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RESUMEN EN ESPANOL

El articulo que se presenta a continuacion tiene como objetivo general analizar la
gestion gerencial de las Pequefas y Medianas Empresas (PYME) en Venezuela,
con el proposito de comprender sus debilidades y necesidades en la actualidad. La
investigacion se encuentra enmarcada en un estudio de tipo documental, lo que
permitié hacer una revision bibliogréfica y de esta manera, el analisis; llegandose a
las conclusiones siguientes: las PYME no deben operar sélo con el fin financiero,
sino que también debe cumplir con las demandas del entorno; la gestion vertical y
autoritaria no es la mejor en los tiempos modernos, por lo que se debe auspiciar la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones y demés operaciones; los
administradores de las PYME deben estar dispuestos a romper paradigmas,
aprendiendo y adaptandose a los mercados emergentes, fortaleciendo su
competitividad.

Palabras Clave: Pequefiay Mediana Empresa. Gestion. Gerente.
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ABSTRACT

This article has the objetive of analyze the general management of the Small and
Medium Enterprises (SMEs) in Venezuela, with the aim of understanding their
weaknesses and needs today. The investigation is framed by a documentary study,
which allowed to review the literature and in this way, analysis and come to the
following conclusions: SMEs do not have to operate only with the financial end, but
must also comply with environmental demands, the hierarchical and authoritarian is
not the best in modern times, so it must call for worker participation in decision
making and other operations, SME managers should be willing to break paradigms,
learning and adapting to emerging markets, enhancing their competitiveness.

Key Words: Small and Medium Enterprises. Management. Manager.

1 ASPECTOS INTRODUCTORIOS

Basicamente en esta revision se utilizaran las fuentes primarias y
secundarias, el tema esta bien investigado en diferentes paises tanto de
Latinoamérica como Europa, aunque se presentan pequefios inconvenientes como
diferencias de criterios, de clasificacibn y claro estd; las prioridades de la
investigacion sobre todo en este tema donde el Estado, la sociedad, la educacion y
la Empresa como tal inciden de manera tan significativa en el desempefo y
comportamiento Unico para cada region.

La importancia que las Pequefia y Mediana Empresa (PyME) tienen para el
desarrollo y crecimiento sustentable del pais es incuestionable, de hecho son el
motor de la economia de cualquier nacion. Por ello, es imprescindible que su
gerencia asuma a cabalidad su papel responsable en la sociedad por ser estas
empresas, poseedoras de competencias como: talento humano, tecnologia y capital
financiero, entre otros; los cuales les permiten convertirse en elemento articulador
local, capaz de generar productos competitivos de manera colectiva.

Obviamente, la gerencia de las PYME debe estar orientada hacia una visiéon
prospectiva, con participacion social, consciente y voluntaria, bases fundamentales
para su supervivencia y crecimiento en el actual mercado globalizado. Hoy en dia, el
exito de las PYME se basa mas en las capacidades intelectuales del gerente mas
que en sus bienes materiales.

La presente investigacion es documental y se basa en la busqueda,
recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es decir, los
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obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes documentales: impresas,
audiovisuales o electronicas. Como en toda investigacion, el propdésito de este
disefio es el aporte de nuevos conocimientos.

2 ANTECEDENTES DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

La definicion de pequefia y mediana empresa (PYME) ha adquirido un
significado diferente, dependiendo del pais a considerar y de los factores que estos
toman en cuenta, por lo que, no existe una definicion general al respecto. La Unién
Europea las ha definido como: “empresas que empleen, a menos, 250 trabajadores;
y que posean un balance general inferior a los 43 millones de euros”. Por su parte,
Sandis, J. y Ribeiro, D.; 1999:4 la definen como “la unidad econémica basica de
produccion”, por supuesto son muchos los factores a tomarse en cuenta; de manera
tal que la mayoria de investigadores del tema se topan con dificultades a la hora de
dar una clara definicion.

No obstante, estas empresas en la mayoria de los casos son clasificadas de
acuerdo a sus ingresos; sin olvidar factores como el tamafio, volumen de negocios,
namero de empleados y balance general. Derivado de lo planteado con anterioridad,
existen regiones que engloban una sub-division de las PYME en Micro Empresa
(entre 1 y 10 empleados), Pequefia empresa (entre 11 y 50 empleados) y Mediana
empresa (entre 51 y 250 empleados); aunque pueden encontrarse casos de incluso
transnacionales relativamente pequefias en nimero de personas y planta fisica, pero
comparativamente enormes en cuanto a ventas, utilidades y clientes: bien podrian
clasificarse como pequefias gigantes ganadoras que no califican ni se sienten o
comportan como empresas pequefas ni medianas.

De manera particular en México se realizé una modificacion a la clasificacion,
la cual se publicé el 30 de junio del presente afio en el Diario Oficial de la Federacion
(DOF), esta, toma en cuenta el nimero de empleos que genera y establece como
determinante el nivel de ventas anuales, en donde explican: "La estratificacion busca
evitar la discriminacion en el sector (...), para que empresas con intensiva mano de
obra y aquellas que tienen ventas significativamente altas puedan participar en los
programas de apoyo para las Mipymes", sefial6 la Secretaria de Economia (SE) en
un comunicado. La clasificacion publicada en el DOF establece que el tamafio de la
empresa se determinard a partir del obtenido del numero de trabajadores
multiplicado por 10%; mas el monto de las ventas anuales por 90%. Esta cifra debe
ser igual o menor al Tope Maximo Combinado de cada categoria, que va desde 4.6
en el caso de las micro, hasta 250 para las medianas.
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Tabla 1. Niveles de estratificacion para PyMES en México

ESTRATIFICACION

JRango  Monto[Tope Max
Tamafo Sector Rang_o B de Ventas|Combinad
Tabajadores "
Anuales (mdp) |o
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
. Desde 11|Desde $4.01
bequeiia Comercio Hasta30  |Hasta $100 93
d Industria y|Desde 11|Desde 5154.0195
Servicios Hasta 50 Hasta $100
Comercio Desde 31
Hasta 100 |Desde $100.01 535
Mediana Servicios Desde S1Hasta $250
Hasta 100
. Desde 51jDesde $100.01
Industria Hasta 250 |Hasta $250  [°°0

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
Fuente: SE

En Costa Rica, Gonzélez, R. (2009) afirma:

Alrededor del 98% de las empresas productivas de Costa Rica
cuentan con menos de 100 empleados, lo que las define como
micro, pequefias y medianas empresas (pymes), segun el
criterio empleado para tales efectos por las autoridades de este
pais. Debido a la importancia relativa de este tipo de empresas
en la economia, existe una creciente preocupacion por facilitar
su acceso a los servicios financieros, en especial al crédito, en
el sistema financiero formal.

Por otra parte, Maqueda, F.; 1992:17-20 las clasifica a través de
caracteristicas organizacionales:

Gréfica 1. La Pequefia Empresa.
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La pequefia empresa

Viene caracterizada por las siguientes notas fundamentales:

* Coincidencia entre las personas propietarias y la direccién de la
empresa.

* Los intereses de los propietarios se identifican con los de la propia
empresa.

* [.a mano de obra fija es escasa.

* No se utilizan técnicas de gestion y no existe un organigrama.

* El empresario depende exclusivamente de su retribucién en la
empresa.

* [a oferta de productos o servicios es muy especializada en las empre-
sas rentables y muy dispersa en el resto.

* Los mercados objetivos tienen un cardcter local.

* La funcién comercial es pasiva, no se utilizan la publicidad ni la
promocion de ventas, y se trata de llegar a un mimero reducido de
clientes.

* No suelen contar con una red propia de comercializacion y de distri-

bucidn.

La inversion en activos fijos es muy pequeiia.

Operan con un nimero reducido de proveedores.

Las entidades financieras a las que acuden son también limitadas.

La utilizacion de tecnologias desarrolladas se observa raras veces.

Generalmente aparecen ubicadas junto a las grandes empresas o en

nicleos de poblacién importantes.

Fuente: Maqueda, F.; 1992:17

Es relevante acotar el hecho que el Gerente suele ser el propietario, un

emprendedor que decidid crear su propia empresa; quizas por su poca capacidad
técnica en ciertas areas es que no cuente con una mano de obra fija. En este punto
vale citar a Clero, C. 2007:36.: “La forma que adopte la empresa derivara de la mejor
manera en el que el directivo crea que puede cumplir con su suefo, (visién) y
mision.” Asi mismo Sol, J.; 1999: 105 agrega: “En gran cantidad de PYMES, la

misma persona cubre los roles de accionista, director y gerente general”.

Gréfica 2. La Mediana Empresa.

www.linkania.org - Pagina 144 de 164



O S m

Revista Cientifica Linkania Master, Indexada IS5H: 2236-6660

Edicao 5, volume 1, artigo n® 9, Abril/Junho 2013

La mediana empresa

* Las funciones y responsabilidades estdn claramente distribuidas en
la organizacion.

¢ El estilo de direccion suele ser humanizado.

* Los propictarios son pocos ¥y suelen depender parcialmente de la
empresa en el terreno econdmico personal.

* Suelen contar con una dnica unidad estratégica de negocio, la cual
suele estar claramente determinada.

* Se recurre permanentemente al asesoramiento de consultores
externos.

e La plantilla se puede situar entre los 25 y los 500 trabajadores.

La oferta de productos o servicios suele ser completa.

* Lacalidad, la flexibilidad y la rapidez de respuesta suclen ser sus

principales armas competitivas.

Sus redes de comercializacion suelen ser muy especializadas.

La produccion se centraliza, generalmente, en un linico punto.

La politica de compras es selectiva.

El mercado al que se dirigen abarca tanto a la demanda local, como

a la nacional €, incluso, a la de la exportacidn.

* La tecnologia utilizada sucle scr adoptada de otras cmpresas, sungue
también desarrollan unidades de I+ D.

* Lacreciente utilizacién de la informética y las inversiones en tecno-

logia punta van cobrando importancia dia a dia.

&« & = #

Fuente: Maqueda, F.; 1992:18-19
Se presentan entonces algunas diferencias en relacion a la pequefa

empresa, hay distribucion de responsabilidades, se incorporan inversiones en
tecnologia y lo mas importante; aunque son pocos, hay varios propietarios.

Gréfica 3. La Gran Empresa
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La gran empresa

= Cuenta con numerosos propietarios, que suelen tener un cardcter
andnimo.

* [os organos de representacion, a través del consejo de administra-
cion, principalmente, controlan los intereses de la propiedad v dirigen
la marcha del negocio.

* La direccidn estd completamente jerarquizada y obedece a un esti-
lo deshumanizado.

* El nimero de empleados es muy elevado (superior a las 500
personas).

* Existen diferentes unidades estratégicas de negocio a atacar.

* Su dmbito de actuacion abarca a todos los mercados.

* Sus productos o servicios ocupan puestos de liderazgo en los
mercados.

* El marketing tiene una gran importancia en estas empresas y, en
consecuencia, se destinan considerables recursos en este campo.

* Cuentan generalmente con diferentes centros de produccion.

¢ Las funciones de compra y de venta aparecen centralizadas, al igual
que las correspondientes a la planificacion de actividades y al control
de la gestidn.

* Se cuida el desarrollo de nuevas tecnologias, a través de sus depar-
tamentos de [+D. v dominio de exclusivas v patentes.

* La gestion de sus recursos financieros cobra una especial impor-
tancia en estas grandes empresas y requiere del desarrollo de técni-
cas concretas por parte de personal especializado.

* La utilizacién de sofisticados procesos informdticos y la atencidn
permanente a la formacidn de su personal constituyen una preocu-
pacién constante de sus dirigentes.

Fuente: Maqueda, F.; 1992:19-20

Obviamente la Gerencia en este tipo de empresas, difiere a gran escala a las
dos presentadas con anterioridad, hay mayor inversion tecnolégica, hay un enfoque
capitalista mas que humanista y es quizas su peor defecto; claro estd que se
observa muy bien el planteamiento de Cleri, 2007:34: “En el mundo capitalista, las
personas depende de las empresas mas que de cualquier otra institucién para lograr
Su bienestar economico”.

De cualquier manera, sea cual sea la clasificacion que los paises engloben a
este tipo de empresas, su importancia y relevancia esta bien fundamentado no solo
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por el desarrollo econdmico de las regiones sino por la capacidad de absorcion de
empleo; en Perl y México, por ejemplo, la palabra PYME ha sido reemplazada por
MIPE (Micro y pequefia empresa) debido a que éstas son las que generan la mayor
cantidad de empleos (80%) en esa region; en Chile son aquellas que venden entre
2.400 y 100.000 unidades de fomento, mientras que en México representan el 94%
de las compaifiias; en Europa, se estima que un 99,8% de todas las empresas son
PYME. Adicionalmente, estas emplean a una gran cantidad de personas, dando
cierta estabilidad al mercado laboral (muchos empleados esparcidos en muchas
empresas, en lugar de concentrados en unas pocas empresas grandes).

En el caso de México, la SE y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) afirman que las Mipymes son fundamentales para el desarrollo econémico
del pais, ya que constituyen el 99% del total de las unidades economicas y
representan alrededor del 52% del Producto Interno Bruto (PIB), al generar mas del
70% de los empleos formales.

En América Latina y el Caribe, las PYME desempefian un papel estratégico.
Su habilidad para adaptarse rapidamente a los cambios y para identificar nichos de
mercado, ademas de su potencial innovador, las ha colocado en un punto esencial
dentro del mercado laboral. A ello se le agrega el crecimiento que han
experimentado como consecuencia del incremento del desempleo y de la pobreza
que hace que hombres y mujeres se vean forzados a entrar a este sector como
anico medio de sobrevivencia, mas que como nuevas oportunidades laborales.
Barber, C.; 2009:s/p, asegura que:

Para las MiPymes (Micro, pequefias y medianas empresas) el
enfrentarse nuevamente a un escenario de crisis sélo puede
abrirles tres posibilidades: La primera, consistente en la
decision de finalmente nacer, motivados por los pasivos y
compromisos que se hacen aun mas inminentes en estas
épocas; la segunda, el triste escenario que presiona a finalizar
con la ilusion de la continuidad del negocio, siendo la tercera
curiosamente, la oportunidad de impulsar a la MiPyme para
crecer, y en su momento, consolidarse finalmente.

Partiendo del contexto anterior, el hombre en estos dias enfrenta uno de los
peores estados de desempleo global, derivado por la crisis econ6mica mundial,
empresas macro que desequilibraron la economia del mundo capitalista, incluso el
decaimiento de la salud poblacional en general; lo que en definitiva ha llevado una
busqueda de satisfaccion de necesidades minimas que incluso pueden potenciar la
creatividad, por ejemplo, montar un negocio propio, en donde ademas se crean
alianzas con familia o personas allegadas que posean ciertos conocimientos y las
mismas necesidades. Por su parte, Sandis, J. y Ribeiro, D.; 1999:4 dicen en relacion
a las PYME: “...crea 0 aumenta la utilidad de los bienes y servicios para satisfacer
las necesidades de las economias domesticas...”, agregan ademas: “La empresa
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desempefia una funcion social al constituirse en un agente econémico mas, junto en
el Estado las economias domeésticas, desempefiando una labor social determinada.”

Murillo, O.; 2009:2 agrega: "En cualquier pais, la relacion entre el triangulo
(Estado, educacion y empresa) y la sociedad es clave para crear las condiciones
ideales para el desarrollo empresarial y para el buen vivir de la ciudadania en
general”. En muchos de los casos, estas empresas resultan dar buenos frutos quizas
porque por su tamafo, las Pymes poseen mayor flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y para emprender proyectos innovadores, sin olvidar de
ninguna manera la repercusion directa del tipo de gerencia que esta lleve.

Continuando con el planteamiento anterior, Mora, C.; 2009:s/p explica:

La dinamica competitiva de los actuales escenarios, presentan
caracteristicas sumamente relevantes, en donde se destaca la
importancia de contar con un nuevo estilo gerencial, capaz de
interpretarlos y tomar las acciones con estrategias que
contrarresten sus efectos, se sepan aprovechar las
oportunidades y se conquisten nuevos mercados.

La importancia que las PYME tienen para el desarrollo y crecimiento
sustentable del pais es incuestionable, de hecho son el motor de la economia de
cualquier nacion. Por ello, es imprescindible que su gerencia asuma a cabalidad su
papel responsable en la sociedad por ser estas empresas, poseedoras de
competencias como: talento humano, tecnologia y capital financiero, entre otros; los
cuales les permiten convertirse en elemento articulador local, capaz de generar
productos competitivos de manera colectiva.

Asi mismo, Mora, C.; 2009:s/p menciona:

Desde luego, hay otras variables que también repercuten en el
comportamiento de las empresas, como la tecnologia, la
competitividad, las nuevas aperturas de Comercio exterior, los
recursos financieros, los humanos, necesitindose de una
gerencia proactiva, visionaria, con conocimientos
administrativos modernos, capaz de enfrentarla y de planificar
las acciones estratégicas correspondientes para manejarlas
adecuadamente y evitar ser amenazados por ellas, todo lo
contrario saber aprovechar las oportunidades que se den y
transformar las debilidades en fortalezas.

En la era actual, el éxito de la PYME se basa mas en las capacidades
intelectuales del gerente mas que en sus bienes materiales. La capacidad de la
gerencia para transformar sus recursos en bienes y servicios Utiles esta
convirtiéndose en una destreza de la época, por ello se observa interés por el
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desarrollo del capital intelectual, la creatividad y la innovacion, asi como, el dominio
de la disciplina profesional, la ejecucion efectiva para aplicar sus conocimientos a
problemas del mundo real y la creatividad en la resolucion, motivacion y
adaptabilidad para lograr el éxito.

Bajo el mismo contexto, Mora, C.; 2009:s/p explica:

gue definitivamente las Pymes deben saber enfrentar sus
problemas de sostenibilidad, exigencias gerenciales, relacién
con el entorno, estrategias y acciones que impone su realidad,
para ello es basico de una vez por todas cambiar el estilo
gerencial tradicional que se ha tenido y obligar a que su
gerencia se identifique méas con los nuevos tdpicos gerenciales
gue presentan las empresas competitivas que han abierto
nuevos mercados gracias a saber usar adecuadamente sus
ventajas competitivas.

La direccion de estas empresas deben evaluar constantemente los retos que
dia a dia establece el caprichoso mercado actual, de tal forma que se evallen,
discutan y generen las estrategias que permitan sus operaciones con eficiente
rentabilidad, como vehiculo que conduce a alcanzar el beneficio colectivo de los
diferentes elementos que componen a la empresa y el del entorno, con el que la

organizacion constantemente interactua.

De acuerdo con el planteamiento anterior, Dolan, S. y Soto, E.; 227-228 n
relacion a la gerencia aclaran:

El directivo de una PYME, como el administrador de cualquier
otra organizacion, se enfrentard a una cultura que, por su
naturaleza, no es Unica. Es posible que las divisiones culturales
mas marcadas se deban a la jerarquia a organizacional de
patrén-empleado o a la division del trabajo (produccion y
ventas).

El gerente PYME puede hacer una diferencia de su entorno, con la
comunidad que atiende, asi como emprender acciones de gran impacto social. De
hecho, la PYME debe ser representativa de la region y comunidad con apoyo de su
gerencia, influyendo positivamente en la oferta de trabajo, en la produccion de
bienes y servicios, en el aumento del producto nacional y en la extension del
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bienestar a un mayor nimero de ciudadanos, elementos importantes dentro de los
paradigmas empresariales actuales para favorecer el proceso de desarrollo
endogeno y sustentable del pais.

Maqueda, F. (1992) explica:

El pequefio empresario suele ser en la mayor parte de las
ocasiones, una persona con caracter individualista, con escasa
preparacion técnica e intelectual, y que procede de diferentes
campos de la actividad de las empresas ya existentes. Suelen
responder al perfil de personas emprendedoras, ya que
aproximadamente un 73 por ciento de los pequefios
empresarios crearon ellos mismos su propia empresa.

Obviamente, la gerencia de las PYME debe estar orientada hacia una vision
prospectiva, con participacion social, consciente y voluntaria, bases fundamentales
para su supervivencia y desarrollo con efectiva incidencia en las estructuras de
poder regional, municipal y local. Algunos de los factores mas importantes en
relacion a la Gerencia para Socorro, F.; 2009:s/p son:

En primer lugar el proceso de la seleccion y contratacion del
talento en las PYMESs no puede ser parecido al de las grandes
empresas, principalmente porque no son tal cosa v,
seguidamente, porque sus condiciones son limitadas. En la
seleccion debe hacerse énfasis en el uso de la Coestima como
herramienta de nivelacion, orientacion e intercambio de
expectativas, esto sélo se logra haciendo hincapié en los
objetivos, metas y aspiraciones que se posee del cargo (o nivel
de conocimiento) que se espera ocupar y la proyeccion real de
crecimiento, desarrollo y reto que la posicion posee vy
compararlas de manera directa y sin el uso de la negociacién
con el candidato que se desea contratar.

Las necesidades y problemas gerenciales de una PyME no son muy distintos
de los problemas de gestion de una corporacion. Sin embargo a la PyME le es mas
dificil afrontarlos en forma efectiva y oportuna pues dispone comparativamente de
Menos recursos, para contratar y capacitar el personal apropiado, conseguir créditos
u obtener asesoria pertinente y especializada, en relacién a esto, Socorro, F. (2009)
expone:

No se debe olvidar que las personas que buscan empleo en las
grandes empresas poseen amplias expectativas de crecimiento
y desarrollo usualmente generadas por la fama y estabilidad
gue poseen las mismas, pero las personas que ingresan a una
PYME estan motivada por otros elementos, por un lado,
algunas solo quieren entrar en contacto con la practica y
contrastarla con la teoria que han aprendido, otras estan
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cansadas de las grandes corporaciones y la burocracia que las
caracteriza y se encuentran en busqueda de relaciones mas
cercanas, o bien carecen de estudios formales pero poseen
suficiente experiencia en ciertos campos y las PYMEs son
menos rigurosas y exigentes en cuanto a la formacion
académica. Por el otro lado, son personas que procuran la
comodidad, son emprendedoras o0 simplemente prefieren
probar suerte en ellas.

Por lo tanto, un buen Gerente, debe monitorear su ambiente interno y
externo y aprovechar las fortalezas y oportunidades para llevar a cabo su gestidon
con eficacia, sobre todo para adoptar el modelo de desarrollo propuesto en
Venezuela, el cual tiene como premisa fundamental garantizar una produccion
dirigida, fundamentalmente, a satisfacer las necesidades internas del pais. Sol, J.;
1999:105-106 explica:

De acuerdo con Francis J. Aguilar (en General manager in
action, Oxford University Press 1988), las tareas de un gerente
general son:

1.Crear la misién de la empresa.

2.Desarrollar los objetivos y estrategias.

3.Negociar con los agentes del entorno.

4.Liderar, desarrollar y definir el problema y otros recursos.
5.Implementar las estrategias.

6.Atender y controlar la marcha de la operacion.

Ahora bien, si la fuerza productiva logra desarrollarse, crecer y competir,
contemplando los impactos econdémicos, sociales y ambiéntales propios de su
actividad empresarial, se habra dado un paso clave en el camino por alcanzar el
desarrollo sustentable de la nacion. Esto sin olvidar lo que Socorro, F. (2009) acota
sobre todo tomando en cuenta al personal que en ella labora: “...estas personas no
estan lo suficientemente enamoradas de las PYME como para repetir los votos
mencionados y por lo tanto coestimarlas resulta mas que una parte del proceso, una
exigencia”.

Gréfica 4. Sistema de Gestion para las PYMES
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Fuente : Andriani, Biasca, y Rodriguez (2003)

Partiendo de la figura anterior, estd claro que la gerencia de una PYME no
puede estar regida por ningun esquema, las circunstancias que le rodean y sobre
todo el sentido humano como componente primordial dictaran la mayor parte del
margen de direccién. Una tarea indispensable para este sentido esta representado
en la toma de decisiones, como se muestra a continuacion:

Gréfica 5. Proceso de Toma de Decisiones en la Empresa.
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Fuente : Maqueda, F.; 1992:22

El sistema econémico global moderno, exige de sus protagonistas ser cada
vez mas competitivos dentro del contexto en el que se desenvuelven. Venezuela no
escapa a esta emergente realidad, donde la constante es el cambio, y la
sobrevivencia de la pequefia y mediana empresa tienen como herramientas
fundamentales la innovacion y la creatividad, para garantizar su operatividad en el
transcurso del tiempo. Sin embargo, las principales areas en los que los directivos
de estas organizaciones prestan mayor atencion es los fines financieros-
econdmicos: utilidad, ventas, produccién, atencion al cliente, calidad, etc. Las
actividades de gerencia estratégica, ubican este fin Ultimo en un lugar secundario, en
la atencion de los directivos. Aprovisionamiento y logistica, ocupan un lugar
intermedio.

Una de las principales caracteristicas de cualquier empresa y por ende, que
cualquier gerente debe efectuar de manera regular, es la deteccion de problemas en
el desempeiio de la misma; el control es parte crucial de cualquier tipo de
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administracién y la figura que a continuaciébn se muestra, podria ayudar en el
diagnostico de la causa y poder encontrar la solucion de una manera mas asertiva
en el menor tiempo posible.

Gréfica 6. Matriz de Sintomas y Causas

Efectos o sintomas mds comunes en las PYMESs
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Fuente: Andriani, Biasca, y Rodriguez (2003)

Es interesante que muchos autores coinciden en el importante rol de un
gerente y su desenvolvimiento en el éxito de una PYME, el Gerente debe entender
gue no es un ente Unico dentro de la empresa; necesita coordinarse con su entorno
tanto social como humano; Meter Senge, citado por Andriani, Biasca, y Rodriguez
(2003):xxi afirma: “...el mundo cambia, la empresa necesita cambiar y esto
sucedera solo si las personas cambian”. La siguiente figura muestra ciertas bases
que un Gerente debe fomentar en la empresa que dirige, pudiese ser una buena
guia para obtener la mejor respuesta posible de quienes representan sus
subordinados:

]

[

Gréfica 7. Bases de la Participacion.
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Fuente: Soto y Pineda, 2004.

No obstante, en relaciéon al potencial humano que un buen Gerente debe
siempre tener presente, Andriani, Biasca, y Rodriguez (2003) comentan:

El gran empresario japonés Konisuke Matsushita (1932) decia
gue en el universo existe un proceso de nacimiento,
crecimiento y transformacion, al que llamaba ley natural, y que
afrmaba que si una empresa queria sobrevivir, debia
implementar un proceso de constante innovacion. Mas aun,
reforzaba su idea diciendo que este proceso de constante
innovacion se debia basar en la liberacion de potencial
humano, la cual se podia lograr dando a las personas un grado
de autonomia sin precedentes.

La gestion gerencial nunca ha sido y nunca podra ser rigida, siempre debe
adaptarse a la actualidad, cambiar, innovar, crecer a la par o mas alla del potencial
humano; Lépez y otros (2007) muestran una figura con caracteristicas que hacen a
una PYME innovadora; ciertamente algunas pueden o no aplicar a la empresa en
cuestion.
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Gréfica 8. Caracteristicas de las PYMES innovadoras.

% Estrategia de lider tecnologico o sequidor de lider

% Destacan las fuentes internas de innovacion sobre las externas.

% Elevado presupuesto destinado a la 14D

% Implicacion de la direccién

% Flexibilidad organizativa.

% Predominio de las innovaciones de producto y de las innovaciones incrementales.
% Menor aversion al riesgo

% Gran dominio tecnoldgico y formacion técnica del capital humano

Fuente. Tomado de L6pez; Montes y Vazquez (2007).

LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN VENEZUELA

La PyME venezolana, caracterizada por empresas familiares dirigidas por
miembros de la familia propietaria o personas muy vinculadas a ellos, enfrentan
desafios internos y externos al igual que la PyME a nivel mundial debido al proceso
de globalizacion de los mercados y evolucién de las tecnologias de informacion, lo
cual ha generado una serie de transformaciones en la manera de conducir la
empresa a nivel mundial.

Moreno, citada por Mora, C.; 2009:s/p, sefiala:

...que para el caso que nos concierne Venezuela, su desarrollo
econémico a mediano y largo plazo, debe estar enmarcado en
una politica industrial, que tenga como principio fundamental el
desarrollo de las PYME, convirtiéndolas en un eslabon central
dinamizador del sector industrial y de la actividad econémica en
general.

Hoy dia, no es secreto para nadie que Venezuela presenta un escenario que
estd siempre amenazado por las variables circundantes que inciden en el sector
empresarial, especialmente por la participacién del Estado que a través de sus
normativas legales, especificamente las tributarias, ha incidido en el comportamiento
organizacional de muchas PYME, ademas la inestabilidad politica que repercute no
s6lo en su economia sino, en la paz laboral, en la pobreza, inversiones,
incrementandose el riesgo, la incertidumbre.
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Mucho se ha escrito y comentado, que las pequefias y medianas industrias y
empresas venezolanas. En general, esta claramente reconocido que constituyen el
motor econdmico por excelencia, independientemente de la naturaleza que esta
tenga (privada, publica o social).

Antonio Francés resalta: “La sociedad por acciones aparece como forma legal
por primera vez en la compafiia holandesa de las Indias en 1602. Su inversion
permitio arriesgar capitales de manera medida, sin poner en peligro los demés
bienes de los socios, dando un impulso extraordinario inicialmente a las empresas
mercantilistas y luego a las empresas privadas.”

En lineas generales la figura de la “empresa privada” fue el comun
denominador de las organizaciones en el siglo XIX. Luego de la primera guerra
mundial, aparecié la “estatizacion” donde muchas pasaron al poder del estado,
especialmente aquellas que abastecian los servicios publicos, y que se vieron en
dificultades econdmicas en toda Europa. En paises como Rusia, las empresas
fueron tomadas por los denominados “comités obreros”. La segunda edicion de
guerra mundial no fue muy diferente a la primera, ya que se cristaliz6 un nuevo
capitulo de estatizaciones, en mayor escala donde se incluyé e sector
manufacturero, minas y plantas industriales en otros.

Mientras tanto, en el resto del mundo, la empresa estadounidense se
expandio por el mundo en forma de multinacionales y se manifiesta el resurgimiento
las empresas japonesas con nuevos brios. En contraparte, la expansion del
socialismo marxista a Europa y China supuso un retroceso de la empresa privada.
En Latinoamérica se evidencié la combinacion de empresa de estado y las
empresas de grupos economicos locales. La empresa del estado probablemente
llegd a su maxima expansion global hacia 1975.

En su obra, Antonio Francés sefala: “La tendencia hacia la estatizacion
comienza a revertirse en los afios setenta, en Chile, pero casi inadvertida. La
privatizacion en gran escala comienza en Gran Bretafia en los afios ochenta. La
caida del muro de Berlin en 1989 llevo la privatizacion a Rusia y Europa Oriental,
después a China. El retroceso de la intervencién del estado estuvo acompafado por
la globalizacion de los mercados y las empresas, conformando la tendencia
conocida como neoliberal. Este modelo logré impulsar el crecimiento econémico en
mucho paises pero sus resultados en términos de reduccion de la pobreza y la
desigualdad no cubrieron las expectativas de la poblacién en Latino América.” Lo
expuesto se ha evidenciado al final de la primera década del naciente siglo XXI,
donde la globalizacion, actuando como una espada de Damocles, cercenando las
economias de los paises, profundizando paradojicamente las dificultades para el
libre ejercicio de la economia

En la actualidad, la tendencia socialista emergente venezolana responde a
esa insatisfaccion, donde promueve un modo de produccion descentralizado que
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privilegie objetivos sociales como la participacion, la igualdad y la reduccion de la
pobreza impulsando a las cooperativas que existen desde el siglo XIX y otros
modelos comunitarios como la denominada Empresa de Produccion Social.

Dada la variedad de pareceres y preferencias del ser humano, impartirle un
caracter mas participativo a las organizaciones no facilita necesariamente la
gerencia, por el contrario puede complicarla. Lo mas importante es el continuo auto
diagnostico para detectar las dificultades de modo que se puedan combatir con
garantia de éxito. El peor camino es esconder estas oportunidades de mejora por
cumplir con intereses. No menos importante es reconocer las fortalezas, para
utilizarlas como medio de motivacion al recurso humano. Para que los
administradores logren transformar las oportunidades de mejora en fortalezas,
deben disponer de herramientas como: la resolucion de conflictos, la rapidez en la
toma de decisiones, etc. Dentro de las condiciones que deben cumplir los
administradores para lograr incrementar las fortalezas se tienen: el compromiso, la
obediencia a las normas, la eficiente implementacion de las decisiones, etc.

La dinamica competitiva del escenario actual, presenta caracteristicas
sumamente relevantes, en donde se destaca la importancia de contar con un nuevo
estilo gerencial, capaz de interpretarlos y tomar las acciones con estrategias que
contrarresten sus efectos, se sepan aprovechar las oportunidades y se conquisten
nuevos mercados. En Venezuela, las principales fortalezas y debilidades que
poseen las pequeias y medianas empresas se observan en el siguiente cuadro:

Cuadro 1: Fortalezas y debilidades de las PyME en V  enezuela

FORTALEZAS DEBILIDADES

» Empresas flexibles con buena
adaptacion a lo que sucede en el » Alta dependencia de tecnologia
entorno. e insumos importados.

» Organizaciones, tecnologia y » Cortoplacismo permanente que
procesos sencillos. Poca impide reconocer oportunidades
sofisticacion. y opciones favorables.

» Principales generadoras de » Falta de percepcion de
empleo en el pais. tendencias economicas, politicas

y sociales.

* Principalmente recurso humano
joven. » Baja productividad.

» Posibilidad de sustituir los » Poco capital humano
productos importados. especializado.

* Producen la mitad de los ingresos
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fiscales.

Fuente: Diario El Nacional, pagina 6, 12 de Julio del 2009

El profesor Antonio Francés, en su ponencia del congreso de Conindustria del
2000, establecié: “... en el caso venezolano no podemos hablar de desarrollo de
nuestra economia y del desarrollo de la manufactura especificamente sin hacer
mencion a un mal que nos aqueja como pais petrolero que es la famosa enfermedad
holandesa. La enfermedad holandesa produce entre otros efectos una tendencia a la
apreciacion de la moneda que la hemos vivido en Venezuela, al menos desde 1934,
cuando en los estados unidos devaluaron frente al patron de oro y Venezuela no lo
hizo por lo cual se aprecié la moneda y asi se ha mantenido salvo pequefios
episodios de devaluaciones fuertes.” Continda el poniente: “... esto no fue muy
importante hasta la década de los cincuenta porque al fin y al cabo éramos un pais
gque importaba de todo y exportaba petroleo.”

Es por ello que surge la necesidad que de las PYME cambien su estilo
gerencial, contando para ello con un Administrador, profesional capaz de interpretar
los requerimientos de los actuales escenarios y como las PYME deben actuar en
ellos.

LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN LA ACTUALIDAD

La creacion de valor econdmico es deber de toda empresa. Los directores,
duefios y accionistas merecen un retorno justo por haber invertido su capital y el
riesgo en que han incurrido los gerentes de las diferentes empresas, por su
dedicacién a la definicion de estrategias y definicion de actividades en pro de los
logros de los objetivos de la empresa. Igualmente la empresa debe garantizar el
envio a tiempo de productos que cumplan con la calidad esperada, dentro los
convenios establecidos con sus clientes. Ademas las empresas estan obligadas a
cumplir con los marcos legales y tributarios establecidos por el estado. La realidad
nos dice que luego de que las empresas cumplen con todos estos compromisos, la
disposicion para atender y comprometerse con otras causas es baja.

Si se enfoca esta situacion desde la creacion de un valor econémico y otro
social para la empresa, la contraposicion de estos se convierte en un dilema para
quienes dirigen y administran las empresas, ya que deben generar excedentes
econdémicos para luego destinarlos a las iniciativas de caracter social. El dilema
cobra relevancia cuando se dan momentos de crisis econdémica, cuando los
administradores recortan sus presupuestos como practica que busca sobrevivir ante
escenarios poco alentadores, llegando inclusive a prescindir de la practica de
actividades que vayan orientadas al bienestar social.
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Por el contrario las iniciativas sociales estan estrechamente vinculadas con
las estrategias que los directores tengan previstas y programadas para la empresa.
Las iniciativas sociales se incluyen en la planeacion estratégica. Este tipo de
planeacion es realizada por los directivos de la empresa y define los lineamientos
generales, a mediano y largo plazo disponiendo de los medios necesarios para logra
la mision y la vision. Si las iniciativas de tipo social, son incluidas a este nivel de
planeacion, aguas abajo la planeacion tactica y operacional que se establezca para
complementar el plan macro estratégico, estara orientada también al logro de
actividades sociales, involucrando asi a todas las personas que laboran en todos los
niveles de la organizaciéon. Cabe resaltar que esta planificacion debe ser factible,
flexible, objetiva, totalmente alineada con la filosofia, la misién, la visiébn y los
objetivos que los directores tengan para la empresa.

Es importante preguntarnos; ¢Hasta donde es importante el factor econémico
las organizaciones? En contraposicion, ¢Por qué no alinear las iniciativas sociales
con los intereses economicos de la organizacion? Hoy dia en general, los paises de
Ameérica Latina, las necesidades sociales son inmensas. La sociedad actual esta
demandando la participacion de las empresas en la solucion de las inmensas
necesidades que padecen. Claro estd, la empresa esta dificilmente en la capacidad
de satisfacer los requerimientos de estas sociedades. Lo factible seria no pretender
atender y satisfacerlas todas. De acd que wuna mesurada y racional
conceptualizaciéon de la iniciativa social, acompafiada de una activa gestion de
control y seguimiento, garantizarian el éxito de la iniciativa social. Ahora, no
necesariamente la empresa debe realizar las actividades sociales, pero si puede
auspiciar y lograr que terceros cristalicen estas intenciones que benefician al
colectivo, a través de patrocinios que involucren a las organizaciones que impulsan
estas actividades.

Los directivos de las organizaciones pueden revertir estos enormes retos a
favor de sus organizaciones, convirtiéendose en un actor importante de la sociedad,
lo cual, puede traerle a la organizacion beneficios internamente en su recurso
humano y externamente en la apertura de nuevos mercados, mas clientes dentro del
mismo mercado, etc.

Los directivos de la organizacién deben mantener claras las diferencias entre
la competitividad de la empresa, para satisfacer los requerimientos de los clientes,
Osea, hacer productos de calidad y el cumplimiento de una razonada iniciativa social.
De aqui que se tienen, entre otras, algunas de las actividades que una organizacion
“No Debe” practicar al momento de concebir sus iniciativas sociales en armonia con
la maximizacion de los margenes econdmicos:

Poner de lado al entorno y generar sus margenes de utilidad laborando sin importar
el entorno o el publico relevante. Al tiempo que la estrategia de la empresa tampoco
se debe dejar a merced del entorno.

Dejar que la estrategia de la empresa la conozca solo el duefio o director.
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Tratar de implementar demasiados objetivos en relaciobn con los recursos
disponibles, incluyendo el tiempo.

Delegar la responsabilidad de gestionar la iniciativa social en los subalternos.

Emprender una iniciativa social sin medir sus resultados en la empresa y el impacto
en la comunidad.

No comunicar al publico interno y externo las actividades de la empresa en materia
social.

La gerencia de una empresa moderna en Venezuela hard en considerar
seriamente el potencial que se desprende de una alianza inteligentemente disefia
da con una cooperativa. Esta constituyen un espacio en donde el trabajo se organiza
bajo la premisa de que sus miembros y empleados deben generar alto rendimiento
financiero, social e individual, como consecuencia de la autogestién, el respeto
mutuo, la conciencia social, el desarrollo comunitario, la justicia y la democracia.

En la medida en que los miembros de la cooperativa puedan aportar
conocimientos e innovaciones en la actividad productiva que realizan, tendran mayor
capacidad para generar rendimiento econOmico. Aunque se tiene algunas
imprecisiones histéricas, las primeras cooperativas venezolanas se dan a principios
del siglo XX. Para 1950 existen en 773 asociaciones que agrupan a 70 mil socios.
Para 1997, ya se tenian 200 mil socios. Ahora en 11998, se inicia una nueva etapa
del cooperativismo en Venezuela, ya que la promocion de esta forma asociativa, fue
incorporada en la agenda gubernamental por mandato de la constitucién de 1999.

En el afio 2001 se tiene una ley especial de asociaciones cooperativas,
teniendo asi un marco legal propicio para el fortalecimiento. En consecuencia, se
tiene un vasto crecimiento de la cantidad de cooperativas en donde para el afio 2008
existen 180 mil cooperativas registradas con mas de 1.500.000 afiliados.

De lo antes expuesto puede verse el protagonismo que tiene las asociaciones
cooperativas en nuestra nacion. Ahora, ¢(Qué debe hacer la gerencia de una
empresa frente a una cooperativa? Es recomendable considerar a la asociacion
cooperativa como una forma paa eliminar la conflictividad laboral y aumentar la
productividad, dando la oportunidad a los trabajadores de asociarse de forma
legitima y permitiendo que tengan su autonomia. En consecuencia, la empresa
puede disefiar estrategias en donde los dos actores se vean beneficiados.

Por otra parte, la economia venezolana depende de forma directa de la cesta
petrolera. Del mismo modo, la economia esta estrechamente vinculada con el
control cambiario. A diferencia de los dos controles cambiarios anteriores, el actual
posee un ingrediente politico ideoldgico que puede ser determinante en la gestién de
la pequefia y mediana industria. La pregunta de relevancia es: ¢ Qué puede hacer la
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empresa ante situaciones de controles cambiarios? Convertirse en una organizacion
competitiva haciendo ajustes de precios, considerando los costos esperados de
reposicion. Igualmente, es conveniente evaluar la importacion de materia prima con
las restricciones de MILCO y CADIVI, sin olvidar los convenios con los proveedores
locales. Es muy importante que la empresa explore la posibilidad de exportar, aun
cuando se tienen las imposiciones del banco central de Venezuela. Los directores
deben visionar estrategias alternas que se basen en el manejo de la moneda local,
sin perder de vistalos objetivos de la empresa y los indicadores econdmicos, para
asi ajustarse a los diferentes escenarios.

3 CONCLUSIONES

» La empresa solo operaba con el fin meramente financiero-econémico que
benefician a sus propietarios. En la actualidad la relacion entre la sociedad y la
empresa luce renovada, con el objetivo de dar cumplimento a las demandas
actuales del entorno.

= La gestion vertical y autoritaria no es la mejor en los tiempos modernos. La
participacion hace que los trabajadores se involucren en las tareas, facilite el
seguimiento y el control, realizando la toma de decisiones en pro de los objetivos
planteados, bajo un contexto de equilibrio balanceado entre lo necesario y lo
requerido, sustentablemente eficiente para garantizar la supervivencia de la
empresa.

= Ante un ambiente econdémico volati en la que ha operado la empresa
venezolana, aunado a una legislacion laboral cada vez mas costosa, la
asociaciéon con cooperativas formadas por sus trabajadores, ofrece una novedosa
forma compatrtir los riesgos para lograr los objetivos planteados.

»= Solo una apreciacion realista del comportamiento humano puede hacer viables
las organizaciones participativas. Es importante no perder de vista la enorme
inercia cultural que se todavia prevalece en muchas pyme, en especial, cuando la
empresa tiene caracter familiar.

= El mayor obstaculo que se tiene para lograr la empresa participativa con caracter
humanista, es superar la vision de que el hombre es el Unico medio para lograr
los fines particulares de unos pocos.

= El Unico camino que tienen las empresas para lograr trascender es lograr ser
altamente competitivos basados en su continuo aprendizaje diario de la mano del
espiritu emprendedor, innovador y creativo de cada uno de los miembros de la
organizacion, identificado de la empresa y sus valores corporativos.
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» La experiencia global nos muestra que la administracién moderna que ve a la
asociacion cooperativa como una organizacion autbnoma, cuentan con
excelentes aliados para materializar sus objetivos, en armonia con su entorno.
Esta asociacion inteligentemente establecida fortalece a las organizaciones para
enfrentar los vaivenes que pudieran darse en la economia global.

» Los administradores deben estar dispuestos a romper paradigmas, aprendiendo y
adaptandose a los mercados emergentes, fortaleciendo su competitividad. Bajo
este contexto, la direccion de la empresa debe revisar periédicamente los
elementos que derivan de la planificacién estratégica (mision, vision, valores,
etc.) acorde a los requerimientos del entorno.
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