 faces indicadas en el modelo, se encuentran seccionadas en tres
grupos. El primer grupo se corresponde con la individualizacion de la empresa, en tal

grupo se incluyen la primera fase: categorizar la empresa, acercamiento con entes
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similares y relacionados, y emprender la orientacion al mercado; y la segunda fase:
consideracion de la vision apreciada para la empresa por parte del emprendedor o

emprendedores, y el establecimiento de la mision empresarial.
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Grafico No. 22: Modelo de gestion estratégica para las PYMES

establecidas en el Estado Tachira como accion en el logro de la competitividad.

1. Categorizar la empresa, 2. Consideracion de la
acercamiento con entes similares vision, formulacion de ..,
. . ., N P > Eventual negociacion de
y relacionados, orientacion al objetivos, .
. .. poder directa o solapada.
mercado, ampliar la establecimiento de la
comunicacion interna y externa. misién empresarial.

v

3. Recopilacion de informacion sobre la empresa,
el entrono general, y el entorno especifico.

4. Analisis del 5. Analisis del 6. Analisis interno
entorno general. entorno especifico. de la empresa.
v v

7. Ante un entorno complejo y dindmico, se perfila la
tendencia a planificar en el corto y mediano plazo, de lo
contrario se incluye la perspectiva a largo plazo.

v

8. Determinacion de los factores criticos para el
desempeiio de la empresa en el entorno general
y especifico.

v
9. Identificacion de las 10. Determinacion de las
oportunidades y amenazas. fortalezas y debilidades.

\ 4/

11. Presentar matriz FODA y escenarios mediante

participacion retroalimentada o discusion ampliada. Eventual negociacion
v > de poder directa o
12. Revisién de la misiony | ----""""" _,/' solapada.

de los obietivos. St
13. Formulacién o - 14. Acciones conjuntas y continuas:
reformulacion de los Control y seguimiento de los programas
programas estratégicos ’ estratégicos, monitorear el entorno
generales v especificos. general y especifico, analizar permanente
de la emnresa. actualizar la matriz FODA.

v

15. Evaluacion de resultados y valoracion

de los ajustes en la matriz FODA.

Fuente: Elaboracion propia.
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El segundo grupo de fases es definido como el reconocimiento y valoracion de
la realidad. En este grupo se incluyen la tercera fase: recopilacion de informacién
sobre la empresa, asi como también sobre el entorno general y especifico; la cuarta
fase: analisis del entorno general; la quinta fase: analisis del entorno especifico; la
sexta fase: andlisis interno de la empresa; la séptima fase: ante un entorno complejo y
dindmico estimar una planificacién en el horizonte de corto y mediano plazo, de lo
contrario incluir la perspectiva a largo plazo; la octava fase: determinar los factores
criticos para la empresa en el entorno general; la novena fase: identificar las
oportunidades y amenazas; la décima fase: determinar las fortalezas y debilidades de
la empresa; la undécima fase: Presentacion de una matriz FODA mediante
participacion retroalimentada o discusion ampliada; y la duodécima fase: revision de

la mision, y/o definicion de objetivos segun sea el caso.

El tercer grupo de las fases en el modelo se define como: formulacion,
implementacion, y control de los programas estratégicos. Este grupo se encuentra
conformado por la decimotercera fase: formulacion o reformulacion de los programas
estratégicos generales y especificos; la decimocuarta fase: ejecutar de modo continuo
y conjunto el control y seguimiento de los programas estratégicos, monitorear el
entorno general y especifico, analizar permanentemente la empresa, procurar una
comunicacion amplia y fluida en la empresa, y actualizar la matriz FODA; y
finalmente la decimoquinta fase: volver a la fase 11 ante resultados deficientes o

cambios en la matriz FODA.

El modelo presentado exhibe determinadas caracteristicas, la primera de estas
se corresponde con la flexibilidad. El modelo resulta flexible en atencion a la
posibilidad de ser seguido por un gerente de empresa, en cualquiera de sus fases, sin

necesidad de atenerse a un orden estricto. La flexibilidad del modelo también se
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manifiesta en la posibilidad de ajustar la implementacion de las fases, de acuerdo con
plazos convenientes a cada organizacion empresarial, establecidos en consideracion a
las condiciones particulares de cada ente. Finalmente, la flexibilidad del modelo se
establece, al permitir su aplicaciéon no solo en pequefias y medianas empresas, sino
también en micro empresas y grandes empresas, de igual modo en entes publicos o

privados.

Otra de las caracteristicas del modelo se corresponde a su condicion
graduable. El disefio del modelo ha sido concebido para favorecer el ajuste del
mismo, por parte del gerente de empresa interesado en aplicarlo, de este modo resulta
posible incorporarle nuevas fases, o inclusive integrar algunas. La condicion
graduable del modelo también se fundamenta en la condicién enunciativa de las
acciones a realizar en cada una de sus fases, por ello al final prevalecera el criterio del
gerente para observar la ejecucion estricta de cada una, o ponerla en marcha segliin

sus intereses o percepciones.

El modelo también resulta susceptible de caracterizarse como racional-
intuitivo. La dualidad racional-intuitiva en el modelo, se origina a partir de la
contemplacion simultanea de procesos racionales, y contemplaciones intuitivas
durante la ejecucion del modelo. Los procesos racionales se establecen a partir de los
analisis cientificos sugeridos en las fases del modelo, la intuicidon por su parte, se deja
apreciar en el modo particular de ejecutar las fases, y dirigir la organizacion

empresarial mientras se aplica el modelo.
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5.2.1 Individualizacion de la empresa.

La individualizacion de la empresa estd comprendida en las dos primeras fases
del modelo. De manera general, individualizar algo consiste en atribuirle
caracteristicas, a propdsito de diferenciarlo respecto de entes similares. Al
individualizar la empresa, el gerente o responsable de su conduccidén, comienza a
conocer las particularidades de la organizacion, de igual modo, le adjudica su espacio
y proposito en la sociedad. Al ser individualizada la organizacion, el gerente podria
responderse varias preguntas, entre estas: ;A qué clase de organizacion empresarial
pertenezco?, ;Qué propdsito o propodsitos tiene esta empresa?, ;Coémo se lograran

alcanzar?

En la primera fase del modelo se indican tres tareas a realizar. La primera
tarea consiste en categorizar a la empresa. Al categorizarse a la empresa, se determina
la categoria a la cual pertenece. A efecto de estimar si una empresa de tipo industrial,
resulta de caracter pequeno o mediano, se puede recurrir al decreto con rango, valor y
fuerza de ley, para la promocion y desarrollo de la pequefia y mediana industria, y
unidades de propiedad social, sancionado por el Gobierno de la Republica
Bolivariana de Venezuela (2008). De igual modo, a efectos comparativos, resulta
factible la consulta por parte del gerente, de las definiciones sobre PyMES, aportadas
por Mercosur (1991), por la Federacion de colegios de contadores publicos de
Venezuela (2007), y por la Comision de las comunidades europeas (06 de Mayo de

2003), ya analizadas en el primer capitulo de la presente tesis doctoral.

Una vez categorizada la empresa, el gerente determina si la organizacion

empresarial se encuentra en la categoria de las PyMES, de ser asi, resultara
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conveniente descubrir si la pequefia o mediana empresa exhibe un caracter familiar.
De ser la empresa familiar, conforme a lo indicado en el primer capitulo de la
presente tesis, el gerente podra encontrase sometido durante la ejecucion del modelo,
a la influencia de su grupo familiar respecto a las eventuales decisiones a tomar, de
igual modo, podria serle requerido invertir esfuerzos en lograr el consenso de los
parientes involucrados en el negocio, a fin de revestirle legitimidad a su proceder, y
asi impulsar los cambios con el apoyo de todos los involucrados. De no ser la
empresa familiar, el gerente podria tener mayor libertad al momento de tomar las
decisiones claves, y eludir eventuales discusiones prolongadas con familiares
relacionados con el negocio, donde se entremezclen afectos e intereses, no obstante,
al momento de ejecutar el modelo, la lealtad y el compromiso de parientes, podria

resultar un aspecto favorable para el éxito.

Luego de categorizarse la empresa, el gerente debe informarse sobre el marco
regulatorio para esta a nivel nacional, estadal, y municipal, de ese modo lograra
mantener la empresa adecuada a derecho, y podra conocer las prerrogativas
favorables para el tipo de negocio dirigido. De igual modo, segin lo indicado por
Navas y Guerras (2005), resulta conveniente distinguir el campo de actividad de la
empresa, ambito geografico en el cual se encuentra operativa, y forma juridica.
Seguidamente, el gerente puede procurar un acercamiento con otras empresas
establecidas dentro o fuera de su localidad, de similar o diferente categoria, asi como
también establecer contactos con entes publicos y privados, ligados al sector
productivo. La relacion entre diversas empresas, de acuerdo con el nivel meso de la
competitividad sistémica, expuesta por Esser et 4l (1994), puede posibilitar la
conformacion de agrupaciones gremiales, y otros entes constituidos a efecto de

estimular la actividad industrial.
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La interrelacién entre las empresas, ya sea de manera gremial, formal, o
informal, puede favorecer la conformacién en el corto, mediano, y largo plazo, de
alianzas, acuerdos, y cooperaciones convenientes para el desarrollo de clusters, asi
como también de ventajas competitivas. La agrupacion gremial de empresas, resulta
favorable no solo para el desempefio individual de las empresas, sino también para
impulsar y presentar de manera conjunta al sector publico, propuestas destinadas a
favorecer el desarrollo de la actividad industrial, y el beneficio de la comunidad en

general.

La siguiente actividad sugerida a efectuar en la primera fase del modelo, se
corresponde con emprender una gestion estratégica orientada a la competitividad,
pero también al mercado. La orientacion al mercado implica observar el concepto de
marketing durante la gestion de la empresa, al respecto, el marketing resulta definible

segin Santesmases (2002), de la siguiente manera:

“Es un modo de concebir y ejecutar la relacion de
intercambio, con la finalidad de que sea satisfactoria a las
partes que intervienen y a la sociedad, mediante el desarrollo,
valoracion, distribucion, y promocion, por una de las partes,
de los bienes, servicios, o ideas que la otra parte necesita.” (p.
68)

En el marco de las ciencias gerenciales y administrativas, el marketing no ha
alcanzado segiin Kerin (2014), la distincion de ciencia al carecer de un objeto de
estudio propio, un cuerpo doctrinario amplio, y métodos de investigacion objetivos y
sistematicos, no obstante, como disciplina en el sendero hacia la constituciéon como
ciencia, ha dispensado relevantes aportes a la gestion de empresas, tal como lo ha
sido investigar la relaciéon comercial, a fin de hacerla provechosa para todos los

implicados, inclusive para la comunidad en general. Un vinculo estrecho y

216



provechoso entre la empresa y sus Steakholders desde la perspectiva del Marketing,
resultara ser una fuente de ventajas competitivas, conveniente para la competitividad
de la empresa, de la industria, y del pais. De acuerdo con lo indicado por Santesmases
(Ob. Cit.), una adecuada gestiéon de marketing requiere de la orientacioén al mercado.
Conforme a lo indicado por Shapiro (1989), la orientacion al mercado tiene lugar al
verificarse tres supuestos: cuando la informacion referida a los factores claves
influyentes en la decision de compra del consumidor, se difunde en todas las
funciones de la empresa; en la empresa se decide de manera estratégica y tactica,
interfuncionalmente e interdivisionalmente; los departamentos funcionales de la
organizacion asumen decisiones coordinadamente, y las ejecutan en funcion de

servirle al mercado.

De acuerdo con Kohli y Jaworski (1990), la orientacion al mercado es

susceptible de definirse como:

“La generacion de informacion del mercado, a lo largo de toda
la organizacion, sobre las necesidades actuales y futuras de los
clientes, la diseminacion de tal informacion a los distintos
departamentos, y la respuesta a la misma de tal informacién.”

(p- 6)

La orientacion al mercado, puede asumirse en el modelo de gestion estratégica
orientada a la competitividad, como una actitud dispuesta para ser compartida en toda
organizacion, de igual modo puede incluirse en politicas, hasta inclusive lograr
constituirla en un factor de la cultura empresarial. La orientacién al mercado resultara
favorable para favorecer la interaccion provechosa entre la empresa y su entorno, de

este modo la empresa logrard ajustarse con mayor velocidad y acierto a los cambios.
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La orientacion al mercado implicard movilizar toda la organizacién empresarial, hacia

un propdsito comun, relacionado directamente con las estrategias y la competitividad.

La siguiente actividad contemplada en la primera fase del modelo consiste en
ampliar la comunicacion externa e interna. La comunicacion externa emprendida por
la empresa, se encuentra referida a los mensajes enviados fuera de la organizacion,
dirigidos al publico, o los Steakholders fuera del ente empresarial. La comunicacion
externa aqui planteada, excede a la implementada en el marco del marketing, referida
fundamentalmente a abordar los compradores potenciales, a fin de estimular de los
productos o servicios ofrecidos. De conformidad con lo indicado por Jefkins (1900),
las relaciones publicas resultan ser un importante instrumento de comunicacion,
idéneo para preservar o recuperar la confianza, respaldo, y aceptacion del publico,

relacionado o no con las actividades desarrolladas por la empresa.

La comunicacion externa de la empresa, no debe delimitarse solo al marketing
y las relaciones publicas, su ampliacion debe expresarse en la interaccion con
diversos entes publicos y privados, efecto de lograr conocer, y eventualmente
influenciar en su entorno. La comunicacion externa ampliada, debe enfocarse en los
mensajes a difundir, los mismos deben responder a los programas estratégicos de la
empresa. La comunicacién externa ampliada se debe basar en canales de
comunicacion idoneos, para obtener de manera oportuna y efectiva las respuestas de

los interlocutores.

Una comunicacion externa ampliada, no solo resultara pertinente para facilitar
la adecuacién al entorno, y predecir con mayor certidumbre los eventuales cambios,

su principal aporte consistird en posibilitarle a la organizacion en el mediano y largo
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plazo, el establecimiento de alianzas y sinergias con otros actores, para el impulso de
cambios por iniciativa propia en el contexto. A proposito de desarrollar una
comunicacion externa ampliada, el gerente de la empresa tipo PyMES, podra valerse
de muchos recursos, tales como las nuevas tecnologias desarrolladas en la plataforma
de internet, no obstante, el acercamiento cara a cara resulta un modo efectivo de
relacionarse con el publico clave del entorno inmediato, a objeto de generar confianza
y familiaridad. Como publico clave se podria considerar a: las autoridades civiles
inmediatas del sector donde la empresa se encuentre operativa, representantes de
gremios empresariales, proveedores, clientes notables, competidores mas destacados,
entes publicos y privados vinculados al sector empresarial y desarrollo tecnoldgico,

representantes de universidades, entre otros.

La comunicacién interna se encuentra constituida por todos los mensajes o
informaciones dirigidas por la gerencia de la organizacion, al publico o clientes
internos de la organizacion empresarial, compuesta fundamentalmente por los
empleados. En atencién a lo indicado por Diaz et 4l. (2006), la comunicacién interna
efectiva contribuye a la generacion de beneficios econdmicos para la empresa, al
favorecer la coordinacion entre las partes, y la implementacion de los cambios a
efecto de mejorar el desempefio, de igual modo también posibilita balancear los
objetivos organizacionales, con lo objetivos individuales de los diversos integrantes
de la organizacion, a fin de optimizar las sinergias, y enrumbar la organizacion en una

sola direccion.

De acuerdo con Cervera (2005, los objetivos de la comunicaciéon interna
pueden ser diversos, no obstante los mas relevantes consisten en: proporcionar
informacion sobre la organizacidn, sus programas estratégicos, proyectos, resultados,

entre otros; procurar formacion a los empleados, a efecto de contribuir en el
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desarrollo de las competencias, y el eventual desarrollo humano y profesional de los
mismos; motivar a los empleados mediante el reconocimiento de los logros,
facilitando de ese modo su integracion a la empresa, alentdndolos de igual modo a
considerar los objetivos empresariales como propios; mejorar el clima organizacional,
al promover las buenas relaciones interpersonales mediante una comunicacion fluida,

con escaso lugar para los malos entendidos y disputas indtiles.

Conforme a Diaz et al. (Ob. Cit.), en las organizaciones empresariales se
verifica usualmente una comunicacion vertical descendente, y la coexistencia de
comunicaciones formales e informales. Una comunicacion interna de caracter
ampliado, debe comprender las siguientes comunicaciones: vertical ascendente,
vertical descendente, y horizontal. Respecto a los sistemas formal e informal de
comunicacion presentes en la organizacion, el desafio del gerente en el esfuerzo por
establecer una comunicacion interna ampliada, consistirda en lograr integrar

armoniosamente ambos sistemas.

La comunicacién vertical descendente es aquella proveniente de la direccion,
hacia los niveles jerarquicos inferiores. El contenido de informacion presente en este
tipo de comunicacion, estara referido a informacién para los empleados, dedicada a
asistirlos en sus funciones y la de sus compafieros, mientras se les motiva e insta a
vincularse cada vez mas con la organizacion. Este tipo de comunicacion se ejecuta
mediante diversos medios, tales como: reuniones, eventos, escritos, manuales,

boletines informativos, entre otros.

La comunicacion vertical ascendente estara referida a los mensajes enviados a

la direccion por parte de los empleados. Este tipo de comunicacion resultard de

220



significativa importancia para la continuidad y evolucion de la organizacion, en tal
sentido Drucker (1998:5) indica: “Los conocimientos estardn en la parte baja de la
piramide jerarquica, en la mente de los especialistas que realizan diversos trabajos y
se dirigen a si mismos”. Valiéndose de la comunicacion vertical ascendente, la
direccion de la empresa podra conocer el acontecer de la organizacion, de igual modo
comprobar la efectividad de la comunicacion vertical descendente a través de la
retroalimentacion. Los canales de comunicacion ascendente, también podran apoyar
la integracién de los empleados, al escucharlos durante los procesos de decision, de
igual manera fomentard la creatividad y el compromiso con el ente, al involucrarlos
en un dialogo abierto. Como herramientas para impulsar este tipo de comunicacion,
se destacan: los encuentros en persona, la conformacion de circulos de calidad a
efecto de discutir procesos y resultados, sistemas de sugerencias, tormentas de ideas,

entre otras.

La comunicacion horizontal se suscita entre empleados o grupos
pertenecientes al mismo nivel jerdrquico dentro de la estructura organizacional. El
objetivo de este tipo de comunicacion estd referido a lograr la coordinacion entre
empleados, grupos de empleados, o departamentos, a efecto de estimular sinergias,
evitar la duplicacion inutil de tareas, estimular la cooperacion, y promover el trabajo
en equipo. De conformidad con lo indicado por Furnham (2001), la comunicacion
horizontal tiende a verificarse con mayor frecuencia que la vertical, en virtud de la
confianza entre los compafieros ocupados en el mismo nivel jerarquico. La
comunicacion horizontal puede suponer ahorro de tiempo y agilizacion de procesos,
al permitir acudir directamente a la persona indicada sin seguir un largo proceso
vinculado a la autoridad jerdrquica, no obstante puede generar conflictos en caso de
no estar formalizada, con instrucciones precisas sobre los procedimientos sin afectar

la autoridad y la estructura jerarquica. Como medios para establecer la comunicacion
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horizontal se identifican a: las visitas departamentales, grupos de trabajo y estudio,

reuniones y seminarios.

Tal como se ha indicado en los parrafos precedentes, en las organizaciones
empresariales coexisten la comunicacion formal, y la comunicacion informal. La
comunicacion formal se basa en redes formales establecidas por la direccion
empresarial, la comunicacion informal por su parte, se desarrolla en redes informales,
emergidas espontineamente entre los mismos empleados, obviando los canales
formalmente establecidos. En atencion a lo indicado por Diaz et al. (2006), las redes
formales se vinculan a la jerarquia y los puestos de trabajo o cargos, no al empleado
en concreto, en el caso de las redes informales, estas se forjan en consideracién a las
preferencias o afinidades entre los trabajadores, dejando de lado la jerarquia o el

cargo.

La comunicacion formal responde a los intereses y objetivos de la
organizacion empresarial, la informal no necesariamente. La comunicacion informal
reviste ventajas y desventajas para la empresa, como ventajas se aprecian: favorecer
de manera alternativa el flujo de informacion, estimular la cohesion grupal, el interés,
y sentido de pertenencia a la organizacion por parte de los empleados, favorecer las
relaciones amistosas fueras del entorno laboral, entre otras. Como desventajas de este
tipo de comunicacion se distinguen: distraer a los empleados de sus responsabilidades

formales, desatencion del sistema jerarquico, fomento de los rumores, entre otras.

La relacion entre ambos tipos de comunicacion deberia ser complementaria, a
tal fin la direccién empresarial debe adaptar y ajustar con regularidad los canales de

comunicacion formales, de ese modo la comunicaciéon informal ostentara una
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condicion secundaria. La confianza, familiaridad, y cercania presentes en las
estructuras de las PyMES, favorece la instauracion de estructuras informales, con sus
correspondientes canales de comunicacion informales. A proposito de instaurar un
sistema de comunicacion interna formal de caracter efectivo, el gerente de estas
categorias de empresas debe esmerarse en monitorear su efectividad, y actualizarlo
periddicamente tras las consultas con los empleados, hasta lograr hacer de lo formal
lo habitual, mientras se mantiene atento a la evolucion y las implicaciones

organizacionales de la comunicacion informal presente en la empresa.

La segunda fase del modelo, incluida en el grupo de fases requeridas para la
individualizacion de la empresa comprende dos actividades: consideracion de la
vision, formulacién de objetivos provisionales, y el establecimiento de la mision
empresarial. La vision empresarial consiste en una perspectiva de la empresa a largo
plazo, representada en un ideal susceptible de materializarse, o por lo menos con la
conviccion de ello, forjado de conformidad con los anhelos, intereses, y ambiciones
del creador o los creadores de la organizacion empresarial. La vision sobre la
empresa, en caso de existir, puede procurar informacion sobre el porvenir esperado
para la empresa por parte del emprendedor o los emprendedores, por ello puede
considerarse de modo referencial, al poner en marcha un modelo para la gestion

estratégica de una empresa tipo PyME, orientada hacia el logro de la competitividad.

De existir una vision conocida para la empresa, su impacto e influencia podria
ser mayor en las PyMES familiares, si se apreciase la vision por parte de la direccion,
con especial atencidn a los vinculos emotivos entre la organizacion empresarial y la
familia propietaria. La vision de la empresa no solo puede contribuir a definir los
parametros para definir los eventuales programas estratégicos de la organizacion, sino

también podria estimular el compromiso de todos los integrantes de la empresa, en
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torno a un gran propodsito, de igual modo puede limitar los cambios subitos

imprudentes, y las maniobras temerarias en la conduccion de la empresa.

Los objetivos a fijar en esta fase seran de caracter provisional, en tal sentido,
toda la organizacion se movilizard hacia la consecucion de los mismos, no obstante,
la gerencia fijara los objetivos de manera mas acertada y fundamentada, tras lograr
mayor conocimiento sobre el entorno y la propia empresa, lo cual se lograra en las
proximas fases a ejecutar del modelo. El establecimiento de la mision empresarial se
corresponde con la segunda actividad a ejecutar en la segunda fase del modelo. La
mision empresarial en las PYMES no resulta indispensable para la implementacion
del modelo, no obstante, su definicion puede favorecer la individualizacién de la
empresa, la definicion de pardmetros generales para la conduccion del negocio, y la
formulaciéon de sus programas estratégicos. Segin lo indicado por Hax y Majluf
(2004), en una declaracion de la mision de una empresa debe figurar una clara
definicion del alcance actual y futuro del negocio, basado en una amplia indicacién
de los productos, mercados, y espacio geografico a abarcar, en un determinado lapso.
Otro elemento a incluir en la mision segun Navas y Guerras (2005), esta referido a la
mencion de las competencias distintivas de la empresa en la industria, a proposito de

lograr el desarrollo de ventajas competitivas.

La misién de la empresa no debe estar redactada con notable precision, pero
tampoco debe dejar lugar para ambigiiedades. En la mision debe dejar apreciarse la
ambicion y un notable compromiso para asumir retos y desafios, a propdsito de
alcanzar un lugar destacado para la organizacion empresarial en la industria y en la
sociedad. En el caso de las PyMES, la misiéon no necesariamente debe destacar las

limitaciones propias de sus dimensiones, contario a ello, debe ser alentadora al éxito y
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logro, estimulante para el logro de un futuro promisorio, susceptible de realizarse con

esfuerzo y dedicacion.

De conformidad con lo indicado en el modelo, durante el grupo de fases
referidas a la individualizacion de la empresa, puede tener lugar una eventual
negociacion del poder directa o solapada. Tal como se indico en el tercer capitulo de
la presente tesis doctoral, en las organizaciones se contrastan los intereses y objetivos
de la organizacion, frente a los objetivos e intereses individuales de sus miembros,
quienes al contribuir con el logro de los objetivos organizacionales, consiguen

igualmente posibilitar el alcance de los propios.

Una negociacion de poder, comprende una serie de acciones relacionadas con
el ejercicio de la influencia, y la autoridad de caracter formal o moral, sobre uno o
varios individuos, a efecto de preservar e imponer intereses particulares en una
determinada situacion, tal como lo seria tomar una decision. Las negociaciones de
poder indicadas en el modelo, pueden consistir en acciones emprendidas por un uno o
varios integrantes de la organizacion, sobre el responsable de dirigir el negocio, a
efecto de inducirlo, persuadirlo, o hasta inclusive manipularlo, a efecto de estimularlo
a efectuar un determinado comportamiento, favorable a intereses especificos,
inconvenientes en algunos casos para la organizacioén. En el caso de las pequeias y
medianas empresas, las negociaciones de poder tienden a ser mas frecuentes, en
atencion a la estrecha vinculacion surgida entre los miembros de la estructura
empresarial, como resultado de conformar un grupo conformado por un nimero

limitado de individuos, concentrados usualmente en una sede tinica de la empresa.
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En las actividades de la segunda fase del modelo, referidas a la consideracion
de la vision empresarial, y el establecimiento de la mision empresarial, pueden tener
lugar negociaciones de poder directas o solapadas. En las PyMES, la visién
empresarial puede ser una guia a seguirse sin cuestionamientos, en especial si la
empresa es de caracter familiar, de ese modo se respeta la voluntad del pariente, o de
los parientes emprendedores. En algunos casos la vision empresarial del fundador,
puede contrariar los intereses o planes de alguno, o algunos integrantes de la empresa,
por consiguiente, el encargado de dirigir la empresa debe estar atento a las
discusiones, o didlogos surgidos en torno al seguimiento de la vision empresarial, a
efecto de hacer lo més correcto para la empresa, de otro modo podria obrar

favoreciendo posturas inconvenientes para la empresa en su conjunto.

Al momento de establecerse la mision empresarial, también pueden tener
lugar la intervencioén de uno o varios miembros de la organizacion, a efecto lograr un
contenido para esta, adecuado a intereses particulares, ajenos a las expectativas del
emprendedor o emprendedores. Tal como ya se ha indicado en la presente tesis
doctoral, la mision puede indicar aspectos estratégicos claves para el desempefio
presente y futuro de la empresa, tales como el alcance previsto del negocio, asi como
también una descripcion amplia sobre los productos, mercados, y espacios
geograficos donde la empresa prevé la comercializacion de sus productos. Para
algunos miembros de la organizacion puede resultar conveniente la eventual
trasformacion de la empresa en una grande, al igual que el enfoque en un producto o
linea de productos determinada, mientras se descarta otro producto u otra linea, por
ello el responsable de ejecutar el modelo y decidir, debe sopesar todas las
posibilidades, a efecto de elegir las alternativas mas convenientes a la organizacion

desde su perspectiva.
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5.2.2 Reconocimiento y valoracion de la realidad.

El reconocimiento y valoracion de la realidad por parte del gerente durante la
implementacion del modelo, se logrard al ejecutarse once fases, especificamente
desde la tercera hasta la duodécima. La tercera fase del modelo esta referida a la
recoleccion de informacion sobre la empresa, su entorno general, y su entorno
especifico, a fin de someterla posteriormente a diversos analisis. A efecto de recopilar
informacion sobre los aspectos indicados, el gerente de la empresa podrd acudir a
diversas fuentes, unas onerosas y otras gratuitas. Cuando se trata de obtener
informacion sobre la empresa, el gerente podra en principio, acceder a la misma sin
dificultades, ya sea valiéndose de su experiencia, de los registros internos, o
acudiendo los otros miembros de la organizacion empresarial, no obstante si resulta
requerida informacién especializada, tal como lo seria aquella referida a las
mediciones y valoraciones de los procesos llevados a cabo durante la produccion,
entonces posiblemente resulte necesario recurrir a los servicios de un profesional o

experto externo, para la ejecucion de la tarea.

De conformidad con lo indicado en el tercer capitulo de la presente tesis
doctoral, la informacién a recopilar de la empresa, debe referirse a los recursos y
capacidades disponibles de la misma, a efecto de compararlos posteriormente con los
de los competidores mas relevantes de la industria. De igual modo, el gerente de la
pequeiia o mediana empresa, podrd recopilar informacién sobre recursos o
procedimientos susceptibles de ser mejorados o sustituidos, de conformidad con
criterios propios o ajenos, pero fiables. Como técnicas pertinentes para recopilar la
informacion de la empresa, se podrian considerar: la observacion en las instalaciones
de la empresas durante sus operaciones, la entrevista y encuesta aplicadas a algunos

de los Steakholders, y la revision documental enfocada en los archivos de la empresa.
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La informacion a recopilar sobre el entorno general de la empresa, debe
basarse de conformidad en lo indicado durante el capitulo tercero de la presente tesis
doctoral, en las siguientes dimensiones del entorno general: politico-legal,
economica, tecnoldgica, y socio-cultural. Respecto al entorno especifico, la
informacion a obtener estard referida de conformidad con Porter (1990), a la
estructura de la industria, constituida por las siguientes cinco fuerzas competitivas:
competidores actuales, competidores potenciales, clientes, proveedores y productos
sustitutivos. La informacion a ser obtenida por el gerente respecto al entorno, no solo
debe resultar pertinente a la eventual formulacién de los programas estratégicos, sino

también asequible al presupuesto de la pequena o mediana empresa.

Entre las fuentes de informacion gratuitas y de bajo costo sobre el entorno de
la empresa se destacan: experiencia propia, informacion aportada por los
Steakholders, periddicos, boletines gratuitos, blogs de acceso gratuito, bibliotecas
abiertas al publico en general, informacion distribuida u ofrecida por gremios y
asociaciones, semanarios especializados de distribucién masiva, gacetas oficiales y
privadas, entre otras. Como fuentes de informacion onerosas se consideran:
consultores independientes, firmas de consultoria especializadas, conferencias, foros,

semanarios, blogs especializados, boletines informativos, reportes, encuestas, y otros.

Las siguientes fases a ejecutar durante el reconocimiento y valoracion de la
realidad, se corresponden con: el andlisis del entorno general, andlisis del entorno
especifico, y el analisis interno de la empresa. El andlisis del entorno general
posibilitard el reconocimiento de los factores comprendidos en el sistema econdmico,
politico, tecnologico y social, capaces de afectar el desempefio de la empresa. A

través de los resultados arrojados por el analisis, serd factible estimar las tendencias y
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perspectivas sobre la evolucion de un contexto tipo pais, en funcion de la rentabilidad

potencial prevista para la empresa.

La condicion trasfronteriza del Estado Téchira, se correspondera con el punto
de partida para las PyMES industriales, al momento de iniciar la consideracion del
entorno general. Las implicaciones economicas, politicas, culturales, y tecnologicas
derivadas del contexto transfronterizo, les permitiran a los gerentes de las PyMES,
una mejor comprension al momento de emprender la planificacion estratégica, de
igual manera, favorecera el desarrollo de una vision internacional y global, adecuada

para buscar mercados fuera de las fronteras nacionales.

Siguiendo lo indicado por Navas y Guerras (2005), el analisis del entorno
general debe efectuarse previendo su impacto en el momento presente y futuro, de
conformidad con la variacién y evolucion de los factores del entorno a lo largo del
tiempo, y las repercusiones a largo plazo de tales factores en la empresa. El analisis
del entorno general con un enfoque actual y futuro, procurard una representacion de
la situacion actual, pero con referencias sobre la eventual evolucion de los factores
analizados, de ese modo se podra eventualmente simular o estimar la operatividad de

la empresa bajo determinadas circunstancias, susceptibles de predecirse.

Tal como se indica en el capitulo tres de la presente tesis doctoral, el primer
paso a efectuar durante el analisis del entorno especifico, consiste en determinar el
tipo de industria al cual pertenece la empresa, de acuerdo con el criterio tecnologico y
el de mercado propuestos por Porter (1990). Seguidamente, conforme a Griinig y
Kiithn (1996), el entorno especifico serd analizado mediante la estructura de la

industria y del mercado. A efecto de analizar la estructura del mercado, resulta
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posible recurrir a diversos métodos, entre estos resulta adecuado el analisis de las
cinco fuerzas indicado por Porter (Ob. Cit.), para la compilacion de importante
volumen de informacidn sobre los actores mas relevantes de la industria. A fin de
analizar el mercado, resulta posible emprender su segmentacion de acuerdo con lo

indicado por Fiegenbaum y Schendel (1996), ya descrito en el tercer capitulo.

Basandose en el andlisis del entorno interno, el gerente de la pequena o
mediana empresa logrard obtener en principio, una perspectiva sobre la rentabilidad
actual y eventual de la industria en la cual opera su empresa, mientras obtiene
conocimiento sobre sus pares y demas Steakholders, no solo a efecto de competir,
sino también para estimar diversas posibilidades, tales como alianzas vy
cooperaciones. A diferencia con el entorno externo, en el interno operaran factores
reconocibles tras el analisis, susceptibles de ser ajustados convenientemente por el
empresario a propdsito de mejorar su situacion competitiva, e influir en la industria y

el mercado.

El analisis interno de la empresa, se ejecuta con la finalidad de caracterizar los
recursos, medios, factores, capacidades y habilidades disponibles en la organizacion
empresarial, dispuestos en la organizacion empresarial para hacer frente a los desafios
identificados en el entorno general y especifico. A proposito de efectuar el analisis
interno de la empresa, el gerente deberd esmerarse por identificar todos los recursos y
capacidades disponibles, asi como también aquellos potenciales, o en proceso de
generacion. La conformacion de la cadena de valor propuesta por Porter (Ob. Cit.), y
su eventual analisis, representan dos actividades convenientes para reconocer
capacidades establecidas como ventajas competitivas, y eventuales debilidades

durante los procesos llevados a cabo en la empresa.
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Los anélisis planteados pueden ser ejecutados simultineamente, no obstante
también podrian ejecutarse progresivamente, en ese caso deberia ejecutarse en primer
lugar el analisis del entorno general, seguidamente el analisis del entorno especifico,
y finalmente el anélisis interno de la empresa. Sean ejecutados los analisis de manera
conjunta o progresiva, luego de haber sido analizados los entornos: general y
especifico, el gerente de la empresa podré proceder a calificar el entorno, de acuerdo
a lo indicado en la fase niimero siete del modelo. En caso de calificarse el entorno
como inestable-turbulento segin lo expuesto por Ansoff (1979), se podra considerar
planificar en una perspectiva temporal de corto y mediano plazo, a fin de acometer
con mas efectividad los cambios imprevistos, generados a partir del dinamismo, la

hostilidad, la complejidad, y la diversidad apreciada en dicho entorno.

La siguiente fase del modelo a implementar durante el reconocimiento y
valoracion de la realidad, se corresponde con la octava. La actividad a ejecutar en esta
fase, consiste en determinar los factores criticos presentes en el entorno general y
especifico, susceptibles de destacarse en las repercusiones negativas, sobre el
desempeiio y las perspectivas de rentabilidad para la empresa. Los factores criticos,
se reconoceran por su impacto real, o potencial, para limitar e impedir el pleno
desarrollo de la empresa, y de la industria en general a la cual pertenece. De todos los
factores y variables identificadas en el entorno, reconocibles como perjudiciales para
la operatividad de la empresa en el presente y futuro, los factores criticos se senalaran
como las amenazas mads significativas, por ello recibirdn especial atencion al

momento de implementar las siguientes fases del modelo.

Una vez reconocidos los factores criticos del entorno, corresponde ejecutar la
fase nueve del modelo, consistente en la identificacién de las oportunidades y

amenazas tanto del presente como las eventuales, de acuerdo a la evolucion apreciada
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en los factores y variables del entorno. Las amenazas estaran encabezadas por los
factores criticos, después gradualmente se sefialaran las restantes amenazas conforme
al criterio del gerente. Las oportunidades por su parte, se apreciaran no solo como
expectativas, sino como probabilidades y posibilidades, de mejorar las perspectivas

economicas del negocio mediante diversas acciones u omisiones.

De manera posterior o simultdnea con la ejecucion de la fase nueve, podra
cumplirse la décima, consistente en determinar las fortalezas y debilidades de la
empresa, identificadas durante el andlisis interno de la empresa. Las fortalezas
consisten en los puntos fuertes de la empresa, respecto de los competidores mas
importantes de la industria, como tales son considerados: los recursos, las
capacidades, las habilidades, la posicion o las posiciones ventajosas, la imagen, entre
otros. Al momento de sefalar las fortalezas, conviene en primer lugar indicar aquellas
emergentes de sinergias o combinaciones, tal como ocurre en los procesos,
seguidamente se pueden especificar aquellas individuales, obtenidas directamente al
aprovechar alguin factor. Las debilidades por su parte, se corresponden con aquellos
factores, métodos, elementos o procesos, deficientes o inadecuados, para mantener o

superar la posicion de los competidores mas relevantes de la industria.

La fase siguiente a ejecutar, se corresponde con la numero 11. Las actividades
previstas a efectuar en esta fase, consiste en presentar una matriz contentiva de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la empresa, asi como los
probables escenarios, en el marco de una participacion retroalimentada, o discusion
ampliada. La informacion a exponer en la matriz, debe ser escueta, ordenada, y
precisa, de ese modo le deber resultar obvio a cualquiera, distinguir la amenaza, la
oportunidad, la debilidad, o la fortaleza. En el caso de las pequefias y medianas

empresas, por tratarse de empresas con estructuras compuestas por un nimero
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limitado de integrantes, le resulta posible al gerente de la empresa, reunir al recurso
humano clave de la organizacion, o la organizacidon en pleno, a fin de presentarles la

matriz FODA.

Durante la presentacion de la matriz, el gerente o director de la empresa,
responsable de ejecutar el modelo de gestiobn estratégica orientado a la
competitividad, podra intentar conocer las impresiones de los otros miembros de la
organizacion convocados, respecto de la informacion expuesta, a tal fin le resultard
posible propiciar una participacion retroalimentada, o una discusiéon ampliada.
Mediante la participacion retroalimentada, el gerente podra escuchar no solo la
opinion de los miembros de la organizacion sobre la matriz, sino también una
explicacion sobre sus posturas, de este modo se obtendrd una retroalimentacion. La
discusion ampliada ird mas alla de la retroalimentacion, de este modo los miembros
de la organizacion consultados podran argumentar sus puntos de vista, e inclusive

sugerir cambios en la matriz.

Respecto a la elaboracion y presentacion de escenarios en esta fase, el
escenario resulta apreciable segin Baena (2004), como una escena hipotética fundada
en previsiones conformadas por contenido informativo, referente a tendencias e
indicaciones pasadas con presencia en el presente, a objeto de conformar visiones del
futuro. En el discurso de las ciencias sociales un escenario es susceptible de definirse
como una exposicion de una etapa futura, asi como el curso de situaciones requeridas
para el alcance de esta. La construcciéon de escenarios como representaciones de
futuros probables se justifica en el fendémeno de la complejidad, implicada en la
estrecha interrelacion entre las diferentes disciplinas, y los hechos de diversa
naturaleza, desarrollada bajo la premisa de la incertidumbre como elemento presente

y creciente en el curso de los acontecimientos.
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La técnica construcciéon de escenarios se corresponde con un método de
prevision implementado en el marco de las ciencias sociales, especificamente en la
disciplina de la prospectiva como rama de la futurologia o estudios del futuro. En
relacion a la prospectiva, esta puede definirse segin Decouflé (1974:129) de la
siguiente manera: “Es una manera de mirar al mismo tiempo a lo lejos y de lejos una
determinada situacion. A lo lejos intentando conjeturar futuros y de lejos, teniendo en cuenta

todos los retrocesos del tiempo”.

El estudio prospectivo del futuro resulta de significativa importancia para la
gerencia, en especial para la gerencia estratégica, al respecto el gerente se plantea
horizontes a futuro para su organizacion, en tales planteamientos analiza las opciones
disponibles de acuerdo con los recursos disponibles y la eventual evolucion de las
variables mas influyentes de su entorno, con ello le resulta posible fundamentar las
estrategias pertinentes para lograr el escenario deseado. Igualmente el gerente
requiere contar con prevision, por consiguiente la prospectiva basada en la
construccidon de escenarios, no solo le posibilitara alcanzar situaciones ideales en el
futuro, sino también estar preparado para acometer exitosamente los cambios
inevitables del entorno, adquiriendo las capacidades requeridas mientras se

aprovisiona de los recursos exigidos para tal proposito.

De acuerdo con Schwartz (1991), la elaboracion de escenarios también le
permitird al lider de la organizacion tener presente las posibilidades, a objeto de
aventajarse en cuanto estas se verifiquen. La consideracion de escenarios probables
también alentard la creatividad del gerente, al posibilitarle considerar la incorporacion
de nuevos elementos y acciones a efecto de alcanzar una situacion ideal para la
organizacion empresarial dirigida. La construccion de escenarios se puede llevar a

cabo mediante diversas técnicas, lo cual representa una ventaja para el gerente de una

234



empresa tipo PyME, interesado llevar a cabo tal actividad, sin requerir la inversion de
una considerable suma de dinero. Desde un software, hasta la experiencia enriquecida
con el sentido comun, se perfilardn como instrumentos fiables para concebir

escenarios con alta probabilidad de ocurrencia.

Durante la ejecucion de la fase 11, podra tener lugar una negociacion de poder
directa o solapada, respecto a la matriz FODA y a los escenarios concebidos. En
relacion a la matriz, algunos miembros de la organizacion pueden manifestar interés
en cuestionar el contenido de la misma, debido a su importancia para la formulacion
de estrategias, y la toma de decisiones relevantes con impacto en el corto, mediano y
largo plazo, tales como la incursion o abandono de mercados, la introduccion o
supresion de productos, aumento o restriccion de fondos a algin departamento, entre
otras. En algunos casos, algunos miembros de la organizacion podran subestimar
amenazas y debilidades, asi como también sobrestimar oportunidades y fortalezas,
ante tal situacion debera estar atento el gerente, y aplicar debidamente su juicio. Los
posibles escenarios construidos por la gerencia, también pueden implicar cambios y
ajustes con consecuencias para toda la organizacion, inclusive si no se verifican,
siempre y cuando la direccion los contemple como inevitables, en tal caso puede

verificarse tension para calificar escenarios probables como improbables, y viceversa.

La fase final a ejecutar durante el reconocimiento y valoracion de la realidad
es la numero 12. En tal fase se revisara la mision y los objetivos empresariales. Una
vez ejecutadas todas las fases anteriores, el responsable de implementar el modelo
habra acumulado y valorado gran cantidad de informacion sobre el entorno y la
empresa, por consiguiente podra haber cambiado sus perspectivas y consideraciones
sobre algunos aspectos claves del modelo, tales como la mision empresarial, y los

objetivos empresariales. El cumplimiento de la siguiente fase no supone
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necesariamente la implementacion de cambios, tan solo se trata de revisar en primer
lugar el contenido de la mision, a efecto de eventualmente adecuarlo més fielmente a
la realidad descubierta, de este modo la empresa podrd conducirse hacia propositos

adecuados a su potencial.

En relacion a los objetivos, estos podran ser reformulados de acuerdo al
contenido de la matriz FODA, siempre obedeciendo a un nivel destacado de
exigencia, pero bajo pardmetros racionales. En esta fase los cambios deben estar
soportados por argumentos solidos, fundados en valoraciones cualitativas y
cuantitativas, de este modo se aplacara significativamente la eventual resistencia en el
seno de la organizacion. Los objetivos de la empresa deben estar orientados al
cumplimiento de su proposito, el cual estard ligado a su rol en la sociedad. De
acuerdo a lo indicado por Navas y Guerras (2005), los objetivos de una empresa
deben enfocarse en la creacion de valor, no solo a efecto de satisfacer las expectativas
de los accionistas y otras personas relacionadas con la organizacion, sino también
para dotar a la empresa de los recursos necesarios, durante la tarea de cumplir con su

fin de servir cada vez con mas diligencia en la sociedad.

5.2.3 Formulacion, implementacion, y control de los programas

estratégicos.

El punto de partida en el grupo de fases referidas a la formulacion,
implementacion y control de los programas estratégicos, se corresponde con la fase
13: formulaciéon o reformulacion de los programas estratégicos generales y

especificos. Si el modelo no se ha ejecutado en todas sus fases, entonces la actividad
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concreta a realizarse en esta fase, consistird especificamente en formular los

programas estratégicos generales y especificos de la empresa.

Los programas estratégicos comprenderan el conjunto de estrategias generales
y especificas, consistentes en acciones u omisiones. Las estrategias generales,
exhibirdn un amplio nivel de agregacion, asi como un mayor alcance, involucrando
en algunos casos diferentes departamentos de la empresa, respecto a la ejecucion de
las tareas requeridas para su consecucion. Las estrategias generales se encontraran
apoyadas por estrategias especificas, las cuales serdn equivalentes a tacticas. En
atencion a lo indicado por Hax y Majluf (2004), en el contenido de las estrategias
generales se debe indicar: el fin y objetivo a alcanzar, el individuo responsable de su
implementacidn, los indicadores a efecto de valorar su efectividad tras ejecutarse, el
primer aspecto clave a alcanzar mediante la estrategia, y la fecha estimada para su

logro.

Las estrategias especificas se enlazaran con las estrategias generales, a efecto
de procurar la verificacion integra de los programas estratégicos. Las estrategias
especificas se referiran a tareas concretas, dispuestas para ejecutarse en el corto plazo,
susceptibles de ser reconocidas, contraladas y evaluadas de manera precisa. La
responsabilidad sobre la implementacion de la estrategia especifica, le correspondera
a la persona indicada en la estrategia general, de la cual depende la estrategia
especifica. Como contenido de las estrategias especificas Ansoff (1989) sugiere: una
descripcion pormenorizada de las actividades a ejecutar, una indicacién sobre la
relevancia y prioridad de tal estrategia para la empresa, relacion de costos y
beneficios relativos a la puesta en marcha de la estrategia, plazo de ejecucion,
indicacion del procedimiento para constatar su cumplimiento, y mencion de los

objetivos esperados a alcanzarse mediante la ejecucion de la estrategia.
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Los programas estratégicos también pueden estar conformados por estrategias
genéricas, tales como las de costos, diferenciacién, o mixtas, sugeridas por Porter
(1990), y explicadas en el capitulo tercero de la presente tesis doctoral. Las
estrategias emergentes también pueden integrase al programa estratégico de la
empresa. Durante la investigacion ejecutada con ocasion de la presente tesis doctoral,
se identificaron dos estrategias emergentes claves, implementadas por algunas de las
PyMES establecidas en el Estado Téchira. La primera estrategia estd referida a la
sustitucion de insumos importados para la fabricacion, por bienes nacionales, como
accion ante las dificultades para adquirir las divisas requeridas para la importacion.
La segunda estrategia consiste en el establecimiento de nuevas relaciones laborales, a
fin de contar con recursos humanos calificados, remunerados equitativamente, sin
implicar costos onerosos para la pequefia o mediana empresa. Un caso de nueva
relacion laboral, esta referido a la asociacion con trabajadores para la fabricacion de
un equipo determinado, o ejecucion de un proyecto especifico, en tal caso la relacion
se tipo asociativo ganar-ganar sustituye a la de dependencia, con mayores beneficios

econdmicos para todos los involucrados.

La formulacion de los programas estratégicos, requiere finalmente una
indicacion precisa de los fondos dispuestos para su eventual ejecucion. Mediante un
presupuesto pormenorizado y realista, se puede generar la certeza en la organizacion,
del compromiso por parte de la direccion, para cumplir los programas estratégicos
formulados. Si en el momento no se dispone integramente de los fondos requeridos
para la ejecucion de los planes estratégicos, entonces se debe incluir el plan para
obtener los fondos exigidos, atendiendo a un cronograma sincronizado con el

dispuesto para los programas.
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Los programas estratégicos pueden suscitar negociaciones de poder, al
respecto, en el seno de la organizacién podran suscitarse diferencias en torno a la
conveniencia de ejecutar una determinada estrategia en lugar de otra, asi como
también en relacion con el grado de prioridades asignados a las estrategias, las
responsabilidades asignadas para su ejecucion, y los presupuestos establecidos para
su implementaciéon. Como en otras fases del modelo con posibles negociaciones de
poder, el encargado del ejecutar el modelo debera sopesar los argumentos dispuestos
para sugerir cambios en sus resoluciones, basidndose en criterios confiables,

soportados en la informacion recabada y analizada.

Tras ser formulados los planes estratégicos, se procederd a ejecutar la fase 14
del modelo. En esta fase se realizardn de manera continua y conjunta las siguientes
actividades: control y seguimiento de los programas estratégicos, monitorear el
entorno general y especifico, analizar permanentemente la empresa y actualizar la
matriz FODA. La ejecucion ininterrumpida y simultanea de las actividades indicadas,
posibilitard controlar los programas estratégicos, asi como el entorno y la evolucion
interna de la empresa, de ese modo se constatara la pertinencia de los programas

estratégicos para el cumplimiento de los objetivos empresariales.

El control y seguimiento de los programas estratégicos tendra lugar al
constatarse la implementacion de las estrategias, en los lapsos previstos y de la
manera fijada, en caso de cambios, estos deben justificarse debidamente. El
monitoreo del entorno consistird en informarse y valorar oportunamente, los cambios
suscitados en el mismo, tanto a nivel general como especifico. El analisis de la
empresa consistird en seguir la evolucion de la organizacion, respecto a los recursos,
capacidades y deficiencias. En funcion de los resultados arrojados por el analisis

permanente del entorno y la empresa, se actualizard y ajustara la matriz FODA.
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Tras ser implementados los programas estratégicos se ejecutara la fase 15. En
esta fase se evaluaran los resultados de los programas estratégicos, y se valoraran los
ajustes en la matriz FODA. A proposito de efectuar una evaluacion oportuna de los
programas estratégicos, la misma se realizara de acuerdo con el término fijado en
cada estrategia, para constatar el cumplimiento de uno o varios objetivos. La
evaluacion de una estrategia individualmente considerada, puede efectuarse también
mediante los indicadores establecidos para tal fin, pero consultados en los términos
previstos, a efecto de no obrar prematura o extemporaneamente. De conformidad con
los datos acumulados y valorados en la fase 14, la matriz FODA puede ser ajustada o
modificada, al respecto, en la fase 15 se calificara la trascendencia de los ajustes, de

resultar estos muy significativos, entonces quizas serd requerida una nueva matriz.

Al completarse la fase 15, el responsable de ejecutar el modelo, podra exponer
los resultados alcanzados con los programas estratégicos, asi como la matriz FODA,
con los correspondientes ajustes. Tal exposicion podra ser semejante a la efectuada en
la fase 11, de tal modo, se podra basar en una participacion retroalimentada o una
discusion ampliada. Seguidamente el responsable de llevar a cabo el modelo, podra
ejecutar nuevamente las fases 12, 13, 14, y 15, a fin de cumplir con un ciclo dispuesto
para formular e implementar programas estratégicos, adecuados para el logro de la

competitividad.

Si tras ejecutar la evaluacion de los resultados y valorar los cambios presentes
en la matriz FODA, se encuentra la direccion empresarial satisfecha con los logros, y
concluye como poco relevantes los ajustes efectuados en la matriz, entonces quizas
no seria necesario volver a la fase 11 del modelo. En tal caso una presentacion de los

éxitos alcanzados, y de la relativa estabilidad mantenida en la matriz a los miembros
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de la organizacion podra ser suficiente, no obstante, las actividades indicadas en la

fase 14 se deberan continuarse ejecutando de manera conjunta y continua.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de la investigacion doctoral, ha implicado sumergirse en el
fecundo campo de las ciencias administrativas y gerenciales, siempre en constante
evolucion, colmandose de teorias y paradigmas, dedicados no solo a resolver las
inquietudes del emprendedor, sino también de todos aquellos decididos a organizarse
para aprovechar sus talentos, mientras le sirven a sus semejantes. Tras conocer a la
pequefia y mediana empresa establecida en el Estado Tachira, se han generado
suficientes aportes cientificos para fundamentar un modelo de gestion estratégica
dedicado a esta categoria de empresas, orientadas a la competitividad, de este modo
se cumple con el objetivo general, y los objetivos especificos planteados para la
presente investigacion. A continuacion se exponen de modo sucinto los resultados

alcanzados.

En el contexto del Estado Tachira de la Republica Bolivariana de Venezuela,
se ha manifestado el fendémeno transfronterizo por la influencia de factores
economicos, politicos, culturales e historicos, los cuales revisten una notable
complejidad. El entorno transfronterizo del Estado Tachira, ha posibilitado el
desarrollo de PyMES con caracteristicas y estilos de conduccion propios, adecuadas
para adecuarse a las mds severas condiciones de operatividad, sin dejar de

evolucionar y persistir en el empeiio de alcanzar la competitividad.

Las PyMES establecidas en la frontera del Estado Tachira se desenvuelven en
un entorno dindmico, con condiciones severas en las dimensiones: politico-legal,
econdmica, tecnologica, y socio-cultural, no obstante, han desarrollado notables
destrezas para adecuarse al entorno, y aprovechar las oportunidades disponibles,

transformando las aparentes limitaciones en desafios superables, sin embargo,
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muchas de estas organizaciones, efectian operaciones en el marco de la informalidad,
lo cual perjudica al sector en general, al generar recursos vinculados en muchos casos
con actividades ilicitas, contraproducentes para el desarrollo del sector industrial, y de

la comunidad en general.

En la doctrina se distinguen diversos criterios para la definicion de las
PyMES, no obstante, en la Republica Bolivariana de Venezuela tales organizaciones
se definiran legalmente, conforme a lo indicado en el decreto ley para la promocion y
desarrollo de la pequefia y mediana industria y unidades de produccion (2008).
Respecto a la estructura organizacional en las PYMES, estas se ajustan a los patrones
de jerarquizacion vertical tradicional, pero cada vez resulta mas comun en estas, la
estructura horizontal con organizacion en equipos. Las pequefias y medianas
empresas no son necesariamente familiares, en tal sentido, cada vez resulta mas
frecuente la constitucion de esta categoria de empresas por profesionales, interesados
en desarrollar su propia idea de negocio. De igual modo, en PyMES familiares, las
segundas generaciones pueden no sentirse estimuladas a continuar con la empresa,
por consiguiente las organizaciones pueden ser enajenadas o absorbidas por otros

entes, perdiendo con ello su condicion familiar.

El concepto de estrategia se encuentra vigente en las pequefas y medianas
industrias, de igual modo, la gestion estratégica resulta observada como el paradigma
adecuado para la gestion de este tipo de industrias. La interpretacion de la estrategia
como herramienta para la gestion de la empresa no resulta muy clara, sin embargo,
los gerentes de las PyMES la reconocen como elemento clave para gestionar y

direccionar su negocio.
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En las PyMES resulta usual la declaracion de una mision empresarial, a
propdsito de mantenerla como una referencia sobre diversos aspectos claves del
negocio, entre estos: la identidad, la manera de competir, el marco temporal de
accion, los programas estratégicos, el fin de la empresa, objetivos claves, entre otros.
La declaracion de la mision es observada por los gerentes de las PyMES al momento
de formular las estrategias, de igual modo, es empleada para comunicarle a los

Steakholders, informacién relevante sobre la empresa.

El gerente de las PyMES conoce la realidad antes de llevar a cabo la
formulacion de los programas estratégicos, en tal sentido recurre a diversas fuentes de
informacion pertinentes para conocer el entorno general, el entorno especifico, y el
interior de la empresa. Los programas estratégicos se conforman por estrategias
generales y especificas, en estas se distinguen igualmente estrategias genéricas y
emergentes. El proceso para la formulacion de la estrategia puede ser formal o
intuitivo, pero de cualquier manera estara relacionado con las negociaciones de poder,
surgidas en torno a los intereses e influencias presentes en el seno de la organizacion,
frente a ello, la direccion empresarial distingue claramente los objetivos

organizacionales de los individuales, luego establece un equilibrio entre estos.

La competitividad constituye la actitud y disposicion de la organizacion
empresarial para competir. La pequefa y mediana empresa orientada a la
competitividad, no solo se encuentra en posicion de superar a sus competidores y
mejorar su rentabilidad, sino también de conducirse conforme a estdndares de
excelencia, adecuados para operar en el mercado internacional, ofreciendo productos
conforme a las expectativas del mercado. La empresa gestionada con una orientacion

a la competitividad impacta favorablemente en su entorno, al ser gestionada de modo
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socialmente responsable, apoyando e impulsando iniciativas en provecho de la

comunidad.

La competitividad como concepto resulta considerable en las dimensiones:
nacional, industria, y negocio. En el caso de las pequefias y medianas empresas, una
gestion estratégica orientada al mercado, redimensiona la organizacidon a efecto de
alcanzar la competitividad a nivel de empresa. El desarrollo de las ventajas
competitivas, el andlisis de la cadena de valor, y las estrategias genéricas, resultaran

favorables para el logro de la competitividad en la empresa.

La tecnologia resulta ser un factor clave para el logro de la competitividad en
las pequenias y medianas empresas. En las PYMES establecidas en el Estado Téachira
no se apreciaron esfuerzos para desarrollar tecnologia propia, no obstante, tales
unidades empresariales se mantienen al tanto de las evoluciones tecnologicas
relativas y su sector industrial, de igual modo importan tecnologia y bienes de capital
para no desacelerar el paso hacia el logro de la competitividad y la ventaja

tecnoldgica.

A fin de analizar y desarrollar la competitividad en las dimensiones de
industria y pais, resultan pertinentes las teorias del diamante estratégico, y la
competitividad sistémica respectivamente. La competitividad sistémica abarca las tres
dimensiones de competitividad, al presentar una propuesta para el desarrollo de la
competitividad a nivel integral, con el esfuerzo de todos los factores del entorno.
Respecto al entorno fronterizo del Estado Téchira, se aprecian esfuerzos individuales
de los empresarios al frente de PyMES, para el desarrollo de la competitividad a nivel

de negocio. Respecto a la competitividad a nivel de industria o nacional en tal
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entorno, aun se requieren notables esfuerzos e iniciativas, orientadas entre algunos
propositos a integrar gremialmente a las PyMES, y al logro de la coordinacion y

comunicacion efectiva entre el sector publico y privado.

El modelo de gestion estratégica para las PyMES orientadas al logro de la
competitividad, parte de la identificacion y reconocimiento pleno de la empresa. Su
fundamento se basa en el conocimiento del entorno, y el interior de la empresa,
aunado a aspectos subjetivos tales como la experiencia y la intuiciéon del
emprendedor. La comunicacion participativa en el modelo, contribuye a integrar la
organizacion en la definicién de los programas estratégicos, sin embargo se advierte
de las eventuales influencias surgidas durante su implementaciéon. En el modelo se
deben considerar las estrategias genéricas y emergentes, de manera previa a la
formulacion de estrategias inéditas, de este modo el gerente puede recurrir a formulas
ya validadas. El modelo se culmina con la formulacion de unos programas
estratégicos, susceptibles de ser modificados en cualquier momento, de acuerdo a las
valoraciones permanentemente ejecutadas por el gerente sobre el entorno y la

empresa.

Las PyMES vinculadas con la manufactura en la frontera internacional del
Estado Tachira, se encuentran en constante cambio y dinamismo, a efecto de lograr
ser cada vez ser mas rentables y competitivas, tanto en la calidad de los productos,
como también en las diferentes variables relacionadas con la obtencién de nuevos

clientes.

El Capital Humano guia a las PyMES industriales hacia la Creacion de valor.

Al respecto también se destacan nuevos paradigmas, entre ellos la inversion en
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nuevas tecnologias, innovacion y desarrollo, exhiben un papel preponderante para el
desarrollo de nuevos productos acorde a la flexibilidad y agilidad de los mercados

mundiales.

Ante la presencia de retos, algunos empresarios del sector PyMES calificables
de optimistas, han afirmado estar en capacidad para responder ante los eventuales
requerimientos contextuales, de igual manera se han manifestado comprometidos con
mantener operativos sus negocios a pesar de las severas crisis enfrentadas en los
recientes afios, y cumplir con sus obligaciones y compromisos. Igualmente se han
mostrado dispuestos a poder alinear sus fortalezas hacia las oportunidades presentes
en el mercado, en relacion a ello se han planteado: ;Si las empresas grandes lo hacen,

por qué no las PyMES?
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RECOMENDACIONES

La tesis doctoral realizada, no solo cumple con su propdsito al lograr
integrarse con novedades y soluciones, al cuerpo de los conocimientos aportados a las
ciencias administrativas y gerenciales, en tal sentido, de la misma también se espera
un aporte relacionado con la condicion referencial implicita en la potencia heuristica,
para guiar y alentar el desarrollo de posteriores investigaciones, relacionadas con el
objeto abordado y conocido. A fin de contribuir a la distincion del camino por parte
de los cientificos sociales, ocupados en la noble tarea de hacer ciencia relacionada
con la gerencia de las PyMES, y de igual modo contribuir a esclarecer algunos
aspectos controvertidos, en favor de los empresarios, y de todos aquellos al frente de
organizaciones, dispuestos a valerse de los conocimientos contenidos en esta tesis, se

plantean las siguientes recomendaciones.

La definicion de las pequefias y medianas empresas resulta muy diversa en la
literatura, por consiguiente se sugiere esfuerzos para lograr una definicion integrada,
por lo menos susceptible de comprender estas categorias de negocios en Sudamérica.
El concepto legal de las pequefias y medianas empresas en la Republica Bolivariana
de Venezuela, resulta restringido e impreciso, en especial por no incluir a las PyMES
dedicadas a la actividad comercial y de servicios, en tal sentido, se recomienda
ampliar el ampliar concepto, hasta comprender a todos los negocios ubicados en esta

categoria, independientemente de su objeto o razén social.

En la frontera del Estado Téchira se registra un considerable numero de
empresas industriales tipo PYMES, no obstante, tales organizaciones no se encuentran

agrupadas u organizadas de forma gremial, lo cual no favorece la unificacion de
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esfuerzos para influir favorablemente en el severo entorno, y establecer formas
sinérgicas para mejorar el desempefio de las industrias alli presentes, al respecto, se
sugiere el acercamiento y acuerdos entre las PyMES, asi como también la

investigacion sobre formas de agrupacion provechosas para este tipo de empresas.

La gestion estratégica resulta el paradigma acertado para la conduccion de las
PyMES. El punto de partida para comprender e implementar con acierto el paradigma
de la gestion estratégica, consiste en la estrategia. La estrategia resulta ser un término
controvertido en las ciencias administrativas y gerenciales, sin embargo en muchas de
las definiciones propuestas se deja claro su sentido y proposito, al respecto se
recomienda intentar comprender la estrategia desde la perspectiva de su finalidad, e

investigar sobre un posible concepto integrador sobre la misma.

Las pequenas y medianas empresas pueden exhibir en la mayoria de los casos
una condicion familiar, no obstante, cada vez resultan mas frecuentes las PyMES no
familiares. Las PyMES familiares se encuentran dirigidas por individuos con fuertes
vinculos profesionales y emocionales entre si, en consecuencia, la estructura y
funcionamiento de una empresa familiar, exhibe particularidades adecuadas para
constituir un objeto de estudio propio, diferente del referido a empresas
convencionales no familiares, en tal sentido se recomienda emprender estudios
dirigidos a la comprension de la empresa familiar, como una organizacién con

caracteristicas Unicas y diferenciadoras.

La formulacion de las estrategias tiene lugar de diversas maneras, de acuerdo
a lo indicado en las ciencias administrativas y gerenciales, las estrategias pueden

crearse de manera espontanea, emergente, o formal de acuerdo a un procedimiento.
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Aunque en las PyMES se destaca la tendencia a formular las estrategias de manera
espontanea, o emergente, se recomienda seguir un método, dispuesto para asegurar la
fundamentacién racional de las estrategias, mientras se eluden las sorpresas, y se

minimiza la creciente incertidumbre.

La mision empresarial constituye una declaracion relevante para comunicar y
dejar por sentado aspectos claves de la empresa, referidos a su estructura,
operaciones, prioridades, objetivos y ambiciones, de igual modo, puede representar el
punto de partida para iniciar la formulacion de los programas estratégicos. En
relacion con la mision empresarial se recomienda, redactarla de una manera clara y

concisa, ajustada a la realidad, con intencion de cumplirla en el presente y el porvenir.

En las organizaciones de las PYMES se genera una cultura propia, forjada por
los valores practicados y estimulados por la direccion. La cultura empresarial influye
de manera decisiva en todas las actividades y procesos llevados a cabo en la empresa,
por consiguiente debe ser permanentemente analizada y orientada por la direccion
empresarial. La cultura empresarial se desarrolla permanentemente, en consecuencia,
la direccion empresarial debe estar atenta a su evolucion, de este modo se lograra
reconocer y corregir cualquier desviacion contraproducente para alcanzar el fin de la

empresa.

La obtencion y procesamiento de la informacion resulta cada vez mas
importante en la gestion empresarial, en especial aquella vinculada al entorno y a la
empresa en si misma, al respecto se sugiere establecer continuamente nuevas fuentes
de informacién confiables, de igual modo, concebir nuevas formas para procesar la

informacion, a fin de obtener todo el provecho de la misma. Paralelamente a gestionar
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convenientemente la informacion, también resulta necesario en las organizaciones de
las PyMES, monitorear los sistemas de comunicacion, a fin de normalizarlos

mediante un sistema formal y efectivo.

A fin de desarrollar la competitividad en la pequena y mediana empresa, se
recomienda hacerla inicialmente parte de la cultura empresarial, seguidamente se
puede recurrir a diversas técnicas y herramientas. La competitividad resulta
conveniente considerarla a nivel empresa, industria y nacional, en tal sentido, el
gerente de las PyMES debe ejercer las acciones correspondientes para influir en las
tres perspectivas, fijando por supuesto como prioridad la competitividad a nivel de

empresa.

El modelo presentado resulta intuitivo y flexible, por ello se sugiere adaptarlo
a las particularidades de la pequefia o mediana industria, donde se tenga previsto
implementar, no obstante, se recomienda seguir durante su aplicacion las secuencias
correspondientes a: identificar la empresa, reconocer la realidad, y formular los
programas estratégicos, de este modo, las estrategias creadas se encontraran
debidamente fundamentadas en informacion recopilada y procesada conforma a

criterios racionales.

Las negociaciones de poder, y la participacion de los integrantes de la
organizacion durante la puesta en marcha del modelo de gestion estratégica, orientado
a la competitividad, determinardn el ¢éxito del mismo, al respecto, resulta
recomendable investigar estos factores de acuerdo a las particularidades del negocio,
su eventual efecto, asi como también, nuevos métodos para manejarlos con

efectividad.
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Finalmente se recomienda un notable compromiso al implementar el modelo,
de este modo no solo se estard emprendiendo responsablemente, una accidon enfocada
en posicionar a la empresa en el lugar esperado, sino también se estara alineando un
equipo humano llamado organizaciéon, a fin de realizar sus mejores y mayores

contribuciones, en la tarea de servirle a la sociedad.

Las siguientes interrogantes y algunos fundamentos, podrian considerarse para

el desarrollo de las organizaciones tipo PyMES del sector industrial en Venezuela:

1. ¢(La implementacion de nuevas tecnologias en los procesos industriales

pudieran variar con las diferentes estrategias de negocios?

2. ;La formulacion e implementacion de un modelo de gestion condiciona la

efectividad de la organizacion en la Planeacion Estratégica?

3. (Se debe presentar una guia metodologica para las PyMES del sector
industrial, a fin de ilustrarles los parametros y elementos a considerarse en un

modelo de gestion?
4. La funcion de produccion puede favorecer superioridad competitiva.

5. La cultura organizacional fijara los parametros de excelencia en todas las
actividades de las organizaciones empresariales, y fundamentara el

compromiso de todos los que integran la empresa con los planes estratégicos.
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ANEXO A

Analisis hermenéutico implementado en la
tesis doctoral
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Analisis Hermenéutico implementado en la tesis doctoral.

DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

ESTABLECIDAS EN EL ESTADO TACHIRA, COMO ACCION EN EL LOGRO DE LA

COMPETITIVIDAD

POLO EPISTEMOLOGICO:
Problematica cientifica

Analisis de los paradigmas

i

i

Capitulo 1: Describirlos fundamentos y
propésitos de las PyMES industriales

establecidas en el Estado Tachira.

Capitulo 2: Explicar la investigacion
|desde la perspectiva holistica, basada en
Los principios de 1a complejidad.

Capitulo 3: Comprender la gestion estratégica
de las PyMES.

POLO TECNICO:
Recoleccion de datos
Validacion

Método mixto: cualitativo/ cuantitati

Capitulo 4: Establecer un perfil estratégico-competitivo de las
PyMES del sector industrial en el Estado Tachira.

POLO TEORICO:
Teoria
Analisis/ interpretacion de los datos
Resultados, Validacion de los métodos

—

Capitulo 5: Construccion de un modelo para la gestion estratégica para las PyYMES
establecidas en el Estado Tachira, como accion en el logro de la competitividad.

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO B

Cuadro de operacionalizacion de objetivos
de la tesis doctoral
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Cuadro de operacionalizacion de objetivos de la tesis doctoral:

1. Conocer los Gestion de Indicadores de (Cuales son los 1. Revision 1. Revision Mujica
fundamentos de | PyMES. la gestion para fundamentos documental. documental. (2006)
la gestion en las PyMES. cientificos de la 2. Analisis 2. Diagrama Francés
las PyMES. gestion en las hermenéutico. | hermenéutico. (2006)
PyMES 3. Estadistica. | 3. Cuestionario. | Porter (1980)
4. Entrevista. 4, Informe de Fedecamaras
5.0bserva- observacion. (2012)
cién. INE (2012)
2. Precisar la Teoria Indicadores de (Cual es la 1. Revision 1. Revision Porter (1980)
relacion entre estratégicaen | la gestion relacion entre la documental. documental. Esser et al
los principios las PyMES, estratégica en teoria estratégica 2. Analisis 2. Diagrama (1994)
de la teoria competitivi- las PyMES. y la competitivi- hermenéu- hermenéu-tico. Hax y Majluf
estratégica en dad. dad? tico. 3. Cuestionario. | (2004)
las PyMES y la 3. Estadistica. | 4. Informe de Ansoff (1989)
competitivi- 4. Entrevista. observacion. Navas y
dad. Guerras
(2005)
3. Relacionar Estrategias Indicadores del (Cémo impacta 1. Revision 1. Revision Hax y Majluf
las estrategias emergentes impacto de las las estrategias documental. documental. (2004)
gerenciales para las estrategias gerenciales 2. Analisis 2. Diagrama Porter
emergentes PyMES. gerenciales emergentes la hermenéu- hermenéutico. (1980)
para las emergentes en gestion en las tico. 3. Cuestionario. | Mujica
PyMES. las PyMES. PyMES? 3. Estadistica. | 4. Informe de (2006)
4. Entrevista. observacion. Hofery
5. Observa- Schendel
cion. (1979)
4. Establecer Perfil Indicadores de (Cuantas PyMES 1. Revision 1. Revision Estadistica no
un perfil estratégico de | las PYMES estan siendo documental. documental. gubernamen-
estratégico de las PyMES en | gestionadas gerenciadas 2. Encuesta. 2. Cuestionario. | tal.
las PyMES en el Estado estratégicament | estratégicamente 3. Anélisis 3. Diagrama Estadisticas
el Estado Téchira. e en el Tachira. en el Tachiray hermenéuti- hermenéutico. gubernamen-
Téchira. como ocurre la co. tales.
gestion? 4. Entrevista.
5. Construirun | Gestion Indicadores (Como se 1. Revision 1. Revision Estadisticas
modelo para la | estratégica de | parauna gestion | componey documental. documental. gubernamenta
gestion las PyMES, estratégica en funciona un 2. Anélisis 2. Diagrama les y no
estratégica en competitivi- las PYMES e modelo de gestion | hermenéu- hermenéutico. gubernamenta
las PYMES dad. indicadores de estratégica para tico. les.
establecidas en competitivi-dad. | las PyMES del Autores
el Estado Téchira orientadas anteriormente
Téchira, como ala citados.

accion en el
logro de la
competitivi-
dad.

competitividad?

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO C

Sintesis de la metodologia empleada.
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Sintesis de la metodologia empleada

En la presente investigacion doctoral se estudian las organizaciones de
caracter econdomico descritas en el primer capitulo de la presente tesis doctoral, las
mismas se corresponden con las pequenas y medianas empresas de tipo industrial,
formalmente establecidas en el Estado Tachira de la Republica Bolivariana de
Venezuela, en especial, aquellas operativas en el oeste de tal entidad, especificamente
en los municipios Pedro Maria Urenia y Bolivar, justo en la frontera con la Republica
de Colombia. La formalidad de las organizaciones a considerar, se evidencia por su
constitucion definitiva como persona juridica con personalidad propia, operativa
conforme a las disposiciones legales vigentes en el pais, de caracter nacional, estatal y
municipal, teniendo como referencia legal fundamental, la constitucion de Ia

Republica Bolivariana de Venezuela (1999).

El evento de estudio en la presente tesis doctoral, esta referido al fenémeno de
la gestion estratégica llevada a cabo en las organizaciones de tipo PyMES

establecidas en el Estado Tachira, como accion en el logro de la competitividad.

De las organizaciones PyMES industriales investigadas, se han tomado en
consideracion tal como lo sefiala Herndndez (Ob. Cit.), su realidad objetiva
compuesta entre otros elementos por la infraestructura interna de la empresa, y la
estructura del sector industrial al que pertenece, de igual modo también se ha
considerado su realidad subjetiva, conformada, siguiendo igualmente al autor
anteriormente citado, por sus “diversas realidades”, intangibles, basadas en las
interacciones cotidianas surgidas entre sus diferentes miembros, y entre estos con los
integrantes de otras organizaciones, con especial atencion a aquellas referidas a los
procesos de la gestion estratégica, el poder formal e informal ejercido, la estructura de
la organizacion, y el logro de la competitividad. Las organizaciones objeto de estudio

han sido investigadas en los meses y semanas precedentes a la culminacion de la
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presente tesis doctoral, por ello el marco temporal del fendmeno investigado es

susceptible de considerarse como presente y actual.

En la presente tesis se consideran los siguientes criterios para el disefio de la
investigacion: segin el origen de los datos, de acuerdo con la temporalidad y la
secuencialidad de las mediciones, y segun el grado de intervencion del investigador.
Atendiendo al origen de los datos, la investigacion emprendida es clasificable como
mixta al comprender diversas fuentes. Por una parte resulta ser de campo por basarse
en datos provenientes de una poblacion compuesta por fuentes vivas, tales como lo
son personas naturales establecidas segiin Hernandez (Ob. Cit.), en su contexto
habitual, especificamente en el caso de la presente investigacion, la mayoria de los
datos han sido aportados por los directivos de organizaciones empresariales, desde su
lugar de trabajo, usualmente coincidente con el domicilio de la persona juridica
representada. De igual modo la investigacion exhibe un disefio documental en

relacion con el origen de los datos.

La técnica de observacion participante se aplico sobre diez individuos
organizacionales. Ocho individuos fueron por su parte objeto de las entrevistas en
profundidad, los mismos se correspondieron con gerentes de PyMES. Ante la
ausencia de registros oficiales, no resultd posible determinar con certeza el tamafio de
la poblacion a investigar, por consiguiente, ha tenido lugar un muestreo no
probabilistico, a efecto de determinar la muestra a considerar para la implementacion
de la encuesta. El criterio mas relevante al momento de elegir un individuo para ser
sometido a la encuesta, se ha correspondido con las actividades realizadas, y el
tamafio de la empresa. Como técnica de muestreo, se empled la de tipo intencional, de
tal modo fue determinante la significatividad de los individuos, manifestada en la
disposicion para facilitar informacion. El nimero de individuos participante en la

encuesta fue de sesenta y dos.
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ANEXO D

Instrumentos para la recoleccion de datos.
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PS5 _LIBERTAS COLTOEY
o

i [

POST
GRADO FA@E@
UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

DOCTORADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y GERENCIALES
CAMPUS BARBULA

Formato de observacion participante

A proposito de recolectar datos para la investigacion doctoral:

“DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA LAS
PYMES ESTABLECIDAS EN EL ESTADO TACHIRA, COMO ACCION EN
EL LOGRO DE LA COMPETITIVIDAD.

EMPRESA O INSTITUCION:
REPRESENTANTE:
FECHA:

LUGAR:
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PS5 _LIBERTAS COLTOEY

UNIVERSIDAD DE CARABOBO GIEE[% FA@E@

> FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DOCTORADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y GERENCIALES
CAMPUS BARBULA

Cuestionario-instrumento de la investigacion doctoral: Disefio de un modelo de
gestion estratégica para las PYMES establecidas en el Estado Téchira, como accion en
el logro de la competitividad.

Autor: José Antonio Martinez Velasco.
Informacion confidencial.

Encuestado niimero:

Encuestador:

Lugar y fecha:

Primera seccion: La Estrategia en la Gestion de PyMES del sector industrial.

1. (Relaciona usted el término estrategia con la gestion empresarial?
Si No. Explicar.

2. (Emplea usted estrategias en la gestion de su empresa?
Si No. Explicar

3. (Tiene su empresa una declaracion de mision?

Si No. Explicar

286



4. (Es considerada en su empresa la mision durante la formulacion de
estrategias?

Si No. Explicar

5. ¢Tiene su negocio objetivos o metas formuladas?

Si No. Explicar

6. (Son consideradas las metas y objetivos en su empresa al emprender la
formulacion de alguna o algunas estrategias?
Si No. Explicar

Segunda seccion: Estructura y particularidades de las PyMES.

1. (Considera su empresa como familiar?
Si No. Explicar

2. (Esta descentralizado el poder de decision en su empresa?
Si No. Explicar

Tercera seccion: Competitividad y PyMES.

1. (Esta afiliada su empresa a algin tipo de agrupaciéon gremial para las

pequefias y medianas empresas?
Si No.
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2. (A su parecer la unién gremial del sector PyMES podria favorecer el
desempefio de esta categoria de empresas
Si No. Explique

3. (Disfruta su empresa de prerrogativas favorables frente a las grandes
empresas para el cumplimiento de los deberes formales como contribuyente?
Si No. Explique

4. (Posee su empresa un programa de formacion continua para los trabajadores?
Si No. Explique.

5. ¢Disfruta su empresa de alguna politica regional o nacional favorable para la
exportacion?

Si No. Explique

6. (Ha crecido su empresa conforme a sus expectativas en los ultimos cinco
afios?

Si No. Explique
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(IS LIBERTAS CULTIEA
- 3

Y,

oo FMGES

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DOCTORADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y GERENCIALES
CAMPUS BARBULA

Entrevista para la investigacion doctoral:

DISENO DE UN MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA LAS
PYMES ESTABLECIDAS EN EL ESTADO TACHIRA, COMO ACCION EN
EL LOGRO DE LA COMPETITIVIDAD.

Autor: MBA José Antonio Martinez Velasco.
Entrevistado:

Datos de contacto:

Firma:

Informacidén confidencial.

Primera seccion: La estrategia empresarial en la gestiéon de las PyMES del sector industrial

establecidas en el Estado Tachira.

Objetivos a considerar:
- Analizar los fundamentos y propésitos de la gestion estratégica en las
PyMES del sector industrial.
- Describir las estrategias gerenciales emergentes para las PyMES.
- Construir un modelo para la gestidn estratégica en las PyMES del sector
industrial establecidas en el Estado Tachira, como acciéon en el logro de la

competitividad.

Preguntas relacionadas:
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7. ¢Qué personas han participado en la formulacién de la estrategia o estrategias
empresariales?

8. ¢Cdomo estd expresada la misién de su empresa y qué aspectos contiene?

9. ¢Quienes participan en la formulacidn de los objetivos o metas de su empresa?

10. ¢{Quién o quienes dirigen la formulacion de la estrategia o estrategias en su
empresa’?

11. ¢Qué fuentes de informacién son empleadas en su empresa para formular la
estrategia o las estrategias?

12. ¢Podria indicar las estrategias actualmente formuladas e implementadas en su
empresa’?
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13. ¢Cudl o cudles son los propdsitos mas significativos de su empresa?

Segunda seccidn: Estructura y gestion de las PyMES del sector industrial establecidas en el
Estado T4chira

Objetivos a considerar:

- Analizar los fundamentos y propdsitos de la gestién estratégica en las
PyMES del sector industrial.

- Establecer un perfil estratégico de las PyMES del sector industrial en el

Estado Tachira.

- Construir un modelo para la gestidon estratégica en las PyMES del sector
industrial establecidas en el Estado Tachira, como accién en el logro de la
competitividad

Preguntas relacionadas:

3. ¢éQué tipo de estructura organizacional posee su empresa, vertical jerarquizada, u
horizontal descentralizada?

4. ¢Cudles serian de acuerdo a su parecer las caracteristicas distintivas mas favorables
de su empresa?

5. ¢éDe qué manera influye el tamano en el desempefio de la empresa?
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6. ¢Aparte del tamafio cuales serian las diferencias mds notables entre su empresa y
otra de tipo grande, es decir aquellas con plantillas superiores a los cien
trabajadores o transacciones anuales superiores a las 250.000 unidades tributarias?

Tercera seccion: Competitividad y PyMES.

Objetivos a considerar:

- Analizar los fundamentos y propdsitos de la gestion estratégica en las
PyMES del sector industrial.
- Explicar la relacion entre los principios de la teoria estratégica en las PyMES

y la competitividad.

- Establecer un perfil estratégico de las PyMES del sector industrial en el
Estado Tachira.

- Construir un modelo para la gestion estratégica en las PyMES del sector
industrial establecidas en el Estado Tachira, como accién en el logro de la
competitividad.

Preguntas relacionadas:

7. ¢éComo describe las condiciones para el desarrollo de innovacién y tecnologia en el
sector de las pequefias y medianas empresas?

8. ¢Qué factores favorecerian el desarrollo de tecnologia e innovacién en su empresa?
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9. ¢De acuerdo con su parecer que medidas gubernamentales favorecerian el
fortalecimiento e inversién en el sector PyMES?

10. ¢Qué condiciones podrian haber influido favorablemente en alcanzar el crecimiento
esperado de la empresa?

11. ¢Cémo describiria usted las actuales condiciones para la exportacién de bienes por
parte de empresas como la dirigida por usted?
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