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RESUMEN

En casi todos los contextos, la Pymi representa un actor de suma
importancia, econéomica y social que contribuye al desarrollo de las naciones. En
Venezuela, la Pymi representd un actor importante hasta la década de los °80,
cuando comenzo a verse opacado su desempeno.

La importancia de la Pymi como actor social no debe dejarse a un lado,
pues se puede afirmar, que la inmensa mayoria de la industria venezolana esta
constituida por pequefias y medianas empresas.

Al estudiar la Pymi, se observan caracteristicas comunes, entre las que
destaca, el ser en su mayoria empresas familiares. A partir de alli, se busca
explicar la influencia de la familia sobre la empresa.

Las empresas familiares se caracterizan fundamentalmente por la
superposicion de dos sistemas diferentes, cada uno con su propia logica, a saber,
el sistema familiar, con la légica familiar-tradicional, y el sistema empresarial,
con su logica economico-empresarial.

Estas dos logicas conviven dentro de la empresa, afectando vy
determinando la forma en la que se conduce la misma.

Todo este proceso supone una carga cultural que en ultima instancia
determina la forma en la que las variables se conjugan para influir en el
desarrollo de la empresa.

En el desarrollo, la forma de conduccion de las empresas y la manera en la
que enfrentan el entorno cada vez mas cambiante, como en todo fenémeno social,
repercuten una multiplicidad de variables.

En este caso, se estudia la influencia de la variable “Empresa Familista”,
sobre el “Desarrollo”.

Se entiende por la primera, la propension a actuar de acuerdo con los
lineamientos de uno de los polos de decision, a saber, familia o empresa, por
encima del otro.

Y por desarrollo, se entiende, un proceso de cambios que no responden a
un simple incremento de variables cuantitativas. Implica un cambio en la forma
de pensar la empresa, que tiene relacion directa con los objetivos de la
organizacion, el estilo de conducciéon, cambios en la estructura y los factores
claves para el logro de objetivos que permiten la evolucion hacia la madurez de la
empresa.

Por tanto, el desarrollo se encuentra muy ligado a la capacidad de
adaptacion al medio, que a su vez supone una relativa disposicion al cambio, que
se ve obstaculizada en nuestras empresas por actitudes familistas-tradicionales.




En las empresas de ésta naturaleza, dada la complementariedad de los dos
sistemas, no puede hablarse a la hora de tomar decisiones, de calculos costo-
beneficio sencillos.

La empresa es la vida del empresario. Para el padre-fundador, representa
el esfuerzo de toda una vida consagrada al trabajo, para el hijo, representa su
patrimonio.

Entre éstos dos actores dentro de la empresa, se presentan relaciones
contrapuestas. El hijo representa en la mayor parte de los casos, el factor
modernizador por excelencia, mientras el padre-fundador, es el abanderado de la
tradicion y las costumbres,

El enfrentamiento entre las dos logicas encuentra claro cjemplo entre la
relacion de estos dos actores y en ultima instancia, el desarrollo de la empresa
depende de como se lleve este tipo de relacion.

El desempeno de la Pymi en los ultimos 40 anos sera tratado a la luz de
diferentes variables, para hacer una aproximacion a su situacién actual. El
sector a estudiar es el calzado. Como la mayor parte de las empresas de calzado
son fundadas por inmigrantes, basicamente italianos, que llegaron en la década
de los 50, éstos tienen un patréon cultural con tendencia al familismo que es
interesante estudiar, ademas de su uniformidad en muchas otras caracteristicas,
lo que imprime un alto poder de generalizacion al estudio.

El funcionameinto de las logicas que imperan en la empresa se estudiaron
mediante la teoria parsoniana y el familismo de Banfield, y por ultimo, el
desarrollo de las empresas se estudio a través de la teoria de Churchill y Lewis.

A partir, de todo lo anteriormente mencionado, pudo construirse un
esquema explicativo de la relacién existente entre familismo y desarrollo en el
contexto de las pequefias y medianas empresas.

Se estudio un fenomeno social, que responde a multiplicidad de variables,
€s por esto que no se pretende, establecer relaciones de causalidad entre las
variables. Lo que se busca es observar un fenémeno social a la luz de un cuerpo
teorico que permita entender la red de relaciones que alli se presentan.

Esta aproximacion permitié explicar la interrogante inicial, y en definitiva,
construir un cuerpo conceptual que facilito afirmar con cierta validez, que el
familismo influye en la forma de conduccion de la empresa, que se traduce en
¢xito o fracaso organizacional. En otras palabras, en diferentes niveles de
desarrollo empresarial.
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INTRODUCCION

El presente trabajo busca estudiar a la Pequefia y Mediana Empresa (PYMI)
del calzado, como actor econdmico, y la manera cdmo ¢l familismo presente ¢n las
mismas, influye en su desarrollo.

En primer lugar, es importante decir, que la Pequena y Mediana Empresa
es un actor econoéomico importante, pues la mayor parte del parque industrial
venezolano esta conformado por pequenas y medianas empresas. Por tanto, los
estudios dedicados a este sector de la economia son de especial relevancia porque
entender sus problemas y virtudes es el primer paso hacia su solucion.

La Pymi en general y especialmente el sector calzado, ha sufrido un
considerable deterioro en su desempeno en los ultimos anos. Entender alguna de
las razones que generan esta situacion, es parte de la intencion de este estudio.

A modo de antecedente, puede decirse, que en el sector calzado, como en
muchos otros sectores del pais, es importante el aporte de los inmigrantes, sobre
todo en los anos de postguerra, en la formacion del parque industrial que hoy
poseemos. En el caso especifico del calzado, el mayor aporte fue el de inmigrantes
italianos que huyendo de la destruccion y la mala situacion vivida en su pais,
llegan a Venezuela y con mucho esfuerzo y trabajo crearon muchas de las
empresas que fueron objeto del presente estudio. Su aporte y su sello personal en
la industria del calzado en general es innegable.

La industrializacion en nuestro pais, €s un proceso que comienza en la
década de los 50 y 60 como consecuencia de una politica de sustitucion de
importaciones promovida por el Estado venezolano. Esta fase de Ila
industrializacion fue asumida en el caso del calzado por esos inmigrantes quiénes
con mucho trabajo lograron con €éxito crear y consolidar empresas en el pais. Hoy
dia, los problemas generados por la globalizacion, enfrentan a la industria a
nuevos retos, que ameritan un cambio en la manera en la que se manejan las
empresas. El éxito empresarial, depende hoy de otros factores y las empresas solo
lograran el éxito empresarial, si saben asumir esos nuevos retos. Entender
algunos de los posibles obstaculos que impiden asumir esta nueva necesaria, es
la finalidad de esta investigacion.

En cuanto al esquema de trabajo, puede decirse, en lineas generales, que
los primeros capitulos estan referidos al planteamiento y discusion del problema
de investigacion, asi como de los objetivos. Luego, se explican los aspectos
metodolagicos importantes que guiaron el presente trabajo. Posteriormente se
presenta el marco situacional, las implicaciones culturales y la discusiéon sobre
las variables. Para finalmente mostrar el Marco Tedrico a la luz del cual se
presentaran y describiran los resultados que seran interpretados, para a partir de
cllos, obtener las conclusiones y recomendaciones, puntos con los que culminara
el presente trabajo.

Como puede observarse en el esquema descrito, el marco situacional, tiene
un papel importante en la construccion del presente trabajo. El Marco
Situacional, permite en primer lugar, mostrar las caracteristicas de la Pymi a




nivel global, luego en Venezuela, y por ultimo, en el sector calzado que es el
objeto de estudio de esta investigacion. Todo esto se hace para mostrar la
situacion de crisis que esta viviendo la industria venezolana, sobre todo en el
sector que nos ocupa, ademas, permite ir desmitificando la Pymi como actor
economico, para entender asi sus verdaderos alcances. El Marco Situacional, en
definitiva, lo que busca es dibujar con bastante claridad cual es el entorno que
enfrenta la Pymi en general, pero sobre todo la Pymi del calzado. Entender esta
situacion permitio mas adelante observar como ese entorno afecta a la industria
del calzado y que hace ésta para defenderse ante ese medio que se hace, mas
amenazante. _ :

El desempefio de la industria, se midid6 por la evolucion de cuatro
indicadores principales: personal ocupado, sueldos y salarios, valor bruto de la
produccion y numero de establecimientos. Estos no son los unicos indicadores
del desempeno de las empresas, pero son los que a juicio del investigador, se
consideraron mas importantes.

Luego se presenta el apartado referido a las implicaciones culturales de ser
Pequefio y Mediano empresario en nuestro pais, ademas de explicar cual ha sido
el legado cultural que el inmigrante a dejado en las empresas de calzado del pais,
y que las hace ser de una manera determinada.

En la discusion de las variables se explica en primer lugar, cuales son las
caracteristicas principales de ser una Pequena y Mediana Empresa, luego se
explican los beneficios y los problemas que trae ser Pymi. Se muestra, ademas,
lo que significa ser una empresa familiar, Sus ventajas, desventajas, y principales
problemas, entre los que destacan la sucesion y la profesionalizacion.
Finalmente, se presenta el desarrollo empresarial como variable. Al hablar de
desarrollo, se intenta observar el fenomeno mas alla del simple crecimiento de
variables cuantitativas como numero de trabajadores, volumen de ventas,
produccion, etc. Lo que se estudia es el desarrollo ligado al estilo de conduccion,
los objetivos de la empresa y del empresario, ademas del fundador como factor
clave en la maduracion y evolucion de la empresa.

Posteriormente se presenta el Marco Tedrico. Este se presenta luego del
Marco Situacional, y del analisis de las variables, porque si se colocara antes,
perderia sentido. El1 Marco Teorico sirve precisamente para explicar la situacion
que vive el sector calzado. Al describir la situaciéon, se comienzan a mostrar los
efectos que tiene el entorno sobre la Pymi del calzado, y su papel inhibidor sobre
el desarrollo de la empresa, lo que luego se retoma en el Marco Teérico. La
explicacion de las variables, aclara muchos aspectos, sobre todo de las empresas
familiares que si no se presentan previo al Marco Tedrico, el mismo resultaria
sumamente vacio. Las implicaciones culturales, aportan igualmente un
acercamiento previo a las teorias. El apartado referido a la cultura, lo que busca
es, en definitiva, explicar qué papel jugo el ascetismo del inmigrante de la
postguerra en la formacion de empresas, en un entorno cémo el venezolano. Solo
después de aclarado éste asunto, puede entenderse a plenitud, el familismo como
variable.




En definitiva, delimitar bien la situacion real y discutir las variables en el
contexto de las empresas antes de explicar la teoria, permite que ésta ultima
responda realmente a lo que ocurre en el contexto de la Pymi del calzado. Es
decir, aplicar las teorias que resultaran realmente convenientes. No se toma una
teoria y se trata de aplicarla a una realidad, sino que se observa un fenémeno, y a
partir de alli, se intenta explicar por el conjunto de teorias que se considere mas
apropiada.

Es importante destacar, ademas, que las teorias que se usaron no se
tomaron tal como los autores las plantean, sino que se hizo un intento por
adecuarlas a las necesidades del estudio. Lo que se presenta entonces, es un
cuerpo teorico construido a partir de un grupo de teorias de las cuales se utilizo
solo lo pertinente y se adecud a la realidad que ya se habia descrito y a la cual
debia darse explicacion. Es por esto, que se llamo6 al Marco Tedrico, la Teoria de
una Situacion. A continuacion se especifica cual fue el grupo de teorias utlizada.

En primer lugar, se utilizan las variables Pautas de Parsons como
indicadores del familismo que se intento explicar por medio de los estudios de
Edward Banfield, a saber, The Moral Basis of Backward Society. El familismo en
la presente investigacion, se encuentra muy relacionada con lo tradicional de la
cultura, no son dos cosas diferentes, sino que forman parte de un conjunto.

A partir de esta explicacion general, avalada por este cuerpo teorico del
cual solo se utilizan algunos postulados, se esta en capacidad de intentar medir
las tendencias, las actitudes familistas o no, por medio las 5 variables
dicotomicas de Parsons.

Por ultimo, se utiliza la teoria de Churchill y Lewis de las cinco etapas de
crecimiento que a pesar de su nombre, podria tomarse mas como una teoria del
desarrollo empresarial. Esta teoria se basa en indicadores cualitativos relativas
al fundador y su repercusion en el desarrollo de la empresa. Un aspecto
importante, es que representa una teoria para la Pequena y Mediana Empresa,
ademas, supone que una empresa no tiene necesariamente que crecer para
mantenerse en una etapa de desarrollo estable, y ser bastante exitosa. El crecer o
no, depende tanto de las caracteristicas del empresario, como de las posibilidades
que ofrece el medio, y a veces no crecer es mas sensato dependiendo de las
circunstancias.

Después del Marco Tedrico, viene ya la presentacion y descripcion de los
resultados, la interpretacion de los mismos, y finalmente las conclusiones y
recomendaciones.

A partir de los resultados obtenidos, de su interpretacion y ayudados por la
descripcion de la situacion, y la discusion de las variables, s¢ construydé un
esquema explicativo de la relacion familismo-desarrollo, que sin ser un modelo
profundo, pretende explicar en cierta medida esta relacion, y es el modesto aporte
que presenta en éste estudio.

Explicar en la introduccion los resultados seria tanto como adelantar los
hechos que ira descubriendo el lector a medida que lee el trabajo, pues cada




parte se construye a partir de la anterior y le da sentido. Por tanto, que el
familismo influye en el desarrollo de las empresas. Que en las etapas mas
desarrolladas, la tendencia es a encontrar menores niveles de familismo y
viceversa.

Es importante adelantar, ademas, la actitud familista diferencial que se
encontrd entre padre-fundador, hijo y gerente. Esta diferencia implica una vision
distinta que tiene cada uno de los actores, y que repercute directamente en la
posibilidad de éxito o {racaso empresarial. La actitud diferencial sirvié para
explicar los matices del desarrollo en las empresas, y en cierta forma predecir su
potencial éxito o fracaso.




FORMULACION Y DISCUSION DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION




e PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢Existe relacion entre las caracteristicas familiares de las empresas de
calzado localizadas en el Area Metropolitana de Caracas y el grado de desarrollo
empresarial alcanzado por las mismas?.

¢ Discusion a partir del problema de investigacién:

Tal como se seriald, esta investigacion busca establecer las relaciones que
existen entre las caracteristicas familiares, de pequenas y medianas empresas de
calzado y el grado de desarrollo alcanzado por las mismas. Las pequenas y
medianas empresas de calzado, en su mayoria, parecen tener caracteristicas
familiares pues a pesar de existir procesos de direccion, sistemas de control e
informacion relativamente formalizados, se le da un peso considerable a los
criterios familiares en la toma decisiones. Verificar este supuesto y estudiar
las relaciones internas de las empresas y cémo influyen en el grado de
desarrollo empresarial alcanzado por las mismas es el objeto de esta
investigacion.

La forma de ser del empresario y el tipo de relaciones familiares-laborales
que se manejan en la empresa, forman parte de las caracteristicas familiares que
se estudian en la presente investigacion. Para efectos del estudio, lo importante
es descubrir como ésta cultura familista afecta el manejo de la empresa, mas alla
del simple problema de la propiedad. Para tal fin es importante entender las
caracteristicas y dinamica interna de las pequefias y medianas empresas
familiares, y sus principales dilemas. Entre los conflictos vividos por dichas
empresas destacan los problemas de sucesion, profesionalizacion y gerencia que
se encuentran altamente ligados al tema del desarrollo y el crecimiento de la
empresa.

En un primer acercamiento al tema se buscé mostrar que los problemas
generados por la estructura y las relaciones informales y familistas de las Pymis
se veian agravadas en situaciones de crisis economica. Si bien esto podria ser
cierto, también es cierto que exista crisis econémica o no, las limitaciones que
tiene la empresa por ser pequefas y familistas estan presentes siempre. Esto
quiere decir que no tendria en realidad sentido limitar la investigacion al estudio
de las reacciones de la empresa en tiempos de crisis economicas, sino mas bien
ver su evolucion y desarrollo como empresa.

Es importante aclarar qué se entiende a efectos del presente trabajo, como
desarrollo y crecimiento de la empresa. El desarrollo implica cambios cualitativos
en la estructura y la cultura de la empresa, que permiten, en ultima instancia,
lograr el éxito, alcanzar un crecimiento arménico, o el mantenimiento de la
solidez economica de la empresa. Esto quiere decir, que no siempre el
crecimiento y el desarrollo se dan a la par, aun cuando estan altamente
relacionados.

El crecimiento de variables cuantitativas puede representar la muestra
mas tangible del desarrollo de una empresa. Aun asi, el desarrollo no se limita al




crecimiento cuantitativo, expresado en el numero de ventas, plantas, activos,
numero de trabajadores, entre otras variables. El desarrollo implica, como se
explicara con mayor claridad en el Marco Teérico, la ubicacion de variables
culturales que imprimen cierta propension al crecimiento planificado, 6 lo
inhiben. El desarrollo implica, por tanto, la superacion de conflictos claves
para el crecimiento de uma empresa que estan directamente relacionados
con los objetivos planteados por los propietarios, la estructura alcanzada
por la empresa, el estilo de conduccion de la misma, y los factores claves
para el logro de los objetivos.

Otra aclaracion pertinente, antes de finalizar la discusion del problema de
investigacion, esta referido a lo que significa ser una empresa familiar y una
empresa con caracteristicas familistas. Estos términos, al igual que en el caso del
crecimiento y el desarrollo, se encuentran relacionados en gran medida, pero,
aun asi, existen claras diferencias. Realizar ésta aclaracion servira para que se
observe con claridad hacia donde va dirigida la presente investigacion.

Puede decirse entonces que, una empresa familiar es aquella en la que
la propiedad de los medios de produccion se encuentran mayoritariamente
en manos de un grupo familiar especifico. Ahora bien, en una empresa
familiar, siempre se presenta una superposicion de dos logicas que responden a
sistemas diferentes. Por un lado se encuentra el sistema familiar, con sus
exigencias y objetivos propios, regidos por la logica familiar-tradicional. Por el
otro, se encuenira el sistema organizacional, caracterizado por la logica
economica-empresarial. El hecho de que en un solo conjunto social se
encuentren sistemas que poseen objetivos, caracteristicas y exigencias tan
diferentes como lo son la empresa y la familia, no puede dejar de reflejarse en la
manera en la que se conduce, tanto la empresa como la familia misma. En este
caso el estudio se centra en las relaciones que afectan especificamente a la
empresa.

La finalidad de la presente investigacion es, descubrir en qué medida, el
hecho de que una pequena y mediana empresa mantenga relaciones familistas
entre sus miembros, afecta su desempeno y, por tanto, los niveles de desarrollo
empresarial alcanzados por la misma. Expresando dicho desarrollo mas alla del
crecimiento cuantitativo, por medio del cambio producido en: los objetivos de la
empresa, estructura, estilos de conduccion.




OBJETIVOS E HIPOTESIS




OBJETIVQO GENERAL DEL ESTUDIO

Demostrar que las caracteristicas familiares de las pequenas y medianas
empresas de calzado influyen en su nivel de desarrollo empresarial.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Tipificar al empresario duefio de pequefias y medianas empresas de
calzado.

e Tipificar a la pequefia y mediana empresa de calzado.

e Establecer si existe rigidez en el liderazgo de las pequenas y medianas
empresas de calzado que impida la profesionalizacion de las relaciones.

e Establecer el nivel de desarrollo alcanzado por las pequenas y medianas
empresas de calzado.

e Istablecer la actitud que tienen los propietarios de las pequenas y
medianas empresas de calzado ante el desarrollo empresarial alcanzado por las
empresas.

e Demostrar la naturaleza tradicional-familista de las relaciones en las
pequenas y medianas empresas de calzado.

e Determinar si las pequenas y medianas empresas tienen planes de
sucesion.

e Mostrar, de qué manera el entorno afecta a la Pymi del calzado.

HIPOTESIS GUIA

Las caracteristicas familistas inciden en el funcionamiento de las
relaciones empresariales en la toma de decisiones, el estilo gerencial, y, por
tanto, en los niveles de desarrollo alcanzado por las pequenas y medianas
empresas de calzado.

VARIABLES

Independientes: - Empresa Familista
- Pequena y Mediana Empresa

Dependiente: - Desarrollo empresarial.

Relacion entre las variables:

El presente trabajo busca estudiar el comportamiento del fenémeno
familismo, en las pequefias y medianas empresas familiares estudiadas; y
establecer la vinculacion de éste con el desarrollo empresarial alcanzado por las
mismas.




Se estudian las pequenas y medianas empresas, porque la mayor parte de
las empresas de calzado se suponen pequerias y medianas.

Se busca estudiar un fenomeno social; es por esta razon, que multiples
variables afectan el proceso y en ultima instancia no se busca, ni se pretende
establecer, relacion de causalidad directa entre las mismas, ya que el desarrollo
de la empresa es un proceso en el que intervienen multiples factores. El
desarrollo, no depende exclusivamente de que la empresa sea familiar o no, ni de
las caracteristicas familistas que posee.

A continuacion se muestra una breve descripcion de las variables y de
como seran utilizadas en el presente estudio:

Desarrollo Empresarial: el desarrollo sera explicado por medio de la
teoria de las 5 etapas de crecimiento de un negocio pequefio, propuesto por
Churchill y Lewis.

Empresa Familista: Es aquella empresa, que se encuentra en manos de
un grupo familiar, y en la cual a pesar de existir procesos de direccion,
administracion, control e informacion relativamente formalizados, se le otorga un
peso considerable a los criterios familiariares.

El término de familismo, surge del estudio realizado por Banfield! y de alli
se tomara, el supuesto basico que propone que los individuos actian con la
intencion de maximizar los beneficios para si, y para gratificar las exigencias de
su circulo inmediato de pertenencia. Ademas de las variables pautas de Parsons
que permiten, a efectos de la presente investigacion, observar las decisiones que
se toman entre polos dicotomicos de la empresa familiar, a saber, empresa y
familia, cuya tension genera una manera especifica de conduccién en las
empresas.

Pequena y Mediana Empresa: definir la pequena y mediana empresa, se
limita al nimero de trabajadores. Esta variable sirve para delimitar la muestra,
ademas el ser pequena y mediana empresa supone estructuras relativamente
sencillas que representan el entorno propicio para que, junto con la
caracteristica familiar de la empresa, generen actitudes familistas dentro de las
mismas.

La empresa segun la teoria, puede mantenerse en una etapa de desarrollo
siempre que el entorno no la afecte negativamente, ni sea objeto de una mala
administracion. Es obvio que el entorno es una variable coyuntural que afecta la
situacion de la empresa, pero es algo que se sale de las manos del empresariado,
y es, solamente la administracion la que puede ser modificada y orientada. Esto
quiere decir que para poder enfrentar los problemas que presenta el entorno, la
empresa debe adaptarse, para lo cual necesita una gerencia que esté dispuesta a
generar €sos cambios.

La operacionalizacion de la variable desarrollo muestra una serie de
indicadores, construidos a partir de la teoria, que permiten medir el desarrollo de

' BANFIELD, Edward: The moral Basis of Backward Society. Illinois, 1958,




las empresas, para asi poder ubicarlas en las diferentes etapas propuestas por
Churchill y Lewis.

La administracion depende de las decisiones tomadas por la gerencia, y
ésta debe enfrentar las exigencias que provienen de dos sistemas que se
encuentran presentes en la empresa: el sistema familiar, regido por una logica
familiar tradicional, y el sistema empresarial, regido por una logica econémico-
empresarial. A los efectos de esta investigacion, estos seran los polos
dicotomicos de decision en los que descansaran las decisiones tomadas en la
empresa y determinaran el estilo de conduccion de la misma, que resultara, mas
0 menos familista, dependiendo de cual es la logica que se impone.

Este proceso se medira mediante la observacion de las actitudes de las
personas que tienen la direccion de la empresa, ya que en ultima instancia son
las que determinan el rumbo de la misma. Este proceso permite determinar los
niveles de familismo que se encuentran en la empresa. Los indicadores
construidos en la operacionalizacion de la variable Familismo, a partir de las
Variables Pautas de Parsons, seran medidas por medio de una escala actitudinal
Likert, que muestra un puntaje que a los efectos determinara la mayor o menor
propension al familismo existente en las empresas.

Al final del estudio, se espera corroborar si existe alguna relacion entre los
niveles de familismo de las pequefias y medianas empresas y el grado de
desarrollo alcanzado por las mismas.
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MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion: La primera fase de la investigacion pretende
alcanzar una tipificacion del empresario duefio de pequenas y medianas
empresas de calzado por medio de la caracterizacion y descripcion de las
empresas estudiadas. Partiendo de esta primera fase, se busca llegar a niveles de
analisis mas profundos, para que finalmente se dé paso a la explicacion de
fenomenos. En este sentido, el presente estudio es de tipo explicativo pues no
solamente pretende medir variables, sino estudiar las relaciones de influencia
entre ellas, para conocer la estructura y los factores que intervienen en los
fenomenos sociales y en las dinamicas que se presentan en las Pequenas y
Medianas empresas de calzado. Lo que se busca es conocer y explicar el
comportamiento de las variables, asi como el establecer las influencias que
existen entre ellas, con el fin Gltimo de generar conocimiento.

Diseno de Investigacion: ¢l diseno de la investigacion es no experimental,
pues no se tene (ni se pretende tener) control sobre las variables que se
manejan; se ulilizan modelos asumidos como causales para entender las
variables tal como se dan en la realidad, reconociendo qué no se tiene ninguan
control sobre ellas. Por otra parte la investigacion se realizara en un momento
especifico, el estudio no pretende realizar analisis longitudinales, que serian
mucho mas costosos y que ameritarian estudios muchos mas largos, sino
estudiar la estructura y relaciones en el momento del estudio.

Unidad de analisis: ¢l objeto de estudio son las pequenas y medianas
empresas de calzado, las cuales, se suponen poseen caracteristicas familiares.

Poblacion: la poblacion se refiere al conjunto de todos los elementos para
los cuales seran validas las conclusiones obtenidas, los cuales tendran vigencia
para el periodo en el cual se ha realizado el estudio. Bajo esta afirmacion, la
poblacion se refiere a todas las pequenas y medianas empresas de calzado
localizadas en el Area Metropolitana de Caracas. La poblacion de la presente
investigacion esta conformada por un total de 213 pequenas y medianas
empresas localizadas en el Area Metropolitana de Caracas registradas por la
OCEI en el ultimo directorio nacional de la Industria del ano 1995. Se escogieron
las empresas que confeccionan calzado pues este sector presenta homogeneidad
en cuanto a las raices de las empresas, tienen caracteristicas similares, lo que
permitiria hacer generalizaciones y determinar un “Tipo de Pequefia y Mediana
empresa de caracteristicas familiares en el sector calzado”. Por otra parte se
realizara el estudio en el Area Metropolitana de Caracas pues aqui se concentra
el mayor niimero de empresas de esta naturaleza.

Muestra: De la poblacion total, anteriormente mencionada se tomo una
muestra aleatoria que con un nivel de confianza del 95% y un error del 9%,
representa un total de 76 empresas. El Nivel de Confianza garantiza en un 95%
la representatividad de la muestra y por otra parte se establece un error
permitido de no mas del 9%. Esto garantiza dada la naturaleza social del
fenéomeno en cuestion, una muestra altamente representativa de la poblacion
total.




Técnicas de recoleccion y analisis de datos:

La presente investigacion consta de dos grandes apartados, lo que
necesariamente implica el uso de diferentes técnicas de analisis y procesamiento
de la informacion. Por un lado, se busca entender la estructura de la empresa,
los factores econdmicos que la afectan, y por otro, la historia de su nacimiento, al
mismo tiempo que su funcionamiento interno. Esto tultimo, implica el estudio de
la red de relaciones dentro de la empresa, los niveles de familismo y la
tradicionalidad presentes en las mismas y su repercusion en los niveles de
desarrollo alcanzados por las empresas.

En el primer caso, se busca observar: las fuentes de financiamiento,
planes de crecimiento, debilidades y fortalezas, objetivos de la empresa, situacion
de los recursos, financieros, mercantiles y humanos, formas de conduccion y
principales habilidades de los empresarios. El- cuestionario incluyé un
organigrama de la empresa. Como investigadores se sabia que seria muy dificil
que los empresarios contestaran esta pregunta, pero, ain cuando no pudiesen
hacer el organigrama, se les preguntaba acerca de la distribucion de cargos en la
empresa, para saber si la estructura era simple y ademas para saber , si existia
relacion familiar entre quienes ocupaban los cargos. Esta informacion sera
valiosa a la hora de ubicar a las empresas por nivel de desarrollo.

Toda esta informacion ayudara a entender la situacion, estabilidad y
nivel de desarrollo alcanzado por las empresas. La técnica de recoleccion de
informacion que se escogié para obtener este tipo de datos, es un cuestionario,
de preguntas generalmente cerradas. El analisis estadistico de la informacion asi
recopilada, logra mostrar una vision general de la situacion vivida por las
empresas de calzado en ¢l Area Metropolitana de Caracas, y sobre todo que
permite, ubicar a las mismas segun los niveles de desarrollo plateados en el
Marco Teorico.

En el segundo caso, los datos anteriores, no son suficientes para explicar
la red de relaciones que aqui se desea presentar. Por tanto, la técnica de analisis
mas idonea para esta segunda fase, esta orientada a la construccion de indices y
categorias, que permitan entender una parte de la realidad de acuerdo a la
intervencion de las variables escogid_és, entendiendo las relaciones de influencias
existente entre ellas. 2 '

La escala Likert estd destinada a medir actitudes, o mdas bien,
predisposiciones individuales a actuar de cierta manera en contextos sociales
especificos. Este tipo de escala se considero de relevante interés para la presente
investigacion, pues por medio de ella, se logra establecer los niveles de familismo
que poscen las personas gque conducen las pequenas y medianas empresas
objeto de estudio. Inicialmente se construyeron 46 items en total para medir las
actitudes familistas de los encuestados.

Se le aplico la prueba de comprension entre algunos empresarios, con lo cual
se descartaron inicialmente 8 {rases que no guardaban las reglas de
unidireccionilidad y claridad necesarias en los indicadores. De los 38 items que

> BRIONES, Guillermo: Métodos v Técnicas de investigacion para las Ciencias Sociales, Editorial Sintesis, Madrid.
1995.
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pasaron la prueba de comprension, 19 median predisposiciones familistas y la
otra mitad, tendencias no familistas.

Posteriormente se realizo una prueba piloto a 20 individuos, que
representaban un 26% de la muestra. Aplicando el método de Edwards, para la
validacion de los indicadores, se eliminaron un total de 14 indicadores que no
lograban diferenciar realmente entre actitudes familiares y no familiares (ver
anexo No. 2). Luego, a juicio del investigador, se eliminaron otros dos indicadores
que aun cuando lograron superar la prueba de la t de Edwards, no eran del todo
claras ni mostraban una verdadera diferencia entre actitudes. De este modo, el
instrumento final, conté con 22 afirmaciones para la medicion de la actitud
familista en las empresas. Los resultados fueron divididos en cinco grandes
categorias, a saber:

e [Extremo No Familismo (0-17)

e No Familismo (18 - 35)
e Familismo medio (36 - 52)
e Familismo (53 - 70)
e [Extremo Familismo (71 — 88)

Las anteriores técnicas de recoleccion de datos se aplicaron por igual a
todos los individuos de la muestra. No sucedio lo mismo con las entrevistas
semi-estructuradas empleadas para enriquecer el instrumento escrito. En
general, las personas que dirigen pequerias y medianas empresas de calzado,
suelen tener gran desconfianza frente a extranos. En los casos en los que los
individuos a los que se les aplicé el instrumento se mostraban receptivos, se
buscé la manera de entablar una conversacion informal que no pareciese tener
relacion estricta con la investigacion. De este modo, al sentirse en confianza, las
personas hablaban mas abiertamente sobre la historia de la fundacion de las
empresas, su relacion con los miembros de la familia, las potencialidades y
deficiencias del negocio familiar, los beneficios y los problemas que trae trabajar
con familiares, entre otros asuntos. En total se realizaron 15 entrevistas semi-
estructuradas.
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MARCO SITUACIONAL

En este capitulo se busca ubicar a la Pymi en general y a la Pymi del
calzado en el contexto real que viven estas empresas en nuestro pais. Esta
vision de la situacion servira de referencia a la hora de caracterizar y tipificar
a las empresas objeto de estudio. Los puntos que seran (ratados son los
siguientes: breve resena histérica de la manufactura en Venezuela, seguida de
un analisis de la situacion de Pymi a nivel Mundial y en Venezuela, en la que
se destacan los principales indicadores de desempeno de las empresas. Y,
finalmente se muestra la historia y principales indicadores de la Pymi del
calzado en Venezuela.

La historia de la manufactura en Venezuela permite entender en qué
entorno se formaron las empresas y cuales son las caracteristicas
consecuencia del momento y las condiciones que dieron lugar a su nacimiento.
Aqui se hace referencia al proceso de sustitucion de importaciones y al
proteccionismo de las empresas nacionales como caracteristicas bajo la que
surge la mayor parte del parque industrial venezolano.

En segundo lugar, se muestran las caracteristicas de la Pymi a escala
mundial y luego en ¢l ambito nacional, 1o que permitira comparar a la Pymi
venezolana, y, ademas, observar los alcances reales de la pequena y mediana
empresa nacional. Detenerse en la evolucion de los principales indicadores de
la pequena y mediana empresa nacional permite no sélo ir recopilando
informacion que ayuda para la tipificacion de las empresas, sino, ademas,
desmitificar a la Pymi, que se ha considerado per se como la gran empleadora,
productiva y flexible, sin medir sus verdaderas capacidades. Todo lo anterior
ayuda a entender cual es la verdadera relevancia de la Pymi como tema de
estudio.

Finalmente, es importante que en el marco de la situacion se centre el
analisis en el sector especifico que ocupa esta investigacion, es decir, el sector
calzado. Para tal fin, se analizara en primer lugar quiénes son los fundadores
de pequenas y medianas empresas de calzado v cuando las fundaron. En este
mismo marco de ideas, se examinara la distribucion geografica de la Pymi del
calzado para que sirva a la hora de escoger la muestra. Posteriormente se
centra el analisis en los principales indicadores que miden el desempeno de las
empresas, a saber: numero de establecimientos, sucldos y salarios, personal -
ocupado y produccion. Estos indicadores que fueron los mismos utilizados
para el analisis de la Pymi en general, permiten comparar al sector calzado con
la pequena y mediana empresa a escala nacional para observar si se
comportan de igual manera o si mas bien muestran una evolucion diferente.

Las paginas siguientes estaran dedicadas al desarrollo de los temas aqui
propuestos en el mismo orden en el que se han presentado en esta introduccion:




Industria Manufacturera en Venezuela:

El Proceso de industrializacion venezolano comenzé durante la década 50-
60, produciéndose un crecimiento y consolidacién econdémico, consecuencia de
una politica de estado de sustitucion de importaciones que dejo un parque
industrial importante y relativamente adelantado. Durante la década “70-‘80 se
observdo un proceso de grandes inversiones de ampliacion y adquisicion de
tecnologia, ademas de un rapido crecimiento y desarrollo social.

Para los afos ochenta, la industria venezolana sufre un proceso de
estancamiento, ya que el namero de establecimientos varia de sdlo 10.082 en
1981 a 10.539 en 1991. Lo anterior muestra la necesidad de modernizacion que
requeria la industria para ese momento. Pero, debido a las politicas econémicas,
y a la entrada de nuevos competidores internacionales, las empresas no solo no
pudieron asumir la modernizacion de equipos y tecnologias, sino que, ademas,
no lograron enfrentar las nuevas exigencias del mercado, consecuencia de las
politicas que el Estado se vio obligado a implementar.

Todo lo anterior muestra en la década de los 90 una industria poco
adelantada y en proceso de obsolescencia en cuanto a maquinarias, técnicas y
recursos humanos, al mismo tiempo que la descapitalizacion de las empresas y
la disminucion de la capacidad utilizada de la industria en general.

En términos economicos, se observa que la industrializacion venezolana
comenzo en la década ‘50-60 con retraso en comparacion a los demas paises
Latinoamericanos. El desarrollo petrolero genera un alto y permanente ingreso de
recursos financieros. Sucedi6, ademas, que la abundancia de capital gerenarado
por el petroleo, no se vio reflejada en el desarrollo de las fuerzas productivas
internas ni estimulé la industrializacion por la elevada capacidad para importar.
Es en los afios cuarenta (como consecuencia de las restricciones que impuso al
comercio internacional la segunda guerra mundial), que comenzé a desarrollarse
en el pais un proceso de industrializacion sustitutiva de importaciones de
productos de consumo {inal.

Antes de los cuarenta, la produccion se limitaba a un sector industrial
muy reducido, casi artesanal, en una época en la que la economia venezolana
exportaba materias primas (primero café y cacao, luego petroleo) e importaba
todos los bienes de consumo final que necesitaba. -

En este contexto, ya para los afnos cincuenta, la industria venezolana
termina siendo una especie de apéndice del “comercio importador”. Para
completar las deficiencias, las politicas gubernamentales se limitaron a ofrecer
créditos sin orientacion y con un estimulo desmedido hacia la construccion
sustentada mediante el gasto publico.

En los anos ’50, el Gobierno inicié una politica de proteccion industrial
basada en el alza de aranceles, exoneraciones de impuestos aduaneros para
importaciones de materias primas y bienes intermedios de capital, al mismo
tiempo que ofrecia créditos publicos para inversiones en el sector industrial.
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Para 1983, aproximadamente un 85% de todos los bienes producidos,
eran de consumo final, lo que quiere decir, que el pais habia disminuido su
dependencia del abastecimiento externo. Pero, al mismo tiempo, la industria
venezolana mantiene una elevada dependencia tecnologica, y se orienta
fundamentalmente a cubrir ¢l mercado interno, careciendo de capacidad
exportadora, limitandose el mercado a ser un refugio para una produccion
nacional protegida. Como puede observarse, durante varias décadas, la economia
venezolana crecio a expensas de una politica comercial proteccionista que trajo
consigo grandes deficiencias en el funcionamiento del aparato productivo
interno. Otro problema importante, era que los recursos humanos a niveles
gerenciales administrativos y técnicos generalmente resultaban insuficientes.

A partir de febrero de 1989, y como respuesta a la gravedad de los
desequilibrios macroeconomicos acumulados a través de los anos, se puso en
practica un programa economico integral, con lo que se pretendia que Venezuela
comenzara a transitar hacia una economia abierta. En consecuencia se impulsé
el libre cambio de divisas, se eliminaron los controles de los precios, se liberaron
las tasas de interés, se inici6 un proceso de desmantelamiento del
proteccionismo excesivo. Estos hechos hicieron que las empresas tuvieran que
enfrentar una competencia a la que no estaban acostumbradas, ni en muchos
casos preparadas. Todo este escenario se tradujo en el cierre de gran numero de
empresas, la caida del peso relativo de la produccion y generacion de empleo,
descapitalizacion, etc.

Pymi en el ambito Mundial (aspectos generales):

Es necesario senalar que no existe uniformidad en cuanto a un criterio de
agrupacion en el ambito internacional, ni nacional, para definir lo que se
considera Pymi, sino que existen diversas criterios, entre los que destacan,
numero de trabajadores, capital, ventas, estructura, entre otros.

Puede considerase a la Pymi como:

“Una industria se considera pequena o mediana cuando cumple al menos
dos de estas caracteristicas: los gerentes son a la vez propietarios; estos
han aportado el capital; tiecnen un area local de operaciones y el tamano
de la empresa es relativamente pequerio dentro del sector industrial en el
que actia™s,

La Pymi en lineas generales, como ya se ha asomado, es considerada la Gran
empleadora. La Pymi agrupa aproximadamente ¢l 95% de las empresas y sobre
todo asegura un alto porcentaje del empleo industrial. En paises como Francia,
Alemania, Gran Bretana, Italia, etc., la Pymi genera entre 40 y 68% del empleot.

? Instituto de Altos Estudios Empresariales: “Papel de los grandes grupos y la Pequefa y Mediana Empresa,
en el Desarrollo Industrial”, Buenos Aires, 1989, Pag, 7.

* Documentos Comunidad Econémica Europea: “La Comunidad y la Pymi, Comisién de las comunidadees
europeas”. Madnd, 1985, Pag. 2.




Por otra parte, la Pymi Latinoamericana no muestra un patréon muy diferente,
pues en éstos paises, la Pymi aporta entre 40 v 70% del empleo®.

La Pymi enfrenta problemas en comiin, que no deben desconocerse por la
importancia que genera este sector. Estos problemas nacen de su misma
configuracion, entre ellos se destacan: un entorno juridico y administrativo poco
eficiente, dificil acceso a los recursos financieros del mercado, apertura
restringida a las nuevas tecnologias v la fuerte competencia internacional.
Adaptarse a ese entorno vy seguir cumpliendo el papel que ha venido
desempenando, en lineas generales en casi todos los paises del mundo, como la
gran empleadora, no es facil. Es necesario gue se den cambios dentro de las
empresas que permitan adaptarse al entorno, para no desaparecer.

Pymi en Venezuela:

Al hablar de la Pymi venezolana, lo primero gue salta a la vista como en
tantos otros paises, es la gran participacion que han tenido siempre en el parque
industrial nacional, tal como puede observarse en €l siguiente cuadro:

NUMERO DE TRABAJADORES EN LA INDUSTRIA MANUFACTURE!
VENEZOLANA

12000+
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G000+
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BPymi

P ] 7531 | 6401 | 10.082 | 10.539 | 8.864

OCEI, 1995.

Es necesario destacar que la PYMI ha representado entre un 90% y 97%
de nuestro parque industrial durante los 0ltimos cuarenta afos v que la
tendencia se mantiene, pues para los afios 60 la Pymi representaba un 97,40%
del total de industrias (7.335 de 7.531). Durante la década ‘71-'81, se nota un
acelerado crecimiento, producto de las politicas de Estado adoptadas para el
momento. Para la década ‘81-'91 se nota un proceso de estancamiento de la
industria, pues el crecimiento del nimero de establecimientos ha sido de tan
solo 4,53% en diez afios. Para el periodo 91-'95 se observa claramente una caida

S CARVAJAL, Jaime: Micro, pequefla . mediana empresa v desarrollo. 1 Jornadas Latinoamericanas de

Bienestar Social en la Industria, Caracas, 1991 Pag 3.
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vertiginosa en  todos los estratos al disminuir el nimero total de empresas de
10.539 establecimientos industriales en el afio 1991 a 8.055 en el afio 1995.

Normalmente, al hablar de la Pymi la teoria suele ligarla a la generacion
de empleos, la flexibilidad v otras caracteristicas que la Pymi de nuestro pais no
parece mostrar. Por esto se hace necesario analizar las principales variables
que miden el desempenio de la industria nacional, para a partir de alli
desmitificar nuestra Pymi y mostrar sus verdaderos alcances, pues si se pretende
estudiar a la Pymi no puede hacerse con premisas falsas:

1. Personal Ocupado: es importante analizar la situacion del empleo de
nuestra Pymi en los ultimos 40 anos. En el cuadro siguiente se muestra la
participacion de la Pymi respecto a la Gran Industria v al total Nacional.

PERSONAL OCUPADO EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA
VENEZOLANA

'|62 97%
156.938 242 396 [ 425 474 ! 498 ?12 441,905

OCE]l 1995.

El analisis del cuadro anterior puede arrojar la sisuiente informaciom:

« El personal ocupado es una variable que no crece en medida proporcional
vy responde a situaciones coyunturales.

¢ Para el afio 1961 la Pymi muestra un contundente 62,77% del Personal
Ocupado del total de la industria (98.511 personas del total de 156.938); cifra
que muestra la capacidad de empleo que tuvo para la época la Pymi, pero gque
fue perdiendo con el pasar de las décadas.

e La Pvmi para el afio 71 empleaba a un 45,42% de los trabajadores
(110.103 personas con respecto a los 242.396 del total), cifra que, desde cierto
punto de vista podria realzar la capacidad empleadora de la Pymi. Pero atn
cuando la cifra resulta significativa, la realidad muestra que esa capacidad
disminuve cada vez mas respecto a la Gran Industria, va que en la década 71-81
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disminuyd su capacidad de empleo en un 3,5%. De los 426.474 empleos que se
derivaban de la actividad industrial la Pymi tenia 178.721, lo que representaba
un 41,91%, tomando en cuenta que el Parque Industirial estaba en pleno
crecimiento y que la Gran Industria incrementd su capacidad de empleo en un
74,94%.

e Para la década ‘81-91, se observa una caida vertiginosa de la capacidad
de empleo de la Pymi ya que de los 498.712 empleos de la industria en total, la
Pymi contaba tan solo con 184.691 (un 37,03%), mientras que la Gran Industria
logra generar para ese periodo un total de 341.021 empleos gque representaban
un 62%. Esto responde a la mortalidad de la Pymi en esta dificil década, que
estuvo marcada por conflictos de orden economico, pelitico v social v la
sobrevivencia de la Gran Industria que mantuvo e incrementd su capacidad de
empleo.

¢ Para el periodo 91-95, se observa una leve recuperacion de la Pymi,
cuando en general hubo un drastico descenso en la actividad industrial pasando
a tener un 39,5% del personal ocupado, pero manteniéndose la Gran Industria
como la generadora de empleo a pesar de su menor nimero.

“En cuanto al personal ccupado, la Pymi tuvo el mismo comportamiento
fluctuante y nada sostenido, que poco nos dice de su pasada posicion
soclo-economica y socio-politica como potencial generador de empleo a
nivel del sector industrial, asi como nacional, en las décadas de los
sesenta v setenta”™,

2. Bueldos y Salarios: la situacion en cuanto a sueldos y salarios se
muestra en el siguiente cuadro:

SUELDOS Y SALARIOS EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA I
VENEZOLANA
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260 1656 | 8658 | 57.889 | 157.112
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En cuanto a sueldos y salarios, no es necesario a efectos de nuestro
problema hacer mayores precisiones a través de los afos, lo importante es lograr
mostrar la tendencia del comportamiento de esta variable. En este sentido, la
Pymi venezolana muestra una marcada tendencia hacia el descenso de los
sueldos y salarios en los ultimos afios. Esto demuestra la pérdida del impacto de
la Pymi, por tanto, su importancia como generadora de empleos e ingresos.
Puede observarse asi que, del total de sueldos y salarios pagados en la industria,
la Pymi ha tenido una participacion de entre 26 v 36% aproximadamente en los
ultimos 40 anos, situacion que contrasta marcadamente con el 70% que posee la
Gran Industria.

3. Valor Bruto de la Produccion:

VALOR BRUTO DE LA PRODUCCION EN LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA VENEZOLANA
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Al igual que en el caso anterior lo pertinente es mostrar las tendencias. En
este sentido, puede observarse en los datos presentados anteriormente que la
Pymi va disminuyendo su nivel de produccion durante los afios analizados. Del
total producido por la industria, la Pymi ha tenido una participacion de entre 27
¥ 17% aproximadamente en los ultimos 40 anos. Esta situacion contrasta
marcadamente con el crecimiento de la Gran Industria, que en 1961 aportaba el
62,20% y para 1971 aportaba el 72,32%, en 1991 un 82,21% v en 1995 tras la
dificil sitnacion que presentd la Gran Industria desciende levemente a 81,11%.
Esto demuestra que a pesar del duro golpe recibido por la gran industria es ella

quien realmente aporta, y no la Pymi, la mayor parte del valor Bruto de la
Produccion.

De todo lo anterior se desprende que la capacidad organizacional de la
Pymi “per se” no genera nuevos v mayores empleos. Lo que los datos
demuestran, es mas bien, la alta dependencia que la Pymi nacional posee ante
los desequilibrios presentados por factores macroeconomicos, politicos v sociales
predominantes en toda la década de los ochenta en el pais. Las pequefias vy
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medianas empresas que desarrollan estas capacidades no lo logran solo por el
mero hecho de ser pequenas, sino porque ha logrado un uso eficiente de los
recursos y ha sabido enfrentar las crisis, manteniéndose productivas, siguiendo
modelos gerenciales que se adaptan a sus necesidades.

La importancia de la Pymi venezolana como objeto de estudio no
proviene de su capacidad como generadora de empleo, por el aporte a la
produccién, 6 a sueldos y salarios, porque como se ha demostrado hasta
ahora, éstos principios que la teoria sostiene como ventajas de la Pymi no
se dan en nuestro pais. Sin embargo, no se puede desconocer a la Pymi
como un actor econémico que existe y que dificilmente va a desaparecer en
el transcurso de los anos. Si la Pymi, a pesar de sus deficiencias ha logrado
sobrevivir como actor economico importante, numéricamente hablando, es
necesario promover estudios que permitan entender su dinamica, sus
potencialidades y limitaciones para a partir de alli lograr que la Pymi juegue
un papel diferente en nuestra economia, siendo mas eficiente, moderna,
flexible y productiva, capaz de ser realmente gemneradora de empleos, y
riquezas.

Calzado en Venezuela:

A) Marco Historico:

La industria del calzado en Venezuela, cuenta con una tradicion que no es
reciente en nuestro pais, pues data del siglo pasado (1890), cuando la firma
Boccardo, introdujo la mecanizacion. Pero, la produccion a escala industrial se
inicid en 1940 y tomdé mayor auge después de la proteccidon industrial. Puede
decirse entonces que la industria del calzado nace en Venezuela alrededor de los
anos ’50, con algunas empresas en forma de talleres donde mediante procesos
sencillos y casi artesanales, y un personal reducido se comienza a producir. Los
que inician estas empresas son basicamente inmigrantes italianos quienes llegan
a Venezuela con la idea de obtener beneficios y prosperidad econdmica. Para el
momento el Estado ejercia una politica de inmigracion con la intencidon de
modernizar al pais, en todos los aspectos, para lo cual era indispensable obtener
mano de obra calificada obtenida por medio de la inmigracion.

En Venezuela para el ano 1974 no existia realmente tradicion industrial
del calzado, esto quiere decir, que de otros paises principalmente de Italia se nos
proporciono el personal especializado y solo mas adelante comienza a aparccer
personal nacional Iuego del entrenamiento impartido por parte de los
extranjeros.”

El hecho de que son principalmente inmigrantes italianos los que forman
empresas de calzado podria ponerse en duda, pues no se cuentan en el pais con
estadisticas oficiales en las que se relacione el origen del empresario con el
sector, Pero, no es dificil corroborar en el directorio de empresas de CAVENIC,
(organismo oficial responsable de las estadisticas del sector calzado), o en la Il
Encuesta de esta misma organizacion, que la gran mayoria de los

" AMPARO. URSO y Pefaloza S: La Industria del Calzado en Venezuela, Tesis de Grado. UCV, 1974,
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representantes, gerentes y duenos de las mismas poseen apellidos italianos. Es
por supuesto importante destacar que lo anterior representa sélo un intento por
probar la raiz eminentemente italiana que se cree posee la industria del calzado
en Venezuela. Alun cuando esta aproximacion se encuentre cenida, mas al
sentido comun, que a métodos estadisticos, representa un intento nada
despreciable.

Es interesante para apoyar la afirmacion anterior, citar un documento
realizado por CAVENIC con motivo del evento: Expoindustria 81, donde se
observa la influencia de los inmigrantes italianos en nuestra industria del
calzado:

“La industria de calzado venezolana como tal, se origina en nuestro pais
en la década de los anos cincuenta con la inmigracion italiana, la cual constituyo
practicamente el 90% del empresariado. Se puede mencionar como empresas
precursoras de la fabrica moderna a: Lucas, C.A. fundada en 1940; S.A. Rex,
fundada en 1941 y, Calzado Super, C.A., fundada en 1945, entre otras"s.

Puede citarse, ademas, un documento en el cual se plantean Ilos
antecedentes de la industria del calzado, que menciona la importancia de los
inmigrantes italianos en el florecimiento de este sector en el pais:

“La industria del calzado tiene su origen en Venczuela a partir de 1950,
década en la cual se inicia casi en forma doméstica, mediante la
instalacion de talleres de fabricacion de calzados con un numero de dos a
cinco personas, generalmente vinculados entre si por los lazos familiares,
estos talleres fueron fundados en su mayoria por inmigrantes de
nacionalidad italiana, pais con una cultura y costumbres tradicionalmente
ligada a la rama del calzado™.

Es importante anadir que la mayor parte de los italianos (62,8%),
espanoles (58,2%) y un numero elevado de portugueses (42%) llegados en el
periodo del 50-'60, en nuestros dias, ya estan nacionalizados. Se observa que
para el ano 1961 se encontraban nacionalizados 62,8% de aquellos inmigrantes
que llegaron en 1950, y para los anos 70 un 13,4% adicional. Esto demuestra
que, si bien, casi el total de la industria actual de calzado es netamente
venezolana, en ellas existe un importante componente cultural italiano que no
puede ser desconocido!®.

A medida que pasaron los anos, aquellos pequenos establecimientos se
transformaron en fabricas “modernas” que utilizan técnicas avanzadas,
mecanizadas, y con personal capacitado, que comienza a generar empleo y a
convertirse en la industria de calzado tal como se conoce hoy dia. Para esta
época, el Estado protege al sector calzado como actividad del sector primario por
medio de los programas de industrializacion de los afos 60 y *70.

¥ Documento: Expoindustria ‘81, Caracas 1981. Camara Venezolana de la Industria del Calzado
(CAVENIC).
i Documento, Biblioteca INSOTEV: La industria del calzado en Venezuela. S/T, S/A.

W PELLEGRINO, Adela y otros: Los inmigrantes en Venezuela: primeros resultados de la encuesta de
inmigracion, Caracas, 1981,




Pero, en la década ‘80-'90, a raiz de una apertura comercial provocada por
la situacion del pais, ademas de la inestabilidad politica v social, comienza un
proceso de freno indefinido en cuanto a capacidad utilizada con un pronéstico de
cierre que no visualiza fin v que esta deteriorando al sector calzado cada dia mas.

B) Numero de Establecimientos v Distribucién Geografica:

La Industria del calzado en Venezuela es una de las que, por el nimero de
establecimientos, caracteristicas y homogeneidad de los mercados, guarda
relacion con el modelo tedrico de competencia perfecta. De hecho, para 1985,
lltimo afio en el que se dispone de estadisticas oficiales realizadas por la Camara
Venezolana de la Industria del Calzado (CAVENIC)!!, se puede observar que el
86,23% de los establecimientos encuestados correspondian a la pequefa y
mediana empresa. Por otra parte, en los datos anteriores se corroboran con los
estudios formales industriales de mavor data, realizados por la OCED'2 los cuales
arrojan los siguientes resultados:

NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS EN EL SECTOR
CALZADC PARA EL ANO 1335,

INDUSTRIA

Fuente: OCEI, 1995

Es importante observar que para el afio 1995, de un total de 451
establecimientos, solo 21 pertenecen al estrato de Gran Industria, mientras que
430 (95%) pertenecen a la PYMI, 13

Si se queria hacer un estudio de pequenas y medianas empresas
familiares, el sector calzado, presenta gran homogeneidad en cuanto a las raices
culturales de las empresas. Sus fundadores son como ya se ha explicado, en su
mayor parte inmigrantes italianos, el nacimiento vy trayectoria de estas empresas

"' Es importante resaltar que CAVENIC solo ha realizado 3 estudios formales. La informacion deriva de la
[Tl Encuesta de Ia Tndustria y el Calzado, afio 1985

'* OCEI, Encuesta Industrial, 1995,

* Fuente: Ocel, 1995




es bastante parecido y comparten una cultura empresarial v familiar bastante
similar, hechos estos que permiten hacer generalizaciones y determinar un “Tipo
de Pequenia y Mediana Empresa Familiar en el sector Calzado”. De alli deriva la
gran importancia de estudiar la industria del calzado y haber escogido el sector.
Todo lo anterior permite que a efectos de nuestro estudio se puedan hacer
aseveraciones mas precisas y tener un poder de generalizacion mayor.

Por otra parte, es necesario agregar que en la III Encuesta Industrial de
CAVENIC (1985), se evidencia que la mayor parte del Parque Industrial se
encuentra en la region capital, asi se observa que:

DISTRIBUCION PORCENTUAL POR REGION DE LA PYMI
DEL CALZADO

CAPITAL
T0%

Fuente: CAVENIC, 1985

El cuadro anterior muestra que, del total de 334 establecimientos
encuestados, solo 77 se distribuyen en otros estados y 257 (76,95%) se
encuentran concentrados en la region capital. Pero, la nltima encuesta oficial
realizada por CAVENIC tiene la desventaja de haber sido realizada en 1985 v los
datos podrian haber variado sustancialmente. Para observar si la tendencia se
ha mantenido a lo largo de los anos, se buscaron datos mas actualizados en la
Oficina Central de Informacion (OCEI) donde se obtuvo lo siguiente:

VALOR BRUTO DE LA PRODUCCION PEQUENA ¥ MEDIANA INDUSTRIA
DISTRIBUCION REGIONAL DISTRIBUCION REGIOMNAL
Resto del Resto del

Miranda
24%

Tachira Lara
5% 40

Fuente: Ocel, Encuesta [ndustrial 199019

" Citado en; SANTORO, José Luis: La Pequefia y Mediana Industria v la Transformacion economica de
Venezuela Caracas, 1994, Pag 42
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Los datos anteriores muestran claramente como la Region Capital ha
seguido concentrando el mayor porcentaje de establecimientos de la Pymi (50%),
al mismo tiempo que el mayor porcentaje (44%) del Valor Bruto de la Produccion.
Pero, interesan mas los datos referentes al sector calzado; por eso, si se observan
mas de cerca las cifras, cabe destacar que en el Distrito Federal, las actividades
mas relevantes, son en orden de importancia las siguientes!s:

e Vestuario, con una participacion del 26% en el nuamero de
establecimientos total de dicha region.

e Alimentos, con 18%

e Calzado, con 14%

e Artes Graficas, con 9%

e Muebles y Accesorios, con 8%

En cuanto a Miranda, la distribucion por actividad se presenta a
continuacion:
¢ Productos Metalicos 15%
Muebles y Accesorios 12%
Alimentos 12%
Plastico 9%
Artes Graficas 7%
Vestuario 7%

Como puede observarse, el sector calzado ocupa el tercer lugar en cuanto
a numero de establecimientos en el Distrito Federal, lo que hace relevante su
estudio en esta zona, por lo menos numéricamente hablando. En Miranda por el
contrario el sector calzado no figura entre las primeras seis actividades lo que
quiere decir que el numero de establecimientos pertenecientes a este sector
ocupa menos del 7% del total de establecimientos del Estado Miranda.

A primera vista podria pensarse que el presente estudio deberia, dadas las
cifras anteriores, concentrarse en el Distrito Federal dejando a un lado al Estado
Miranda. Pero lo cierto es que cada vez con mayor frecuencia la frontera real en
cuanto a produccion y comercializacion entre Distrito Federal y Miranda se hace
mas tenue. Lo anterior ha hecho pensar que es prudente para obtener una
muestra significativa, tomar el Area Metropolitana de Caracas en pleno como la
poblacion a la que va dirigido el presente estudio.

Lo anterior explica porqué se centra el estudio en la region capital del pais,
pues es alli donde se concentra el mayor numero de pequefas y medianas
empresas, ¢l mayor niumero de Pymis del calzado y, ademas, el mayor porcentaje
de la produccion nacional.

Numeéricamente hablando la region capital concentra segin el Directorio
Industrial de la OCEI, 213 pequenas y medianas empresas de calzado,

' Ibidem Pag. 43.
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correspondiendo 161 establecimientos al Distrito Federal y 52 al estado Miranda,
este listado sera el utilizado como poblacion en el estudio que nos ocupa.

C) Situacion Actual de la Industria del Calzado:

En la presente seccion se pretende mostrar cual ha sido el desempefio de
la indusiria del calzado, especialmente de la Pymi, para asi poder entender el
entorno en la que se mueve y sus principales problemas. Se destaca asi que, a
través de los ultimos anos se¢ ha observado un drastico descenso en los niveles
de produccion y una baja de la capacidad utilizada en la Industria del Calzado.
Para explicar la afirmacion anterior, se hace necesario mencionar algunos
aspectos importantes que muestran la situacion general de la industria del
calzado:

a) Nivel socioeconomico a que se dirige el producto: Un dato importante es
el nivel socioeconomico a que se dirige el producto, ya que del total de
establecimientos industriales existentes, un 52,1% (174 empresas) esta dirigido
al sector popular, un 68,87% (210 empresas) al estrato de la clase media y sdlo
un 23,05% (77 empresas) al consumo de lujo.'® Esto puede explicar la relacion
directa que tiene el consumo de zapatos con la situacion economica que vive el
pais. Si la misma es desfavorable o empeora, disminuira la capacidad adquisitiva
del consumidor, por tanto, bajara la demanda de calzado y existiran mermas en
el ingreso de las empresas. Esto, naturalmente, impide una mayor produccion
que se traduce en capacidad ociosa ya que implica inversiones extras en
almacenar y esto representa un riesgo, como consecuencia de una demanda
muy fluctuante, por responde a modas y gustos del consumidor.

b) Poca o casi nula exportacion: La industria del calzado en Venezuela
trabaja principalmente en funcion de la demanda interna. Lo anterior se refleja
en la 111 Encuesta del calzade de CAVENIC donde se observa que del total de las
empresas encuestadas (334 empresas), solo 16 habian realizado algunas
exportaciones en algiin momento de su vida como empresa y para 1985, sélo 4
empresas, de las cudles 2 eran grandes y 2 medianas realizaron exportaciones.
Siendo los mercados de destino Latinoamérica, el area del Caribe y Estados
Unidos. Es importante senalar que no hay exportacion de calzado porque las
empresas en su mayoria son Pymiy no cuentan con la capacidad para hacerlo, y
gquienes pueden, es decir, la Gran Industria tampoco exporta; y esto responde a
que no hay la voluntad para hacerlo, porque la demanda interna es suficiente
para que la empresa se mantenga con cierto nivel fijo de ventas.

C) Competencia Desleal: En los ultimos anos se ha observado una drastica
reduccion de la capacidad utilizada y de la produccion de las empresas. Dicha
reduccion se debe a la importacion de productos provenientes en su mayoria del
sureste asiatico (Corea, Taiwan, etc.) que son considerados como competencia
desleal ya que el sector industrial venezolano no ha alcanzado niveles de precios
que puedan competir con los productos importados de esos paises. La situacion
se agrava porque los aranceles impuestos por nuestro Estado son bajos y la
importacion de calzado se da sin limites ni control alguno. Esto responde a que

16 1 Encuesta Industrial, CAVENIC, 1985,




estos paises cuentan con una mano de obra barata y una reglamentacion que
permite que los costos sean bajos mientras que, en Venezuela, los mismos se
incrementan debido a que se trabaja en su mayoria con insumos importados que
cada dia son mas costosos; aunado a altas tasas de interés, procesos de
contratacion colectiva y nuevas leyes como el nuevo Impuesto Sobre la Renta y
Ley Organica del Trabajo, que representan mayores costos al proceso productivo.

Todo lo anteriormente expresado lo ha confirmado por el Presidente de la
Camara Venezolana de industriales del Calzado (CAVENIC). Para el afio 1995,
Piero Pezzutti, quien demuestra la crisis con cifras: “ hace cuatro afos el
consumo percapita era de cinco pares. Luego en 1993, bajo a 1,3 pares vy
actualmente estamos por debajo de este promedio.

Los numeros no son exactos, pues segin Piero Pezzutti, CAVENIC no
dispone de cifras actualizadas, son estimaciones. Se esta utilizando entre el 25 y
39% de la capacidad instalada del Parque Industrial venezolano “Es mucho lo
que se esta dejando de producir”.

Profundizando un poco mas en la situacion actual de la industria del
calzado, se evaluaran a continuacion los principales indicadores de su
desempefio, a saber: Produccién, Numero de Establecimientos, Sueldos y
Salarios, Personal Ocupado y Valor Bruto de la Produccion.

Es importante destacar, antes de comenzar el analisis de los factores
mencionados, que el objeto del presente estudio no es hacer un analisis
longitudinal de la industria.

Aun asi, se consider6 importante a efectos del trabajo evaluar el
comportamiento y la evolucion que a lo largo de las ultimas décadas ha tenido la
industria del calzado, para explicar sus altos y bajos, y las situaciones
coyunturales que han motivado a la industria a tomar decisiones que la han
afectado. Para ello se han tomado en consideracion los afios 1971, 1981, 1991 y
1995.

En la década de los 60 las estadisticas nacionales agrupan el sector
calzado con el sector vestido, lo que hace que las cifras no muestren en realidad
la evolucion del sector calzado, con lo cual se desvirtuan los datos, lo que los
hace incomparable con las estadisticas posteriores. Por esto, se decidié comenzar
el analisis a partir de la década de los ’70.
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A continuacion se muestra la evaluacion de los principales indicadores de
desempeno de la Industria del Calzado en Venezuela:

1) Numero de Establecimientos: la situacion en cuanto a este punto
puede observarse en el siguiente cuadro:

NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS EN
LA INDUSTRIA DEL CALZADO VENEZOLANA

800+

HPymi

W Gran IND

1971 1981 1991 1995

OCEl, 1995.

De los datos anteriormente mostrados podria inferirse lo siguiente:

1.1) Para la década del ‘71 — ‘81 se observé un crecimiento acelerado del
sector pasando de 377 ecmpresas a 696, es decir, el sector presenté un
crecimiento del 84,62%, dicho crecimiento respondido a los incentivos y
protecciones que el Estado venezolano mantuvo durante los gobiernos de Rafael
Caldera, Carlos Andrés y Luis Herrera que provocaron que no solo el sector
calzado, sino la industria en general tuviese un nicho seguro y protegido. Para la
década del ‘81 — 91 se observa como consecuencia de las politicas adoptadas, un
proceso de cierre de empresas!’. La devaluacion responde a multiples factores
entre los que destacan: la devaluacion disparada de nuestra moneda frente al
dolar en el gobierno de Luis Herrera en 1985, y a la inestabilidad social que se
produjo con el estallido social de 1989, durante el II periodo de Carlos Andrés
Pérez. Estos hechos conducen a una apertura del mercado y el fin de la excesiva
proteccion que se le venia dando a la industria venezolana, lo cual era de
esperarse, provoca un proceso de cierre de empresas que se¢ mantiene hasta
nuestros dias.

1.2) Para el periodo 91-95 se observa una caida vertiginosa del niimero de
establecimientos, ya que de 572 empresas en el afio 1991, se lega a 451 en el
ano 1995, es decir, se presenté una mortandad de 121 empresas's. Esta
situacion responde a la inestabilidad politica provocada por el intento de golpe de
estado llevado a cabo el 4 de noviembre de 1992 durante el segundo gobierno de

"7 a excepcion de fa Gran Industria que mostré un crecimiento estable.
" De las cuales 11 era grandes, cuando en la década pasada habian 32 y llegaron a 21.




Carlos Andrés. Ademas de las decisiones macroeconomicas que se tomaron en el
actual gobierno de Rafael Caldera'®. Todo lo anterior provocé el cierre de muchas
empresas y al parecer es la tendencia para los proximos anos.

2) Personal Ocupado: en cuanto al personal ocupado, la situacion se
expone en el siguiente cuadro:

PERSONAL OCUPADO EN
LA INDUSTRIA DEL CALZADO VENEZOLANA

20000+

15000- B WPy

10000+

mGran IND

OCEI 1995

Basados en los datos anteriores pueden destacarse los siguientes aspectos:

2.1) En la década del ‘71-81, cuando se dio el inmenso crecimiento de
nuestro parque industrial el personal ocupado crecié en un 106,5%, al pasar de
8.513 a 17.580 personas ocupadas, de los cuales un 87,69% (7.465 personas) se
encontraban en la Pymi. Estas cilras muestran claramente que para esa década
la Pymi del calzado era de hecho, la gran empleadora del sector.

2.2) Para la década ‘81-91 con la desaparicion de tantas empresas, la
Pymi perdioé poder al bajar de 14.870 personas ocupadas en 1981 a 11.510 en
1991, cuando la cantidad general de las mismas incrementé levemente, pero lo
importante esta en senalar el poder que gané la Gran Industria al aumentar su
capacidad de empleo en un 128,42%, al pasar de 2.706 personas empleadas en
1981 a 6.181 personas en 1991. Esto demuestra una cosa: la Gran industria se
mantuvo y comenzo a ganar capacidad de empleo mientras que la Pymi comenzo
a perderlo29°.

2.3) Para el periodo 91-95 hubo un descenso en todos los estratos y es
importante senalar la caida general del empleo que se observo en la industria
durante el gobierno actual (aun habiéndose mantenido en la dificil década
pasada), al pasar de 17.690 en el 1991 a solo 14.780 en el afio 1995. Lo anterior
demuestra el descenso creciente y constante en el que esta sumergida la

*? Ademas de la liberacion de los controles cambiarios
% Pero esta situacion no desvirtia la condicion de la Pymi como Gran Empleadora en el sector calzado.
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industria del calzado. No se puede obviar que la gran industria muestra una
gran caida, que disminuye en un 27,5% el personal ocupado, bajando de 6.181
puestos en 1991 a 4.481 en 1995, situacion que aunque coyuntural es
importante resaltar. Esto responde a las medidas macroeconomicas, la liberacion
de aranceles y la entrada de nuevos competidores que han representado una
amenaza, ya que la Gran Industria no puede jugar con sus costos, posee un
aparataje mayor y no puede resistir como lo haria la Pymi, que se vio afectada,
de hecho, pero en menor medida.

3) Sueldos y salarios:

SUELDOS Y SALARIOS EN
LA INDUSTRIA DEL CALZADO VENEZOLANA

4000
3000+ e
2000+
1000+
M Gran IND
0- : o i 7
197 1981 1991 1995
R 2 BT e P
10 65 684 | 1.272

15,05% |37,60% |25,79%
13 .

OCEI 1995

Cabe destacar la tendencia al descenso que ha presentado la Pymi del
calzado en los ultimos anos, pero, aun asi, para el afio 1995, se observa una
buena participacion en cuanto a sueldos y salarios se refiere. Para ese ano la
Pymi del calzado contaba con un 74,21% de los sueldos y salarios pagados en la
industria, mientras que la Gran Industria contaba con un 25,79%. Es necesario
aclarar que esta tendencia se debe a que la Gran Industria crece y aumenta su
capacidad a través de los afos, mientras la Pymi pierde importancia como
generadora de ingresos.

4) Produccion:

Es importante mostrar la capacidad productiva de la industria del calzado
ya que se debe aclarar que la Gran Industria a pesar de ser mayor en cuanto al
numero de establecimientos, es sin embrago la mas productiva en el ambito
nacional (mas de 1/3 de la producciéon nacional):

Ay % PRODUCCION /| % No, DE EMPRESAS |
‘GRAN INDUSTRIA  33.66% : 359%

[ PYMI [ 66.34% 96.41%

Fuente: CAVENIC, 1985.
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Esto no le resta importancia a la PYMI como objeto de estudio, pero es
necesario aclarar que el sector que mas aporta a la productividad nacional es la
Gran Industria.

Siendo mas especificos, a continuacion se muestran los datos que arroja
el Valor Bruto de la Produccion en la Industria del Calzado en Venezuela:

VALOR BRUTQ DE LA PRODUCCION EN
LA INDUSTRIA DEL CALZADO VENEZOLANA

40000
30000 BPymi
20000

- W Gran IND

N,

OCEI, 1995

Para ¢l afio de 1981 la Pymi aportaba el 85,41% del Valor Bruto de la
Produccion de calzado, mientras que la Gran Industria solo el 14,59%, lo que
significa que para ese momento la Pymi de calzado contaba con un alto
porcentaje del Valor Bruto de la Produccion Industrial de calzado del pais.

Esta situacion responde al poco desarrollo de la Gran Industria para el
momento. Sin embargo, en los anos siguientes comienza un descenso en la
participacion en el Valor Bruto de la Produccion de la Pymi. A este respecto,
CAVENIC muestra que para el ano 1985 la Pymi producia el 66,34% de la
produccion total de la industria del calzado; mientras la Gran Industria
producia un 33,66%. Esta situacion se agrava en la década del 80-90, cuando la
Pymi tan solo aporta un 54,8% del Valor bruto de la produccion y la Gran
Industria un 45,2%. Para el periodo 91-95 la Pymi presencia un proceso de leve
recuperacion que responde a los problemas que presento la Gran Industria para
el momento, al pasar a aportar un 64,23%, es decir, un incremento de
aproximadamente 10%, pero en ningun momento comparable al 85,41% que
poseia para 1971. Esta situacion seria de esperarse: la Pymi tenia una alta
participacion en el Valor Bruto de Produccion en sus inicios ya que el numero de
grandes empresas era minimo, pero a medida que la Gran Industria crece con ¢l
devenir de los anos, la Pymi comienza a disminuir en su aporte al Valor Bruto de
la Produccion.

Los datos arrojados por los principales indicadores de desempeno en la
industria del calzado, son significativamente diferentes a los de la industria en
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general. A la luz de esta diferencia, podria considerarse a la Pymi del calzado
como una industria eficiente y competitiva a diferencia de la Pymi nacional. Esta
afirmacion debe tratarse con cuidado, porque puede estarse considerando a la
Pymi del calzado como altamente competitiva cuando en realidad su eficiencia se
determina por la poca participacion de la Gran Industria en este sector. Puede
suceder entonces, que la Pymi del calzado no sea tan eficiente y competitiva en
relacion con la Gran Industria, sino, que el sector calzado en Venezuela es Pymi,
dada la escasa participacion de la Gran Industria.

Para confirmar la afirmacion anterior, se muestran los siguientes datos:

En el afio 71 tan solo existian 5 empresas grandes que contaban con
12,31% del personal ocupado, un 15,05% de los sueldos y salarios y un 15,49%
del valor bruto de la Produccion. Estas Grandes Empresas por su nimero no son
representativas estadisticamente hablando de la Industria del Calzado en
general. Por tanto, puede suceder que se vea la Pymi como la gran empleadora,
de grandes aportes a la produccion y la que contribuye en gran medida a los
sueldos y salarios pagados, por lo menos en la industria del calzado, sin que
necesariamente sea asi. Lo que si se ha visto claro es que a pesar de mantener el
mayor porcentaje en todos las variables tratadas, lo cierto, es que ha perdido
paulatinamente su participacion a través de los anos.

A medida que la Gran Industria se consolida y se hace fuerte a través de
los afnos se demostro que la PYMI no era tan competitiva como se suponia.
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IMPLICACIONES CULTURALES

Como se ha observado hasta ahora, el presente estudio tiene un trasfondo
cultural importante. Este capitulo esta destinado a mostrar el papel de la cultura
en las organizaciones para entender la manera en la que influye en la
conduccion de las mismas. Pero mas alla de esta afirmacion que es cierta para
cualquier tipo de organizacion, lo importante en este apartado es destacar
algunos aspectos culturales que se han considerado como claves para entender
la naturaleza de las pequefias y medianas empresas familiares que se estan
estudiando.

En este sentido, la discusion se basa en dos aspectos fundamentales. En
primer lugar, una descripcion de la tendencia marcadamente tradicional de las
relaciones en la cultura venezolana y como ésta se cuela entre la estructura
empresarial influyendo en la manera en la que se entiende y asume la empresa.
En segundo lugar, se realiza una descripcion del inmigrante europeo que llega al
pais en los afios ’50, que se supone fundador de un importante nimero de
Pymis. Se muestran sus caracteristicas personales, y se enfatiza en el inmigrante
italiano como el principal fundador de empresas de calzado en el pais.

Lo tradicional y lo moderno en la Empresa Venezolana

Todo tipo de institucion humana crea sus modos propios de hacer y
asumir las cosas, estos modos dependen en gran medida de quiénes son las
personas que interactuan, bajo qué circunstancias, y cuales son las creencias y
objetivos perseguidos por la institucion que los agrupa y por los individuos que
pertenecen a ella. De la cultura dependen esos modos de hacer y asumir las
cosas, pues la cultura de un grupo resulta de la interaccion de valores,
creencias, actitudes y conductas.

Toda institucion humana ya sea familia, empresa, iglesia, etc. posee una
cultura que le es propia y la diferencia de los demas. En la presente
investigacion lo importante es, descubrir céomo las relaciones familiares-
laborales, asi como la tendencia tradicional que caracteriza la cultura de la
empresa familiar, afecta la forma en la que se maneja la empresa. La cultura
afecta la forma en la que se maneja la empresa porque influye los objetivos
y estilos de conduccion propios de la misma. Es a partir de la cultura que
pueden entenderse realmente las estrategias adoptadas y el comportamiento
general no so6lo de la empresa, sino de los individuos en relacién con ella y en
relacion con la familia.

Queda claro, por tanto, que los componentes culturales afectan el
comportamiento de las pequenas y medianas empresas familiares, pues mas alla
de la racionalidad econémica bajo la que se fundamentan, estan formadas y
manejadas por personas que le imprimen sus conocimientos, modos de pensar y
obrar a la empresa.




En este orden de ideas, es importante saber que:

“El concepto de cultura organizacional se refiere al conjunto de creencias,
valores, supuestos y conductas compartidos y transmitidos en una
organizacion, que son adquiridos a lo largo del tiempo y que han resultado
exitosas para el logro de sus objetivos. Puede definirse también como un
conjunto particular de reglas formales e informales que la gente acepta
como verdadero y como guia de su pensamiento y su conducta:; el
autoconcepto de una organizaciéon o la fuerza que guia ¢l dia a dia de los
integrantes de una organizacion™?!

La cultura organizacional, no es mas, que una forma de vivir la empresa, €s
la manera de hacer las cosas, asi como las normas conductuales prescriptivas y
proscriptivas vigentes en la misma.

La cultura de la empresa es mas fuerte en la medida en la que existe
mayor unidad cultural, es decir, cuando los valores centrales se aceptan con
firmeza y donde se posee un rico sistema de valores compartidos por todos que
influyen en el comportamiento de los individuos. No existe un ideal de modelo
cultural organizacional a seguir, porque no hay modelos estandarizados que
puedan aplicarse indiscriminadamente, ya que cada organizacion es una
circunstancia en si misma y en su sabiduria debe decidir cual debe ser su
destino y como lograrlo?2. Por tanto, no hay rasgos ni dimensiones culturales
que estén necesariamente asociados a la competitividad. Cada empresa con sus
valores e idiosincrasia, puede y debe encontrar su camino hacia la
competitividad y el desarrollo2s.

Con base en lo anterior, lo importante al hablar de cultura es lograr
contribuir a la explotacion de tendencias culturales y conductuales de la
empresa que potencien sus ventajas, asi como las competencias de los diversos
actores sociales involucrados en su desarrollo.24

Pero, la cultura organizacional no es un ente aislado, esta altamente
relacionado con la cultura nacional en la que se encuentra inmersa. En este
sentido, cabe destacar, en lineas generales, que la cultura del venezolano asi
como la del italiano, tienden a ser fuertemente tradicionales y esta caracteristica
no deja de manifestarse en las empresas de calzado fundadas por italianos, en el
pais. El marcado componente tradicional de nuestra cultura, junto con la
tradicionalidad que de por si, imprime la familia dentro de las empresas objeto
de estudio, hace importante preguntarse acerca de las limitaciones culturales
que tiene el venezolano para alcanzar la modernidad.

En este punto podria preguntarse qué tiene que ver el presente estudio
con la tendencia moderna o tradicional como componente cultural. La respuesta

2! GRANELL, Elena: Exito gerencial y cultura. Retos y oportunidades para Venezuela. Ediciones TESA,
1997. Pag, 5y 6.

2 ALVAREZ LONDONO, Hernan: La nueva organizacion. Una vision a través de la cultura. Pliegos
Administrativos y Financieros. Colombia, 1993,

2 Tbidem, Pag. 16.

2"P]RELA, Arnoldo: Cultura empresarial en Venezuela. Fundacion Polar. Caracas, 1996,

34




esta fundamentada en el hecho de que la empresa industrial, tal como la
entendemos hoy dia luego de la revolucion industrial, debe responder a
criterios racionales y objetivos propios de la modernidad y totalmente
contrarios a la racionalidad afectiva que debe reinar en el circulo de lo
privado (familia, amigos, etc.).

Por un lado, en el caso de las empresas familiares objeto del presente
estudio, la cultura tradicional-familiar es un trazo muy fuerte que influye de
manera intensa las relaciones de los miembros de la familia dentro de la
empresa. Por otra parte, cabe destacar igualmente que, la cultura del
venezolano tanto como la del italiano, es mas propensa a actuar por criterios
tradicionales que modernos. Esto hace que se presente una fuerte tendencia
hacija el familismo y la conducta tradicional entre las pequefas y medianas
empresas de calzado en Venezuela.

La actitud marcadamente tradicional como componente cultural del
venezolano y sus limitaciones se expresan claramente en las siguientes lineas:

“Las instituciones venezolanas presentan una disfuncionalidad para
alcanzar los objetivos de la modernidad. Tal distorsion se explica por un
componente cultural marcadamente tradicional con apego a la
informalidad y a la familiaridad, que se cuela entre las normas
institucionales amoldandolas a sus mandatos. En Venezuela se han
desarrollado con mayor fuerza las relaciones interpersonales basadas en el
parentesco, la vecindad, el prestigio o la influencia, que las normas
objetivas. Si esto es cierto, las empresas se enfrentan necesariamente a
un esquema de comportamiento que se aplica no solo a la vida individual,
sino también en la organizacion y crea disfuncionalidades que se
convierten en una barrera para el adecuado desarrollo de las mismas29.
Nuestros modos de relacion tradicionales, propios de la sociedad
tradicional, caracteristicamente premoderna, se caracterizan por un
conjunto de preferencias valorativas que dificultan la comprension de la
vida en términos modernos. Estos modos de relacion tradicionales que
tienen un espacio en el orden de lo privado, se transforman en corrosivos
y disolventes en una sociedad que aspira llegar a ser moderna?26.

La modernidad exige necesariamente no solo respeto a las normas, sino,
ademas, la universalizacion de las relaciones, lo que significa que las
obligaciones y deberes de cada persona se respeten acorde con el rol que
la misma ocupa y con los méritos obtenidos, no por amiguismo, ni
familiaridad como suele suceder en Venezuela. Sin éstos requisitos que
suponen la formalizacion de las relaciones no pueden alcanzarse una
empresa moderna realmente competitiva..,”?7

* GONZALEZ FABRE, Raul: Sobre el estado del Estado en Venezuela. Ediciones IFEDEC, Caracas, 1997.
% Conferencia: DE VIANA, Mikel: Medio Siglo de cambios culturales. El modo de hacer y expresar la vida
en Venezuela. Dialogos Sociopoliticos, Insotev, Caracas, 1997.

¥’ MALDONADO, VICTOR, y otros: “La Industrializacion de la Politica Econémica”: Insotev y
Fedeindustria. Caracas, 1998, Pag. 4.
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A continuacion se muestra un cuadro que resume los rasgos que
caracterizan por un lado las orientaciones modernas y por otro las tradicionales
para diferenciar claramente entre los dos rasgos culturales:

ORIENTACIONES MODERNAS

La manera como se (rata a una persona
depende de su capacidad, de sus méritos
propios y en general, de sus caractenshcas
individuales

decisiones

Propension a la toma de declsmnes anentadas
hacia la innovacion la expenmentacmn y el
cambio en general

__Acutud tolerante hama el ru:sgo i

Enfasis en explicaciones racionales

Propension a justificar decisiones o
situaciones a partir de explicaciones basadas
comprendidos y eventualmente influidos por
los seres humanos

Enfasus en las caracteristicas personalc:s del
individuo. i

Enfasis en crltcrlos generales pdl‘a la toma de"'

en razones y motivos que pueden  ser

Enfasus en Ias caractenshcas del
grupo social al que pertenece el

| individuo

La manera comg se {rata a una
persona decpende de los méritos,
caracteristicas e influencias del
grupo social al que pertenece

Enfasis en criterios particulares para
la toma de decisiones

Propension a la toma de decisiones
orientadas a evitar la modificacion de
los patrones existentes y conocidos.

| Actitud adversa al riesgo

Lnfasis cn
sobrenaturales
Propension a justificar decisiones o
situaciones a partir de causas ajenas
a la voluntad humana y poco
susceptibles de ser alteradas por el
esfuerzo racional.

explicaciones

Fuente: NAIM, Moisés: Viejas Costumbres y Nuevas Realidades, en: Las
Empresas Venezolanas: su Gerencia. Ediciones IESA. Caracas, 1989. Pag.

469.

En Venezuela, como se ha venido diciendo, se le otorga un enorme peso a
la conducta informal en el funcionamiento de las organizaciones, aun en las muy
grandes y formales, y mucho mas en las pequenas y familiares.

El siguiente cuadro muestra una matriz en la que se hace evidente las
caracteristicas en cuanto estrategia, estructura y cultura que diferencian a una
pequena y mediana empresa tradicional de una moderna:

Vision estratégica del lid.er Estrategia

relacional
onentada por 1a tecnolqgla

ESTRUCTURA"‘-' . [simple

CULTURA

lider

centrahzada' o y -

Basada en 1a 1d6010g1a dei Fucrte,

b_asada eh ' ""él

grupo

Fuente NUNEZ %UAREZ Tirso: Estrategia, estructura v cultura en la Pyme. En

Investigacion y Gerencia, No 51, Caracas, 1993.

Pag. 315.
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Como puede observarse en el cuadro anterior, la tendencia tradicional o
moderna de una empresa influye de manera directa en las estrategias gerenciales
asumidas y en la estructura de la empresa.

Lo cierto es que, la importancia de entender las limitaciones culturales del
venezolano para alcanzar la modernidad, es porque en las pequenas empresas
familiares, la informalidad de las relaciones caracteristica de las empresas en el
contexto venezolano, se ve agravada por la superposicion del sistema familiar y el
empresarial. Lo anterior supone (como se explicara en detalle mas adelante) que
las exigencias personales conviven y permean las decisiones empresariales y
viceversa, haciendo difusos los roles, lo que distorsiona el comportamiento tanto
de la familia como de la empresa.

La empresa venezolana en general, y mas aun la empresa familiar, debe
reconciliar en la practica gerencial las exigencias de un medio social donde las
actitudes tradicionales tienen gran importancia con las presiones que imponen
las relaciones econdémicas y los sistemas gerenciales modernos.

Lo cierto, es que, en la practica, ninguna organizacion muestra actitudes
absolutamente modernas o tradicionales. Como todo tipo ideal, la modernidad o
lo tradicional, es una tendencia que inclina la balanza a un lado mas que al otro,
pero que no entiende de términos absolutos. Por tanto, se habla de orientaciones
tradicionales o modernas. Bajo este esquema, por todo lo expresado hasta ahora,
puede decirse que, nuestras pequefias y medianas empresas familiares, tienen
tendencias marcadamente tradicionales.

Papel del Inmigrante como fundador de Pequenas y Medianas Empresas

Otro aspecto cultural, que es importante tomar en cuenta en la presente
investigacion, es entender quién es el empresario duefio de pequefias y medianas
empresas de calzado y cuales fueron los incentivos que lo motivaron a la
fundacion de las mismas. Entender el papel del empresario ayuda a explicar en
gran parte la forma en la que se concibe y maneja la empresa.

Como ya se dijo en el marco histérico referente a la industria del calzado
en Venezuela, atn cuando no se pucda comprobar con cifras, muchos son los
indicios de que nuestra industria del calzado esta formada por un gran
porcentaje de personas de origen italiano que llegaron en la década del ’50. Por lo
que se hace importante destacar el papel del inmigrante en general y en especial
del inmigrante italiano en la formacion de pequenas y medianas empresas en el
pais, en especial en el sector calzado.

Cabe destacar, sin embargo, que esto no quiere decir que la industria del
calzado en Venezuela sea exclusivamente italiana, pues, otros inmigrantes como
portugueses y espafioles también pudieron participar en la fundacion de
empresas de calzado en esos anos, al igual que los venezolanos. Lo que se desea,
es mostrar un perfil del empresario, para lo cudl, se hace necesario aclarar la
relevancia del componente cultural italiano en la formacion de estas empresas.
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Tampoco quiere decir esto, que todos los italianos llegados al pais se
dedicaron a participar en este sector de la produccién, algunos se dedicaron al
comercio, servicios entre otras muchas actividades. Los inmigrantes, italianos o
no, se dedicaron a desarrollar los conocimientos o saberes que aprendieron y a
los que se dedicaron en su lugar de origen. Algunos, forman empresas, tiendas o
comercios, mientras otros trabajaran como asalariados. Lo cierto, es que, no se
puede desconocer el papel jugado en la Pymi venezolana por los inmigrantes,
basicamente europeos, llegados en los anos 50, ya sea como mano de obra o
como promotores de nuevas empresas, destacandose especificamente la
importancia del componente cultural italiano, en el sector calzado.

Se toma como punto de partida, para el siguiente analisis, los anos 50
porque es, en esa década, cuando segun las cifras del ultimo censo de
inmigracion comienza a cobrar real importancia, la inmigracion europea hacia el
pais. Puede observarse entonces que la inmigracion en Venezuela comienza a
tener un volumen significativamente importante a partir de la Segunda Guerra
Mundial. Los Censos anteriores a 1950 registran volimenes muy poco
significativos. Asi, se muestra que en 1936 por ejemplo, el total de inmigrantes
en Venezuela era de 47.026 personas, lo que significa un 1,4% de la poblacion,
mientras que en 1941, representaba un 1,2% de la poblacion total. En ambos
casos, la mayor parte de la poblacion inmigrante provenia de Colombia, en 1936,
el numero de colombianos en el pais representaba el 41,3% del total de
inmigrantes y 34,7% en 1941.

Es a partir de 1945, en especial entre 1950 y 1958 cuando llega un
namero importante de inmigrantes europeos al pais, siendo eéstos
fundamentalmente espafioles, italianos y portugueses. El sector inmigrante de la
poblacion estaba representado para esos anos principalmente por europeos. Asi
se observa que por ejemplo, en 1961, 68,2% del total de inmigrantes eran de
origen europeo, y en 1971 los mismos representaban un 55,3%.

Debe recordarse al respecto que:

“I1 pais habia permanecido, durante los primeros cuarenta anos del sigio,
debido a la politica del gomecismo, cerrado al contacto con el mundo
exterior. La vision del extranjero en Venezuela estaba especialmente ligada
a los enclaves petroleros y a los representantes de las casas
comerciales.”28

Pero, lo realmente importante para efectos de la presente investigacion a la
hora de hablar del inmigrante, es saber cuales fueron sus caracteristicas mas
resaltantes.

En primer lugar, como puede observarse en el cuadro que se presenta a
continuacion, los anos de mayor afluencia de inmigrantes al pais son los
comprendidos entre 1951 y 1960. Donde ¢l mayor porcentaje de entradas al pais
esta representado por los italianos (49,6%) y espanoles (44,4%). Los portugueses
por su parte, si bien representan un grupe mucho mas reducido, son, sin

¥ PELLEGRINO, Adela y otros: Los inmigrantes en Venezuela: primeros resultados de la encuesta de
inmigracién, Caracas, 1981. Pag. 216-217.

38

. . — e —————— T ———




embargo, el grupo que ha tenido una entrada constante a lo largo de los afios.
Debe destacarse ademas, que si bien la inmigracion europea es la de mayor
importancia en el periodo de 1951-1960, y la que interesa a efectos de este
estudio, lo cierto es que no puede desconocerse el aporte colombiano en cuanto
al numero de inmigrantes que no solo crece con el tiempo, sino que se mantiene
a través de él.

POBLACION NACIDA EN EL EXTERIOR SEGUN FECHA DE LLEGADA POR
PAISES

COLOMBIA 2.3% 4.0% [13.2% | 27.3% [19.4%| 28.9% [ 1.0% 4.0% 100%

ESPANA 1.3% 110.5%|44.4%| 20.9% | 3.8% | 11.1% | 0.1% 7.9% 100%

PORTUGAL 1.0% 4.3% 121.0% | 32.2% [21.4%| 156% | 0.9% 3.6% 100%

ITALIA 24% [12.7%[49.6% | 17.5% | 46% | 84% | 0.0% 4.8% 100%

BOLIVIA 100%

ECUADOR 0.9% 1.8% [14.5% | 7.4% |13.3%| 53.6% | 3.0% 5.5%

PERU

ARGENTINA 100%

CHILE 1.4% 0.7% | 8.0% | 59% [24.1%| 58.0% | 0.2% 0.7%

URUGUAY

OTROS 4.9% 110.7%|19.0% | 20.9% [12.6%| 26.6% | 1.9% 3.4% 100%

TOTAL 23% |6.7% [23.5 | 23.2% |14.5 | 24.3% | 0.9% 4.5% 100%
Y% Y

FUENTE: Encuesta de Migracion 1981.

Como es logico suponer dada la necesidad del estado venezolano de
promover migraciones que tienen como factor principal la movilidad de la fuerza
de trabajo, los inmigrantes tienden a ser hombres jovenes solteros en edad
activa. En el Distrito Federal, el impacto demografico producido por los
inmigrantes en edades activas fue de gran importancia (38% de los hombres en
esas edades) lo que muestra la influencia que los mismos representaron para la
fuerza de trabajo en la region capital. 2°.

En la década del ’50, las tendencias fueron hacia la concentracion de
europeos en la region capital y de colombianos en los estados fronterizos. En
cuanto a los inmigrantes europeos puede decirse que:

“ Los inmigrantes europeos de mediados del siglo XX... eran hombres que
tenian aspiraciones urbanas en el plano laboral, en lo que se refiere a los
habitos de vida y a la educacion de sus hijos. El aporte de los inmigrantes
fue decisivo en la industria manufacturera, la construccion, el transporte
y el comercio. Los inmigrantes no provenian, salvo excepciones, de
regiones industrialmente desarrolladas, pero en sus medios culturales de
origen la modernizacion habia tenido una expansiéon mayor que en la
Venezuela de esta época...” 39,

* Ibidem, Pag. 208.
* Idem, Pag. 219
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En lineas generales, el inmigrante no poseia un nivel educativo elevado, en
parte porque las politicas nacionales no buscaban la incorporacién de
profesionales, sino mas bien, de agricultores y obreros industriales. Mas de uno
de cada cuatro inmigrantes llegados al pais en esos anos, era obrero o artesano.
De estos artesanos pudieron surgir los fundadores de empresas, no solo de
calzado, sino ademas, de otro tipo de manufacturas, quiénes aun sin grandes
conocimientos teodricos, poseian la técnica, la habilidad, y ademas el empuje que
da la necesidad de labrarse un futuro desde cero, sélo con su potencial.

“El origen tipico de la pequena empresa es el conocimiento de alguna
tecnologia por parte de una persona o grupo de personas, generalmente
especialistas en el area en cuestion... que consideran que ha llegado el
momento de independizarse. También es éste el caso de técnicos y
artesanos inmigrantes, que optan por desempefiarse en la especialidad
que aprendicron en el pais de origen”. 3!

Llegados a este punto, es importante hablar un poco mas acerca del
inmigrante italiano, quién, en su mayor parte, crea empresas de calzado en el
pais. Al respecto, puede decirse, en primer lugar, que como otros muchos
europeos, un importante numero de italianos llegd a Venezuela luego de la
destruccion de su pais de origen a raiz de la Segunda Guerra Mundial. El éxodo
hacia Venezuela, se vio propiciado por la politica de inmigraciéon que se implanto
en nuestro pais, con la finalidad de conseguir mano de obra; al mismo tiempo
que por la politica de emigracién, que la misma Italia puso en marcha, para
disminuir los niveles de desempleo, hambre y para evitar hechos de violencia.
Puede observarse asi que en Italia:

“Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, Italia se halla en graves
problemas economicos, ademas de las dificultades sociales, causados por
el regreso a la patria de los soldados, exilados y emigrantes que afios atras
poblaron las colonias. La peninsula no estaba en capacidad de darles
albergue. Su economia, destruida en mas de un 20%, no podia emplear
toda esa mano de obra. El desempleo comenzo a alimentar el descontento
popular, y a preocupar a los primeros gobiernos de la Republica. Era un
elemento que podia desequilibrar la fragil estructura politica, econémica y
social de la nacion. La emigracion parecio ser el anico camino viable para
alejar el peligro de manifestaciones violentas, o brotes revolucionarios”s2,

Por todo lo anterior, pasada la II Guerra Mundial el Ministro de Exteriores
de Italia declaré que la emigracion era una exigencia fundamental del pais y se
tomo como una politica de Estado. Otro aspecto importante a la hora de describir
la situacion es que Italia, en particular el norte del pais, gozé de un
relativamente rapido crecimiento economico entre las décadas de los 50 y 60. Por
esto, el mayor numero de inmigrantes vino del sur de Italia, donde el hambre y el
desempleo se sentian con mayor fuerza que en el norte. Para finales de los 60,
aunque ya recuperada de la guerra y convertida en un pais industrializado,
[talia experimentd una mayor inestabilidad econémica, social y politica; la

=1 BETANCOURT, Norelis: Practicas Gerenciales en la Pequefia y Mediana Empresa: caso Venezuela.
Monografia, lesa. Caracas, 1991, Pag. 15.
2 Ibidem.
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inflacion se convirti6 en un problema perenne y el crecimiento industrial
disminuyo.

El inmigrante que llega a Venezuela y depende exclusivamente de la
empresa, (que ha formado con innumerables esfuerzos), esta caracterizado por la
necesidad de éxito que le otorga el empuje necesario para el desarrollo de la
empresa. Estos individuos suelen trabajar durante muchas horas y se resisten a
retirarse, entregan su vida a la empresa, pues en ultima instancia dependen casi
exclusivamente de ella. Estas caracteristicas personales que resultan
sumamente provechosas en los primeros pasos de una empresa, pueden llegar a
generar problemas en las sucesivas etapas de crecimiento, pues los empresarios
miran {recuentemente a la empresa que han creado como algo propio, sujeto a su
control y les resulta dificil delegar autoridad y responsabilidad. Este hecho se
analizara con detenimiento mas adelante.33

Si bien los inmigrantes llegaron alrededor de los afios 50, es apenas
logico suponer que no llegaron fundando empresas. El Censo de la Industria de
Calzado realizado por CAVENIC para el ano 1981, resalta el auge de un gran
numero de empresas de calzado para los anos '70. Puede observarse asi que, de
un total de 390 empresas de calzado encuestadas, el 23% de las mismas se
fundaron entre los afios 1960 y 1969, aumentando esta cifra hasta llegar a su
punto maximo (58%) para los afos 1970-1979, y descendiendo luego a 12%
durante la década de 1980. Lo anterior hace pensar que al inmigrante llegado en
los anos ’50, le tomo alrededor de unos diez o veinte anos, para acumular el
capital y los demas requerimientos necesarios para formar empresas de calzado.
No pueden olvidarse ademas los incentivos que el Estado Venezolano otorgo
durante esos anos para la formacion de empresas, que ya han sido expuestos en
¢l apartado referido a la industria manufacturera en Venezuela.

Es importante tomar en cuenta que:

“Una alta proporcion de empresas manufactureras, han sido creadas
después de 1960, y sdlo una pequeria porcion fue fundada antes de 1950.
La explicacion evidente es el inicio tardio y el caracter acelerado del
desarrollo economico venezolano. La consecuencia es que la mayoria de
las empresas venezolanas son todavia manejadas por sus fundadores o
sucesores inmediatos. Por otra parte, la gran mayoria, por no decir la
casi totalidad, de las empresas privadas venezolanas, son de propiedad
familiar y estan gerenciadas primariamente por miembros de la familia
propietaria y sus allegados. Si combinamos los rasgos de juventud de las
empresas, con el caracter familiar y una alta diversificacion, podemos
visualizar la conformacion de grupos empresariales tejidos inicialmente
en torno de familias de empresarios”(Naim, 199434

** CARVAJAL ITALIA, Cira: La empresa familiar. Caracas, mayo 1990. Pag, 14y 15,
34 Citado en: FRANCES, Antonio y Davalos Lorenzo: La corporacion en 4 dimensiones, Ediciones IESA,
Caracas. Octubre 1994, Pag. 91.
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La empresa de calzado también forma parte de esos establecimientos cuya
formacion comenzo a mostrarse en los anos 50, pero que incrementaron en
numero importante alrededor de 1960-1970.

A continuacion se muestra un cuadro con los datos que corroboran esta
afirmacion:

PORCENTALJE DE EMPRESAS DE CALZADO P ANO DE FUCION

N [ o Industrial, CAVENIC, 1081
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DISCUSION SOBRE 1LAS VARIABLES
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CARACTERIZACION DE LAS VARIABLES

El presente capitulo busca describir a fondo las caracteristicas de las Pequefias y
Medianas Empresas y de las Empresas Familiares. El polemizar e indagar sobre sus
caracteristicas, principales problemas, ventajas y desventajas, entre otros puntos,
ayuda a conocer las variables a fondo, lo que permitira hacer un mejor uso posterior de
las teorias.

En el caso de la empresa familiar, se muestran las conclusiones a las que han
llegado otros estudios sobre los principales conflictos y nudos criticos que deben
superar las empresas de esta naturaleza para sobrevivir. Entre las encrucijadas mas
importantes destacan principalmente los problemas de sucesion y profesionalizacion de
las relaciones, aspectos que se encuentran altamente relacionados con el desarrollo de
la empresa. Al analizar estos asuntos en un apartado previo al Marco Tedrico se hace
mas sencillo, establecer la conexion con los niveles de desarrollo alcanzados por las
empresas.

En cuanto a las variables independientes, en primer lugar se analiza cada una
de ellas por separado, para finalmente observar cuales son los puntos de encuentro,
pues las empresas objeto del presente estudio son al mismo tiempo empresas pequenas
0 medianas y familiares.

Posteriormente, luego de analizadas las variables independientes, se discute la
variable Desarrollo empresarial, intentando mostrar los nexos entre las dos primeras
variables y esta ultima. Esta seccion del capitulo espera mostrar con claridad la
diferencia que existe entre crecimiento y desarrollo; para dejar claro en que sentido se
utiliza cada uno de éstos términos.

Este ultimo punto es el que permitira entender mas adelante la aplicabilidad de

la teoria de Churchill y Lewis y su conexion con el familismo expresado en funcion de
las Variables Pautas de Parsons, que se presentan en el Marco Teorico.

PYMI:

Definicion de Pequena v Mediana Empresa:

Es necesario senalar que no existe uniformidad en cuanto a un criterio de
agrupacion en torno al que se define el concepto de Pymi. Por el contrario, existen
diversos criterios, entre los que destacan, numero de traba]adores capital, ventas,
estructura, entre otros.

Por tanto, caracterizar a la Pymi es dificil, por su diversidad, tamario y alcance,
pero existen puntos en comun en los que convergen las Pymis, lo que ayudara a
definirlas en los siguientes términos:

“Aunque en general ain no hay un consenso en cuanto a como definir una
pequena y mediana empresa, s¢ puede entender como aquella empresa
administrada por sus propietarios, que trabaja con poca tecnologia, fabricando
articulos que no requieren de un proceso muy sofisticado de comercializacion,

44




teniendo una cobertura de mercado mas bien modesta y local... Son empresas
formadas con mucho esfuerzo y trabajo, sacrificando horas y ahorro, muchas
veces interviniendo en ellas todo el grupo familiar para poder salir adelante y
que después de unos cuantos afnos logran una situacion mas o menos
desahogada, con un taller en el que a con una clientela relativamente fija.” 3°

Es importante destacar, que las estadisticas nacionales basan su clasificacion
exclusivamente en €l numero de trabajadores con los que operan las empresas. Podria
pensarse que esta variable por si sola no muestra del todo lo que implica ser una
Pequefia 0 Mediana empresa, pero, éstas son las estadisticas con las que se cuentan a
la hora de ubicar la poblacion. Por lo tanto, se tomara en consideracion el criterio
seguido por la OCEIl, aun cuando al analizar el famafo y caracteristicas de las
empresas que formen parte de la muestra, se atiendan otros criterios como Propiedad,
naturaleza del capital (Propio, etc.) y estructura.

A continuacion se especifica la definicion de estratos industriales seguida por la
Oficina Central de Estadistica e Informatica (OCEI):

e Gran Industria (Estrato I): Establecimientos industriales que emplean mas de
100 trabajadores.

¢ Mediana Industria Superior (Estrato 1II): Corresponde a las industrias que
emplean entre 51 y 100 trabajadores.

e Mediana Industria Inferior (Estrato IIl): Se refiere a las empresas del sector que
requieren entre 21 v 50 trabajadores.

e Pequena Industria (Estrato IV): Engloba a todas las unidades de produccion
industrial que emplean entre 5 y 20 trabajadores.

Ventajas v Problemas de ser Pymi:

A continuacion se muestra las ventajas y problemas que poseen las pequenas y
medianas empresas. Conocerlas, permitira entender a plenitud las potencialidades v
limitaciones de las empresas objeto de estudio. Es importante destacar, que la Pymi se
encuentra bastante mitificada. El ser una pequena empresa no otorga potencialidades
per se. Por esto, en este apartado, se exponen las caracteristicas que tedricamente
posee la Pymi, analizando Ja aplicabilidad de las mismas en el caso venezolano.

Puede decirse, entonces, que la Pymi en lineas generales se considera un sector
que posee una alta capacidad de generar empleos, tiene una alta utilizacion de
insumos y servicios nacionales en sus procesos y una gran adaptabilidad frente a los
cambios del entorno.

Asi mismo, las pequenas y medianas empresas presentan una serie de
caracteristicas que maximizan su desempeno, entre las que se¢ destacan:

33 OJEDA, Wilfrido: Impacto de las medidas econdmicas de 1989, en el sector de la Pequeiia y Mediana Industria.
Tesis de Grado. UCV, 1994. Pag, 20,
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a) Principales Ventajas:

e DBaja carga de estructura: por su propio tamano y configuracion, la Pymi
posee una organizacion del trabajo y de los cargos, relativamente simple que hace
que no incurra en los costos y demoras que se presentan en algunos aparatos
excesivamente burocraticos.

e Alta identificacion del empleado con la empresa: se crea asi, un sentimiento
de confianza y compromiso que hace que el trabajador se considere parte de la
empresa y por lo tanto, la rotacion de personal sea baja, situacion que se traduce en
beneficios para la empresa porque no se tiene que invertir en los costos que tiene
un proceso de adiestramiento, ademas, al tener un trabajador compenetrado se
garantiza el compromiso del mismo con la empresa.

e [Ilexibilidad: considerada como una ventaja de las Pequenas y Medianas
empresas, consiste en la:
“ Capacidad de innovacion y creacion, tanto en diseno y formulacion de
productos, como en la adaptacién y creacion de equipos y maquinas, y en el
mejor uso de materiales e insumos”s6

Asi como variar los niveles de produccion para responder rapidamente a las
demandas de un mercado cambiante. La flexibilidad, es en definitiva, esa capacidad y
versatilidad para adaptarse a los cambios, en un contexto donde la economia, la
sociedad y la tecnologia son muy dinamicas. Esa flexibilidad le permite al mismo
tiempo a las empresas, mediar entre sus debilidades y fuerzas para aprovechar las
oportunidades que se presenten, y resistir ante las amenazas del medio. Lo importante
esta en la capacidad de aprovechar una situacion favorable para crecer, no soélo para
resistir o para hacer que la empresa sobreviva. Esto es lo que a la larga permite el éxito
de las empresas.

La potencial flexibilidad de la Pymi es producto de su tamano, su estructura
simple y del alto compromiso de la gente, ademas de la capacidad de dar rapidas
respuestas a las nuevas exigencias del mercado.

b) Principales Problemas:

En los diferentes estudios se observa que la Pymi en Venezuela enfrenta ciertos
problemas comunes que responden al entorno y a otros que tienen que ver con
aspectos internos. En cuanto al entorno se puede observar que:

e La Pymi se enfrenta muchas veces a un proceso de competencia desleal
respecto a productos importados provenientes de paises cuya mano de obra y factores
de produccion son mas baratos que los nuestro y el Estado no establece los controles
arancelarios para proteger suficientemente la produccion nacional.

e Los altos costos que implica la mano de obra han representado un problema
basico de la Pymi, ya que las leyes protegen en demasia al trabajador, haciendo que el
recurso humano sea un factor muy costoso para el proceso productivo.

% FEDEINDUSTRIA: “Serie de Estudios sobre la Pequefia y la Mediana empresa”, 1990. Pag. 33,
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e La demanda suele ser un problema que afecta a la Pymi pues, una pequeria
empresa no puede responder adecuadamente a variaciones en la demanda. La Pymi
por su propia configuracion no puede cubrir altos niveles de demanda, pues no cuenta
con la capacidad de almacenar mercancia. Por otra parte, se presenta otro problema y
es el referido a la disminucién del poder adquisitivo de las personas que se traduce
necesariamente en una excesiva caida de la demanda, afectando negativamente a la

Pymi,

e La baja calidad de los insumos nacionales ha hecho que la Pymi dependa en
cierta medida de los insumos que provienen del exterior. Esta situacion, le resta poder
negociador, ya que no estad en capacidad de cambiar de proveedores si éstos no le
brindan un nivel de calidad- precio- tiempo de entrega adecuado.

Los altos costos de los insumos importados representan un problema para la Pymi,
ya que se esta a merced de las variaciones de la moneda. Esto quiere decir, que en los
momentos en que el bolivar pierde valor y fuerza respecto a la moneda extranjera, los
costos de la materia prima se incrementan y en consecuencia los costos de produccion.
Toda esta situacion hace a la Pymi una industria poco competitiva que se encuentra
débil ante cambios y variaciones del entorno, ya que si se decide a trabajar con
insumos nacionales corre el riesgo de ofrecer un producto de baja calidad. La gran
dependencia de insumos, maquinarias y tecnologias importadas se traduce
necesariamente en una industria fuertemente consumidora de divisas al mismo tiempo
que supone en muchas ocasiones la obsolescencia de equipos € instrumentos de
trabajo, en la medida en la que no se puede acceder a esa tecnologia externa, ya sea
por los costos o por falta de informacion.

e La dificultad de financiamiento es un problema que afronta la Pymi, ya que el
Estado aplica politicas crediticias y tasas preferenciales ineficientes que no llegan
verdaderamente al sector de la Pymi y obligan al empresario a tomar la decision de
autofinanciarse, poniendo en peligro el patrimonio propio y el familiar inclusive. Se
presenta, por tanto, una carencia de mecanismos de créditos apropiados, agiles,
suficientes y oportunos en cuanto a financiamiento se reficre. Ademas de esto, se
observa la situacion en la que se encuentra inmerso el empresario:

“También es importante reconocer que el nivel educativo de los duenios o
gerentes de las pequenas y medianas empresas, los prejuicios, la tradicion
empresarial en un sector de actividad, la antigliedad de las empresas y los
problemas operativos de los sistemas bancarios han alejado a muchos
empresarios de los mercados financieros. Estos aspectos deben ser tomados en
cuenta en el diseno de los programas de asistencia financiera a la Pymi”37.

Seria necesario aclarar que muchas veces la asignacion de los recursos es
ineficiente y que la empresa suele acumular inventario sin criterio, compra equipos
innecesarios y no hacen un seguimiento del retorno de la inversion, razéon que explica
¢l mal manejo de los recursos que los gerentes y duenos dan al producto de la
inversion.

47




Las Pymis también presentan problemas inherentes a su condicion de pequena
y mediana empresa que responden a factores propios de la dinamica interna de la
empresa, y que son, los que realmente seran de utilidad para el presente estudio:

e Los recursos humanos que se encuentran en la Pymi deberian, por definicion,
estar compenetrados con la empresa por las razones ya expuestas, pero muchas veces
la Pymi no puede establecer una remuneracion competitiva y el recurso humano se
pierde, ademas la escasez de mano de obra calificada y la disponibilidad de la misma es
un problema que viene inmerso en el contexto socio-economico que vive el pais. Otro
factor que agrava la situacion del recurso humano en la Pymi es la imagen de “status”
dada por las grandes empresas, que se traduce en un rechazo a trabajar en la Pymi.
Ademas de los problemas referentes a la calificacion del personal, que suele ser baja.

e La carencia de habilidades gerenciales, no permite un desenvolvimiento
optimo de la Pymi, pues sus cuadros gerenciales, ademas de ser reducidos, no poseen
los conocimientos, habilidades, capacidades y/o experiencia para gerenciar la empresa.
Sucede con gran frecuencia que no se encuentran profesionales capacitados ejerciendo
roles gerenciales, y si lo hacen, se ven afectados por el estilo autocratico y rigido de la
direccion de la empresa.

e Kl propietario posee una relacion directa y exclusiva con la empresa que lo
hace poco propenso a delegar funciones. Esta actitud es provechosa en los inicios de la
empresa, porque agiliza los sistemas de informacion y permite desarrollar una relacion
estrecha enire clientes y proveedores. Pero, superadas las etapas iniciales de la
empresa, comienza a ser un obstaculo la dependencia de un solo centro de mando, que
no permite que las funciones sean delegadas a otros.

e El bajo nivel de agremiacion, se traduce en un débil poder de negociacion en el
entorno econémico y politico: la agremiacion permitiria crear mecanismos propios para
obtener financiamiento, fomentar cooperativas de créditos, entre otras ventajas. Las
asociaciones permiten por una parte, producir servicios para las empresas, que no
podrian ni producir, ni comprar por si solas; pero sobre todo, le proporciona a las
empresas la capacidad de representacion politica, que les permite intervenir en el
debate de acciones de desarrollo nacional que los involucra.

A continuacién se muestra un cuadro que presenta los problemas mas comunes
que atraviesan las pequefnas y medianas empresas. El cuadro plantea, al mismo
tiempo, las posibles soluciones a esas limitaciones. Un estudio de las deficiencias de
la Pymi, no es objeto de la presente investigacion, pero, lo que aqui se trata de mostrar,
es que la mayor parte de los problemas de este sector, pueden ser solucionados por el
mismo empresariado, y que gran parte de sus deficiencias, nacen de una gestion poco
acorde con las exigencias del medio y una poca voluntad de agremiacion por parte de
los mismos.

Esta falta de voluntad, responde en parte, a la desconfianza que los empresarios
tienen hacia las instituciones. Ademas, por patron cultural, los empresarios no
participan en proyectos comunes que no representen un clarg beneficio inmediato para
sl mismos y los suyos, y en la mayor parte de los casos, los gremios suponen esfuerzos
que se concretan en beneficios a largo plazo.
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EATRIZ DE PROBLEMAS Y SOLUCIONES DE LA PYMI:

PROBLEMAS

SOLUCIONES

MERCADO:

Resistencia a la incorporacion de avances
tecnolégicos

v' Poca participacion en el mercado|v Capacitacion y formacion empresarial
interno y casi nula en el ambito externo v' Informacién, enlaces, tramites
v. Problemas en la adquisicion de|v Asociacion - Agrupacion
INsumos v Integracion vertical.
v Poca experiencia en el area de
comercializacion interna y externa
e TECNOLOGIA:
v Procesos productivos  con niveles | v' Asesoria
tecnoldgicas inapropiados y con propensidn | v Infraestructuras de difusién vy desarrollo
a la contaminacion del medio ambiente. tecnologico
v v’ Asociacion - Agrupacion

Capacitacion y formacion empresarial.

L&

Poca especializacion y formacion
Bajo nivel de productividad
Baja valorizacion y estimulo al trabajo

e ACTITUD EMPRESARIAL:
v' Propensidn al aislamiento v Capacitacion y formacion empresarial
v Falta de organizacion, integracion vy |v Difusion de experiencias asociativas exitosas.
tendencias a la improvisacion v Capacitacion y formacion de  jovenes
v' Poca disposicion para emprender proyectos emprendedores.
empresariales asociados
e FINANCIAMIENTO:
v Limitado al financiamiento institucional v Asociacién - Agrupacioén
v' Carencia de avales y garantias v' Créditos de fomento y promocion
s : v Sistemas de garantias
e CALIFICACION DE RECURSOS
HUMANOS: v/ Adecuacién y mejoramiento del sistema

educativo a los nuevos requerimientos de la
demanda de trabajo

Capacitacion gerencial

Capacitacion de cuadros medios

Saqe

ASISTENCIA TECNICA:

Costos elevados

Escasas instituciones de apoyo

Aplicacion de conceptos inadecuados de
intervencion en las empresas.

Formacion de formadores

Aplicacion de experiencias exitosas

Promocién y fomento de instituciones de apoyo
en el area de asistencia técnica

MARCO JURIDICO - NORMATIVO:

Poca experiencia en el area de promocion
de productos y busqueda de nuevos
mercados

v

v

[ ]

v/ Excesivas regulaciones y tramites v' Adecuacioén del Marco Legal

v Inestabilidad politica y econémica v Programas econdémicos coordinados y

coherentes

o PROMOCION:

v Carencia de estimulos fiscales v Adecuacién del marco legal

v Ausencia de politicas selectivas en el area|v Politica Industrial coherente "reestructuracion”
industrial v Modernizacion de las agregadurias comerciales

con la incorporacion de profesionales idoneos vy
competentes en el area.

Capacitacion y formacion en el area de
comercializacion y mercadeo
Formacion de CONSOrcios para la

comercializacion de productos.

Fuente: Documento del Sela: El desarrollo de la Pymi en el contexto de la Modernizacién del
Aparato Productivo y la Competitividad en América Latina. Costa Rica, 1994.
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Caracterizacion de las Empresas Familiares:

“La empresa familiar es aquella estructura conformada por la superposicion de
tres sistemas a saber: el familiar, el sistema de propiedad, y el sistema
organizacional”ss,

También puede verse a la empresa familiar como un sistema en el que se
superponen dos logicas diferentes, por un lado, se encuentra la logica familiar-
tradicional y por otra, la economica-empresarial.

En las empresas familiares a pesar de existir procesos de direccion, sistemas de
control e informacion relativamente formalizados, se le da un peso considerable a los
criterios familiares en la toma de decisiones.

Este caso, suele presentarse en las empresas que han nacido por el impulso de
un fundador, donde los miembros de la familia participan activamente en su
conduccion, algunos de los cuales se suceden en la direccidon, mientras otros participan
en la gestion cotidiana. IEn este tipo de empresas se produce un enfrentamiento entre
dos sistemas heterogéneos (empresa y familia). La superposicion de roles provoca
conflictos, al enfrentar la racionalidad de la empresa con la afectividad que exige la
familia.

Algunas caracteristicas propias de este tipo de empresas, donde lo familiar es
parte importante de la dinamica empresarial, son las siguientes:

¢ “ Mantienen un marcado estilo autocratico de direccion, que las hace resistente a
los cambios.

e Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos.

¢ La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y como un motivo de
escasa discusion.

¢ No se admite cuestionar el poder.

¢ Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad.

¢ Existen dificultades para (o se traba) la incorporacion de extranos expertos

¢ Por lo general, son pequenas y medianas empresas

e Tienden a familiarizar todas las relaciones...Las relaciones personales matizan las
relaciones laborales y viceversa.

¢ La sucesion directiva deviene de la posicion familiar.

¢ La eleccion del futuro, por parte de los jovenes, esta en relacion directa con las
expectativas de la empresa-familia.

¢ Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad incorporando
a los jovenes pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas”39,

¢ “La logica familiar rechaza con demasiada frecuencia la competitividad y tiende a
resolverlo todo por la igualacion”©.

e Los sistemas de comunicacion suelen ser bastante informales, lo que se presenta
no solo por las caracteristicas familiares de la empresa, sino también por la sencilla
estructura de las mismas, poco jerarquizadas.

¥ SREBROW, Carlos: Desafios de la empresa familiar. Congreso TECNICO Empresarial. Documento de Internet.
Nov. 1996. Pag. 25.
% Revista Administracién de empresas, Volumen 19, Buenos Aires, 1988. Pag. 386.

qolbi.dem, Pag. 26
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Se tiende a evitar la confrontacion entre familiares.

Las evaluaciones son generalmente subjetivas,

No se delegan funciones

Suelen formarse coaliciones familiares vinculadas de forma directa con las
relaciones de poder entre Presidente-padre, hijos, sobrinos, etc.

Los conflictos surgen porqué las exigencias y valores del sistema familiar y el
empresarial, son diferentes y en ocasiones contradictorios. Sucede entonces que el
individuo se enfrenta ante la disyuntiva de tomar decisiones basado en uno sdlo de los
polos decisionales, poniendo entre dicho, la estabilidad econdémica y emocional tanto
del circulo empresarial como del familiar. Puede observarse entonces que mientras el
rol familiar supone el velar por el cuidado y desarrollo incondicional de sus miembros,
la razon fundamental de la empresa es la generacion de bienes y servicios a través de
una conducta organizada de tareas.

En las primeras etapas de la empresa, las caracteristicas familiares de la misma,
suelen resultar bastante beneficiosas para su fortalecimiento y crecimiento. Puede
observarse asi que:

“En esta etapa, la dinamica social de la compafia es aun altamente organica y
todos los empleados reportan directamente al fundador/empresario. Con
frecuencia, la naturaleza informal de las relaciones familiares se proyecta dentro
de la empresa, ayudando a promover un sentido de identificacion con la utopia
del fundador y un compromiso con la empresa. Ademas, a lo largo de ese periodo
inicial, la familia a menudo se constituye en corriente continua y confiable de
fuerza de trabajo para la compania” 4!.

Sin embargo, en las etapas que siguen al momento inicial de formacion, esas
mismas caracteristicas familiares tan productivas en los primeros anos, pueden llegar a
ser contraproducentes si no logran manejarse adecuadamente:

“En la medida en la que los negocios prosperan y maduran y en que emergen
formas organizacionales mas complejas, la sobreposicion entre familia y
compania comienza a generar conflictos en la organizacion. Estos conflictos se
manifiestan tipicamente bajo la forma de contradicciones normativas, a través de
las cuales lo que se espera de los individuos en términos de principios familiares,
a menudo infringe 1o que se espera de ellos de conformidad con los negocios y
sus principios”™2,

De lo anterior se deduce que en la empresa familiar se hace necesario sobrellevar
los distintos roles de sus miembros y saber aplicarlos segun la situacion, pudiendo ser
contraproducente mezclar en forma indiscriminada los roles de padres e hijos, con los
de propietario y empleado.

A la hora de tomar decisiones que afectan a los miembros de la familia
siempre se tienen tres temores basicos en una empresa familiar, uno por cada
sistema?3, en ¢l primero se teme perder a la familia, en segundo lugar se teme

! LANBERG, Ivan: La empresa debe Continuar. Caracas, 1985, Pag, 52.
2 1dem, Pag. 53.
* Recordemos: sistema familiar, de propiedad y organizacional.




perder la empresa, y por iultimo, esta el miedo a la pérdida del patrimonio
familiar.

En el fundador, se centran con mayor fuerza esas contradicciones, pues, es
precisamente €l, quien dirige tanto el sistema de trabajo, como el familiar. La
ambigliedad normativa y los principios incongruentes podrian erosionar su capacidad
de ejercer una gerencia efectiva y le generan dificultades psicolégicas consecuencia de
las presiones de ambos sistemas. Las contradicciones entre, el sistema familiar y la
empresa, interfieren en el efectivo manejo por parte del fundador de los recursos
humanos en la empresa, €l cuadro que se muestra a continuacion evidencia algunas
de las disyuntivas a las que debe enfrentarse el fundador en la superposicion
institucional de normas familiares y empresariales:

SOBREPOSICION INSTITUCIONAL

NORMAS FAMILIARES
Los padres deben

SELECCION:

Dar gportunidades a los familiares
necesitados (especialmente si son sus
hijos)

NORMAS EMPRESARIALES:
Los ejecutivos y jefes deberan

SELECCION:
Contratar sélo a lgs mas competentes

El
Fundador

COMPENSACION:
Asignar "mesadas” de acuerdo con
las necesidades de desarrollo.

COMPENSACIGN:
Asignar sueldos y otros beneficios de acuerdo
a valores de mercado y al historial de actuacién

¢Qué

EVALUACION:
Na diferenciar entre descendientes,
Considerar a los individues como “fines"
antes que como "medios”

EVALUACION:
Diferenciar entre empleadas para identificar a las
gue tienen mas alto rendimiento. Considerar a lo
individuos mas como "medios” que como “fines”

Hacer?

ADIESTRAMIENTO:
Pranatclonar oportunidades de aprendizaje
para satisfacer las necesidades

individuales

ADIESTRAMIENTO:
Proporcionar oporiunidades de aprendizaje
para satisfacer las necesidades
organizacionales.

Fuente: LANBERG, Ivan: La empresa debe Continuar. Caracas, 1985. Pag. 59.

Lo cierto es que, en la bibliografia consultada, aparece una y otra vez, que la
clave para el manejo efectivo de estas contradicciones, esta en la separacion de la
gerencia y la propiedad. Lo anterior, no quiere decir que la familia deba perder la
propiedad de la empresa, sino mas bien que se deben construir ciertos patrones
formales que sean un contrapeso para las fuertes tendencias familiares dentro de la
empresa, de modo que:

“En primer lugar, la firma debe aceptar solo aquellos familiares que, por razones
empresariales, se piense que poseen las habilidades y destrezas requeridas para
un desempeiio efectivo en el puesto. En segundo lugar... la compensacion de los
familiares que tfrabajan en la firma debe hacerse estrictamente sobre la base de
principios empresariales. Todo premio, ventaja u oportunidad adicional deberia
asignarse bajo la cobertura de la propiedad e independientemente de la posicion
del familiar en la empresa... En tercer lugar los familiares que trabajen en la
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empresa deben ser evaluados segun criterios profesionales... la evaluacion de
los mencionados familiares deberia incluir las opiniones de subordinados, pares
y superiores, antes que basarse en la opinion potencialmente sesgada del
fundador o la familia.”#4

Ademas de los conflictos ya mencionados, es importante destacar que la

empresa familiar por sus caracteristicas peculiares posee una cantidad de ventajas y
desventajas entre las que se encuentrans;

Ventajas y Desventajas de ser Empresa Familiar

Ventajas:

e La conexion del nombre de la familia con la empresa conduce a sus miembros a
preocuparse por mantener un nivel de calidad muy alto, porque el producto o servicio
que se ofrece no es solo un reflejo de la empresa, sino también de la familia. Muchas
de estas empresas tienen un compromiso con la calidad que dificilmente puede
lograr una empresa donde el mundo emocional y familiar esta separado del mundo de
su trabajo.

e Capacidad de crear culturas organizacionales que son, casi hereditariamente una
extension de la dinamica familiar. Esto permite lograr la compenetracion del ejecutivo
que no es miembro de la familia, quien se convierte, desde el punto de vista
psicologico, en un hijo adoptado con un alto grado de lealtad, fidelidad y compromiso
con los objetivos de la empresa.

¢ La empresa familiar logra un balance mas favorable, desde el punto de vista
economico, entre los recursos que se sacan de la empresa y los recursos que se
invierten en ella.

e [a mano de obra se hace mas barata, pues los miembros de la familia no cobran
horas extras porque su dedicacion es incondicional, y en las épocas de crisis, estan
dispuestos a sacrificar hasta parte de su sueldo por mantener la empresa andando.

Desventajas:

e Confusion de papeles: En una empresa familiar hay una interaccion entre la
propiedad, la gestion y la familia que, es complicada y hace que se tomen decisiones
de gestion motivadas por factores familiares, o decisiones familiares impulsadas por
hechos de la empresa. Un importante ejemplo de esto, es el eterno problema del padre
que tiene un hijo que no da la talla dentro de la empresa y no tiene corazon para
despedirlo. Dada esta naturaleza familiar, suele suceder que se toman decisiones
estratégicas porque se quiere ayudar a un familiar, y no porque se ha hecho un
analisis bien pensado de las oportunidades y los riesgos. Este tipo de situaciones
conduce a decisiones que pueden ser nefastas, tanto para la empresa, como para la
familia,

* Ibidem, Pag, 63.

* Entrevista con: LANSBERG SENIOR, Ivéan: “La Empresa Familiar ;Una opeion vigenie?”, Debates IESA, Vol. 2.
No 4, Caracas, 1997.
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e El empresario tiende a enfrascarse en sus realidades y tradiciones perdiendo la
perspectiva del mercado.

Una importante situacion que debe enfrentar toda empresa familiar es la
transmision del mando de una generacion a otra. La lucha de roles y los conflictos
entre las exigencias de la familia y las de la empresa, unido a una falta de planificacion,
(consecuencia de los miedos y conflictos internos de los miembros), se convierten en un
importante obstaculo para la sucesion de la empresa.

Esta situacion suele poner en peligro a las empresas y colocar en serios
conflictos a la familia. A continuacion se muestra con mayor detalle cuales son los
problemas a los que debe enfrentarse casi cualquier negocio familiar en el momento de
la sucesion.

Sucesion:

El problema de la sucesion cobra vital importancia en el estudio de las
Pequerias y Medianas Empresas, pues la voluntad del empresario fundador de
planificar su sucesion, se convierte en un factor decisivo que diferencia a las empresas
familiares que perecen, de las que logran alcanzar con éxito la transicion hacia un
liderazgo de segunda generacion, y que no mueren con el fundador.

Un problema que se presenta a la hora de hablar de sucesion, es el referido a lo
que entendemos por el término. En muchas ocasiones, los empresarios, al planificar la
sucesion, uUnicamente toman en cuenta la herencia de la empresa, confundiendo
herencia con sucesion. El segundo proceso es mucho mas complejo y supone, mas que
un cambio de gerencia, un ajuste de paradigmas frente a los nuevos retos que enfrenta
la empresa, para que no solo sea un cambio de direccion, sino una transformacion que
logre un avance en la misma.

Es importante no solo que el sucesor este capacitado para afrontar los nuevos
retos, sino, ademas, que el mismo haya logrado conquistar el poder entre los socios.
Esto quiere decir, que el sucesor debe ser visto por los demas como el poseedor legitimo
del poder de la empresa. De no ser asi, le sera sumamente dificil llegar a acuerdos
productivos dentro de la misma.

Cuando se planifica la sucesion, a menudo se desencadena una dura
competencia entre los familiares, lo que representa una amenaza tanto para la salud de
la empresa como para la unidad de la familia. Este suceso, se ve agravado por el hecho
de que la familia va creciendo y como consecuencia se va pulverizando la propiedad. En
otras palabras, hay que compartir entre mas lo que antes era facil de repartir entre
pocos. En este caso, los intereses personales y las divergencias individuales complican
aun mas la sucesion haciendo mas dificil la posibilidad de alcanzar el consenso.

Pero no es unicamente la familia el factor que afecta la posibilidad de planificar

la sucesion; el fundador, los empleados e inclusive el ambiente externo mismo,
dificultan tomar la decision de planear la transicion.
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A continuacion se presentan los principales obsticulos que deben enfrentar cada
uno de los actores:

e El Fundador. en primer lugar, el fundador ha entregado su vida a la empresa, v
la idea de abandonar el trabajo diario lo hace sentir un vacio que no puede controlar, al
no saber que hacer con su tiempo. Esta idea lo paraliza y evita la planificacion. Por otro
lado, es inevitable que el fundador experimente rivalidad y celos hacia sus sucesores
potenciales, lo que se traduce en desconfianza ante las capacidades del sucesor.
Ademas, el fundador desarrolla lo que Ivan Lansberg denomina una vision exagerada y
fatalista sobre su propia importancia dentro de la empresa, y supone que nunca se
podran hacer las cosas bien, si ¢l no esta alli para dirigirlas.

Por 1ultimo, el fundador sabe que al tener que escoger un sucesor entre sus
hijos sera interpretado como un tratamiento preferencial, lo que se traduciria en una
rivalidad destructiva entre ellos. El miedo del fundador-padre a la destruccion de la
armonia familiar dada la decision, es otro factor psicologico importante que impide la
planificacion de la sucesion. En la medida en la que la identidad del fundador no
depende integramente de la empresa, lograra planificar, con mayor facilidad y menos
sobresalto, la sucesion.

e Los Empleados: el principal temor de los empleados se fundamenta, en la
creencia de que se perdera el lazo personal que los unia al fundador y por el cual
recibian beneficios, por darle paso a una relacion mucho mas formal con el sucesor.
Los empleados suponen que la posibilidad de que se establezcan controles formales
restringira su autonomia e influencia.

e El Ambiente Externo: pero, los obstaculos no sélo provienen de la dinamica
interna del sistema empresa-familia, también son importantes las fuerzas externas que
intervienen en el proceso. En primer lugar se destaca la renuencia del grupo de pares
de los empresarios fundadores, a aceptar la sucesion, por las mismas razones
expuestas inicialmente. Estos, logran crear un circulo de complicidad que los apoya a
la hora de negarse a realizar, la planificacion a futuro de la empresa, en cuanto a
sucesion se refiere.

Si un empresario del grupo hace participe a sus comparneros de su decision de
planificar su sucesion, seguramente los mismos se opondran y trataran de convencerlo
de lo inutil y contraproducente que puede resultar para él tomar ese paso. Pero, la
presion, no solo proviene del grupo de pares del fundador. Los viejos clientes que han
terminado por depender del fundador, también temen al deterioro de las relaciones en
la empresa y a los beneficios a los que accedian por medio de la complacencia del
fundador.

En la figura siguiente, se muestra un cuadro resumen, donde se hacen
explicitas, no solo las fuerzas contrarias a la planificacion de la sucesion, sino ademas
las fuerzas favorables que esos mismos actores pueden tener ante la idea de relevo en
la empresa:
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: FUERZASFAVORABLES

FUNDADOR |e RENUNCIA A DEJAR EL|e ALTO .~ GRADO DE
: PODER Y EL CONTROL AUTOCONCIENCIA
« PERIDA DE IDENTIDAD e ALTO NIVEL DE
e TEMOR DE  PERDER|n~ r
ACTIVIDADES DE TRABAJO ;’ggg?r%hgg& EVMPRESA i
SIGNIFICATIVO ) -
e CELOS 'Y RALIDAD(® OTROS INTERES
FRENTE AL SUCESOR ADICIONALES A LOS DE LA
EMPRESA (INVOLUCRAMIENTO
CON LA COMUNIDAD, ETC.)
¢ BUSQUEDA DE ASISTENCIA
EXTERNA (LEGAL,
FINANCIERA,  FAMILIAR Y
ORGANIZACIONAL).
¢« BUSQUEDA DE APOYQO DE
- ' - OTROS FUNDADORES.
FAMILIA e« NORMAS QUE SE OPONEN|e PLANIFICAR CARRERAS
A DISCUTIR EL FUTURO DE LA (FUNDADORES, ESPOSAS,
FAMILIA DESPUES DE LA |paMILIA).
. 'NORMAS QUE SE GRONEN |*. CLARIFICACION DE
A LA DIFERENCIA ENTRE LOS |EPXPECTATIVAS = RESPECTO
HIJOS DEL FUTURO DE LA FAMILIA Y
LA EMPRESA
EMPLEADOS |« RENUENCIA A DEJAR LAS|e DESARROLLO DE UN PLAN
| RELACIONES PERSONALES | pPARA LA EMPRESA Y
5 i
CONTROLES FORMALES COMO; yECULD h
VENCER RESISTENCIAS
e DESARROLLO DE
ESTRUCTURAS Y
| PROCEDIMIENTOS PARA
MINIMIZAR LA DEPENDENCIA
DE LA FIRMA RESPECTO DEL
MEDIO « RETICENCIA DE MIEMBROS | CREACION DE CONTACTOS
AMBIENTE DEL GRUPO DE PARES DEL|y [, AZOS ENTRE LA SEGUNDA
FUNDADOR A ENFRENTARSE A GENERACION CON LOS
SU PROPIA SUCESION CLIENTES Y OTRAS PERSONAS
o DEPENDENCIA DE  LOS|pyippNAS DE IMPORTANCIA
CLIENTES RESPECTO DEL| . e =
FUNDADOR CRITICA,
e VALORES CULTURALES Y
NORMAS QUE DESALIENTAN LA
PLANIFICACION DE LA
SUCESION

Fuente: LANSBERG, Ivan: Conspirando contra la sucesion. Tomado de la Revista
Gerente. Caracas, Enero 1989. Pag. 151.
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A juicio de Ivan Lansberg Senior', en el caso venezolano el traspaso
generacional esta ocurriendo en medio de una crisis economica importante, agravado
esto por cl hecho de que, muchos de la nueva generacion asumen dicho traspaso, con
la actitud de bonanza de la Venezuela de los *70 y ’80.

“Las empresas familiares exitosas han logrado cultivar la idea de que el
patrimonio que se recibe no es propio, sino que es un custodio temporal y que
debe dejarse a los herederos algo mejor y mas grande. Las empresas familiares
que logran este concepto se convierten en un elemento central de su cultura y
eso es lo que hace al heredero un accionista que se preocupa, un accionista
responsable, un accionista con confianza social importante”+7.

Para Lansberg, la generacion de relevo venezolana no adquirio suficientemente
este concepto, no se sienten tan comprometidos con el patrimonio que reciben, pues su
motivacion es diferente a la de sus padres.

En este punto, debe tomarse en cuenta a nuestra forma de ver, que la
generacion de relevo empresarial en Venezuela es muy joven, y ha sido criada en la
bonanza y no en la escasez como sus padres. En cuanto a la generacion de relevo
pueden suceder dos cosas fundamentales:

a) Que los hijos deseen seguir con la empresa: su concepto de empresa no es el
mismo que el de sus padres y si forman parte de la empresa mientras el padre
fundador esta presente, se hace inevitable que se presenten enfrentamientos por
diferencia de conceptos y por luchas de poder.

b) Que los hijos prefieran tomar otro rumbo diferente al de dedicarse a ser
empresarios: muchos de los hijos desean tomar un rumbo diferente al de sus padres y
algunos de ellos no estan dispuestos a hacer tantos sacrificios y prefieren la vida mas
tranquila que les brinda un trabajo asalariado. En este caso pueden suceder dos cosas:
que el hijo aun no siendo su vocacion acceda a dirigir la empresa por la presion que
significa el compromiso familiar, o que abandone la misma.

Profesionalizacion:

Unido al problema de la sucesion, esta el de la profesionalizacion, porque supone
que, en muchas ocasiones no existe una generacion de relevo capacitada para llevar las
riendas de la empresa. Ademas, el sucesor tiene que cambiar los esquemas de la
organizacion tradicional y familista que se han venido manejando, si quiere que la
empresa se mantenga en un entorno tan cambiante, exigente como el de hoy dia, sin
afectar su productividad, y sin romper los vinculos familiares que la mantienen.

En este sentido, el problema de la sucesion y la profesionalizacion, se
encuentran internamente ligados a la disyuntiva que se presenta en muchas de
nuestras pequenas y medianas empresas familiares entre lo tradicional y lo moderno,
encontrando todos estos problemas su arraigo en el componente cultural.

No 4, Caracas, 1997.
Y7 Idem.
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Es por esto que, a juicio de Renato Bernhoeft:

“...De nada sirven modernos modelos de gestion, organigramas, descripciones de
puestos, etc. si los que detentan la propiedad no crean entre si una relacion
profesional”. 48

El término profesionalizacion en la empresa familiar, no se refiere solo al hecho
de enviar a los hijos a la universidad para que se preparen como futuros sucesores de
la empresa. Profesionalizar significa cultivar dentro de la empresa una forma de pensar
que esté vinculada con la universalizacion de las relaciones y con el valor de los méritos
propios, sobre los vinculos familiares, en un esquema donde prive lo racional sobre la
fuerza de la tradicion y las costumbres, y donde los roles estén bien definidos,
dependiendo del contexto y la situacion.

Puede lograrse perfectamente que los dos sistemas: familia y empresa se
manejen juntos sin que se destruya ninguno de los dos, es por esto, que la
profesionalizacion 0 universalizacion de las relaciones cobra vital importancia. Puede
acotarse que:

“ Es muy distinto ser una familia empresaria, en donde sus miembros giran
alrededor de una determinada actividad, a ser una Empresa Familiar donde ser
familia y el ser empresa estd tomado con una discriminacion tal que permite
maximizar las ventajas que da el vinculo familiar y minimizar las dificultades
que el mismo conlleva. Esta discriminacion mostraria el grado de
profesionalizacion de la familia.”4®

El problema fundamental consiste sobre todo, en hacer tomar conciencia a
quienes ostentan la propiedad y el poder en la empresa, de que la continuidad de la
misma depende en gran medida de la capacidad que tengan de separar las cuestiones
familiares de la propiedad y de la gestion empresarial. Ahora bien, esto no quiere
decir en ningin momento, que la familia debe perder el control de la empresa,
sino que atun siendo la familia la propietaria, debe lograrse la institucionalizacién
de relaciones formales.

La profesionalizacion, debe formar parte del deber ser que espera alcanzar la
empresa, su norte. En este sentido puede decirse que:

“ Profesionalizarse es un término que posee varias connotaciones. Empieza por
una postura del mismo empresario, que debe comprender los riesgos de un
proceso de crecimiento desordenado. Muchas empresas han desaparecido
después de un proceso de rapido crecimiento, porque no establecieron, de forma
clara su vocacion... El crecimiento, la diversificacion sin clara vision y el
descuido en la profesionalizacion del grupo de herederos, han sido los errores
mas comunes cometidos por empresas familiares”so,

8 BERNHOEFT, Renato: La Sucesion y Profesionalizacion de la empresa familiar: un Proceso. Tomado de la
Revista Investigacion y Gerencia, No 47, Vol. X, Caracas, 1993, Pag, 85,

49SREBROW, Carlos: Desafios de la empresa familiar. Congreso Técnico Empresarial. Documento de Internet.
Nov. 1996)
%0 Ibidem Pag. 86.




La falsa idea de contratar administradores externos a la familia, sin solucio:
los conflictos en la gerencia de las empresas, es equivocada, si no se resuelve
problema central,

“El hecho de ser profesional no es una caracteristica exclusiva de personas q

no pertenecen a la familia. Un miembro de la familia puede ser tan prolesior
como cualquier otro. Solamente que de €1 se va a exigir una doble habilidad: qi
ademas de ser un buen ejecutfivo tenga habilidades para mantener buen:
relaciones con sus socios. Esto guiere decir que, conseguira legitimidad si ¢
torna buen profesional en ambos aspectos™!.

Y es, precisamente esta capacidad de dominio interno, v de manejar en pro de 1
empresa las relaciones entre sus miembros, lo que hace exitoso, no sdlo al gerente qu
la encabeza, sino también a la empresa.

Lo importante en este punto es entonces la profesionalizacion de las relaciones,
de modo tal que se establezcan reglas, estructuras v modelos de sociedad, que
contemplen el conflicto de intereses entre prioridades y estrategias colectivas (la
empresa) v los caprichos, deseos y celos individuales (de los socios).

Empresa Familiar — Economia v Planificacion

No sdlo la sucesion constituye una causa de fracaso en las empresas familiares.
Planificar la sucesion es necesario, pero no suficiente. En muchas ocasiones los
prablemas, que pueden llevar al desplome de las empresas, se deben a una mala
planificacién estratégica que no ayuda a enfrentar al mercado.

El empresario familiar suecle cometer con demasiada frecuencia, el error de
encerrarse en su propia realidad, manteniendo por anos la misma logica de su
empresa. Aun cuando el empresario cambie algunas cosas de forma (maquinaria y
equipos), mantiene inmutable sus estrategias y esto lo hace lento para responder a los
cambios en el mercado. En consecuencia, este mercado acaba devorando a muchas de
las empresas.

Para Ivan Lansberg Senior:

“En Ameérica Latina se observa mucho este fendémeno, a partir de la apertura de
los mercados. Ocurre algo paraddjico, los mismos empresarios del sector privado
que propulsaron las politicas economicas del libre mercado son muchas veces
victimas de esas politicas. Una vez que se abre la competencia, entran las
multinacionales y tienen que competir con ellas y se dan cuenta de lo
ineficientes que han sido durante tanto tiempo, mientras estuvieron operando
dentro de una economia protegida. Entonces, desaparecen, no por ser
empresarios familiares, sino porque no han sido buenos empresarios, desde el
punto de vista de responder a los cambios y estar al tanto de lo que requiere el
mercado para competir efectivamente”s2,

> Idem Pag. 88,

No 4, Caracas, 1997,
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Esto quiere decir, que muchas empresas desaparecen no por razones
estrictamente familiares ni por razones de sucesion, sino por la miopia estratégica de
sus directivos, es decir por razones economicas. Ahora bien, esta miopia se debe
también a razones culturales que caracterizan a la empresa familiar y que les hace mas
dificil realizar ciertos cambios en la vision de la misma, sobre todo en aquellas, donde
todavia el poder se encuentra concentrado en manos del fundador. Lo cierto es, que lo
que se quiere demostrar en este apartado, es que no por ser empresas lamiliares las
pequenias empresas que aqui se estudian estidn sentenciadas al fracaso, porque
muchas son las empresas que han logrado sobrevivir y crecer siendo empresas
familiares. Lo importante es resaltar, que quienes logran el éxito, es porque han
asumido una postura empresarial acorde con los tiempos, con estrategias que
responden realmente a las fuerzas econdomicas del mercado, logrando sacarle punta a
las ventajas de ser pequenas empresas familiares y sabiendo manejar sus desventajas.

Caracterizacion de desarrollo

El tema del desarrollo, considerado a la hora de la discusion del problema de
investigacion, es de vital importancia en el presente estudio, para poder encontrar las
relaciones existentes entre dichos niveles de desarrollo y las caracteristicas familistas
de las empresas que ya han sido explicadas.

Seria inatil tratar de evaluar la influencia de las caracteristicas familistas de las
empresas sobre una determinada variable de crecimiento como ventas, produccion,
numero de plantas, entre otras. El que una empresa logre aumentar algunas de las
variables antes mencionadas puede obedecer a multiples razones que seguramente
tendran mayor relacion con las oportunidades del medio economico y razones de
mercado que con las relaciones familistas presentes en las empresas. Bl familismo
influye mas, en la manera en la que se concibe y planifica la empresa. Por lo tanto, si
se logra identificar y categorizar las fases de desarrollo de una empresa determinada
por variables culturales, es decir de desarrollo, podria verse con mayor claridad la
influencia del familismo en la conduccion de las empresas.

Es por lo anterior que, debe aclararse ante todo, que mas alla de medir si las
empresas que nos ocupan han crecido o no, lo que se persigue es, establecer mas bien
cual ha sido el grado de desarrollo alcanzado por las mismas, A pesar de lo expuesto
hasta ahora, podria no quedar claro para quien lea esta afirmacion, cual es la
diferencia entre crecimiento y desarrollo. Lo cierto es que si bien ambos conceptos
estan intimamente relacionados, no son exactamente lo mismo.

El crecimiento describe la expansion de la fuerza de trabajo, del capital y del
volumen de comercializacion. Es un hecho mensurable, objetivo, y aunque representa
la evidencia exterior mas tangible del proceso de desarrollo de la empresa, €l mismo no
se limita simplemente al crecimiento. El desarrollo por su parte, describe no solo las
medidas economicas cuantitativas, sino ademas los cambios sociales, culturales y de
cualquier otro tipo que dan Jugar al crecimiento. 53

Como ya se dijo en la discusion del problema de investigacion, para efectos del
presente {rabajo se considera desarrollo, como los cambios cualitativos en la estructura
y la cultura de la empresa que permiten en tltima instancia lograr el éxito, alcanzar un

** SELDON, Arthur: Diccionario de Economia. Ediciones OIKOS TAU. Barcelona Espafia, 1968, Pag. 166, 185.
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crecimiento armonico, o el mantenimiento de la solidez economica de la empresa, Esto
quiere decir, que no siempre el crecimiento y el desarrollo se dan a la par, aun cuando
estan altamente relacionados.

Tal coma se planted, en la discusion del problema de investigacion, el
crecimiento se limita al incremento cuantitativo expresado en el numero de ventas,
numero de plantas, activos, numero de trabajadores, entre otras variables, mientras el
desarrollo supone la ubicacion de variables culturales que imprimen cierta propension
al crecimiento planificado, ¢ lo inhiben. El desarrollo tiene relacion con la superacion
de conilictos claves para alcanzar mas que el crecimiento la maduracion de la empresa.

Los niveles de desarrollo alcanzados por las empresas estan directamente
relacionados con los objetivos planteados por los propietarios, 1a estructura alcanzada
por la empresa, el estilo de conduccion de la misma, y los factores claves para el logro
de los objetivos.

Una empresa, por tanto, puede crecer, haciendo un cambio minimo en la forma
de la organizacion, mientras el desarrollo implica necesariamente un transformacion en
la estructura organizacional.

El desarrollo por tanto, va mas alld del simple incremento de una variable
cuantitativa, suele involucrar mas bien un proceso amplio que implica sucesivas
transformaciones organizacionales que imprime cambios a la empresa, que pueden
tener que ver, o no, con el crecimiento, pero que seguramente van haciendo que en
cuanto a estructura, metas, y formas de conduccion la empresa vaya haciéndose
distinta a como era en un principio y seguramente diferente a lo que sera en el futuro.

Para aclarar mas los conceptos se presenta la siguiente cita:

“Podemos definir crecimiento organizacional como un aumento en el tamano de
la organizacion; indicadores comunes de  éste pueden ser; numero de
empleados, el volumen de ventas o ingresos, y el nimero de empresas...El
concepto de desarrollo ¢s mas complejo de definir que el de crecimiento por el
componente teleolégico que incorpora”s?,

Bl decir, que son las causas finales del desarrollo, las que complican la
definicion del término, lo que significa que la conceptualizacidn depende en gran
medida de motivaciones, causas y consecuencias sociales que van mas alla del simple
concepto de crecimiento.

El desarrollo organizacional puede definirse como:

“La estrategia y conjunto de acciones desarrollados para alcanzar un estado
descado distinto al actual, vinculados directamente a la eficacia organizacional...”ss

** FRANCES, Antonio’ La Corporacion en 4 dimensiones. Ediciones IESA, Caracas 1992, Pag 231,
> CAMARGO DIAZ, Miladys y Yonaide Sanchez Ferrer: Una estrategia de cambio para la gerencia social. Escuela
de Gerencia Social, Caracas, 1995, Pag, 13,
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El concepto anterior supone:

a) El desarrollo es un proceso dirigido, de cambios sucesivos en la empresa, que
no responde a un simple incremento de una variable cuantitativa.

b) Puede incorporar el crecimiento cuantitativo de la empresa o no.

¢} Implica un cambio en la forma de pensar la empresa que tiene relacion
directa con los objetivos de la organizacion, que se traduce necesariamente
en cambios en la estructura y el tipo de factores claves que debe enfrentar.

d) Concepto vinculado necesariamente, a la mayor eficacia de la empresa.

Muchas veces, las teorias tratan de explicar el crecimiento mediante variables
estrictamente econdmicas y ubican a la empresa en etapas o fases que se van
superando hasta convertirse en grandes empresas como si el crecimiento significara
siempre una linea recta. Este tipo de teorias no han tomado suficientemente en cuenta
los aspectos culturales y sociales que explican el porqué una empresa decide o no
crecer. Las motivaciones, valores, los conocimientos y las metas que persiguen los
propietarios y/o gerentes, son factores claves para entender mas alla del crecimiento,
los niveles de desarrollo alcanzados por las empresas.

Por tanto, una empresa que ha crecido de forma desordenada, no planificada y
sin cambios en la estructura y gerencia, posiblemente atn logrando aumentar su
produccion y ventas, no ha alcanzado un mayor nivel de desarrollo.

Al hablar de desarrollo, no puede dejar de tocarse el tema del crecimiento. Crecer
0 mantenerse como una empresa pequena, es uno de los primeros dilemas que segun
Ramon Rosales Linares®® deben enfrentar los duenos y fundadores de pequenas y
medianas empresas, luego de superadas las ctapas iniciales de formacion vy
consolidacion de la empresa. Una vez asumido el reto de crecimiento, los principales
dilemas que deben afrontar los propietarios y que generan gran angustia son los
referidos a la delegacion de responsabilidad versus la pérdida de control de la empresa
v la factibilidad del crecimiento.

Esto quiere decir, que el crecer no es en s8I una exigencia para las empresas,
pues cualquier negocio puede tomar la decision de no crecer, y ser tan, o mas eficiente,
como ¢l que crece.

Tomar la decision adecuada implica hacer un balance de las ventajas y
desventajas que ofrece a la empresa cada opcion, y un cuadro gerencial preparado para
asumir los retos de la alternativa asumida.

En esta investigacion cuando se habla de crecimiento se refiere mas bien al
estudio de la actitud hacia el crecimiento, la planificacion del mismo, la toma de
decision consiente de crecer o no,

“Si la empresa decide crecer, ello implica asumir el reto de controlar el
crecimiento para que éste no gobierne a la empresa. Resistir la “atraccion fatal”
de aprovechar toda oportunidad que se presente, con el argumento de que no se
sabe si manana existira, sin evaluar el impacto y los recursos disponibles,

¢ ROSALES LINARES, Ramoén: Estrategias Gerenciales para la Pymi. IESA, Caracas, 1996.
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particularmente en la gestion de producciéon, ha sido una de las tareas mas
dificiles en las empresas manufactureras y, en particular, en las pequenas.”s?

Por lo tanto, la decisién de crecer o no, debe ser meditada por los duefios y
gerentes para que no sea una simple respuesta a oportunidades o restricciones del
medio, sin entender los verdaderos alcances de los cambios y sin saber si realmente
pueden asumirlos. El crecimiento per se, entendido en los términos cuantitativos ya
expresados, no siempre resulta ser la mejor opcion para las empresas. Esto quiere
decir, que el crecimiento es opcional, mientras el desarrollo es siempre necesario. Un
empresario puede tomar la decision de mantener su empresa pequena o de crecer, pero
necesita de la madurez necesaria para asumir cualquiera de las dos opciones y para
eso, debe haber alcanzado cierto grado de desarrollo que permita tener una estructura
y un estilo de conduccioén capaz de asumir cualquiera de los dos retos con éxito. Hoy
en dia, es indispensable tomar posicion acerca del crecimiento para que una empresa
pueda sobrevivir,

Lo cierto es que, en ultima instancia, crezca o no la empresa, su desarrollo
necesita estar acompanado en gran medida por una transicion gradual hacia una
administracion profesional que la haga perdurable en el tiempo, para que la empresa
sea mas eficiente y no muera con el fundador. Pero, no sélo se trata de alcanzar una
administracion profesional, sino lograr ademas la profesionalizacion de las relaciones.

Cabe destacar que:

“Las empresas al igual que los seres vivos tienen un ciclo de vida cuya duraciéon
esta asociada al comportamiento de un conjunto de variables internas y
externas. Entre las mas importantes se puede destacar el origen de la empresa
(por qué, por quién y para qué fue creada); las caracteristicas personales de sus
dueiios (aptitudes, actitudes, metas para si mismo y la empresa...”s8

Es por lo anterior, que la hipétesis de este trabajo supone que, las
caracteristicas familiares de los empresarios, su forma de ser, influyen de manera
importante en los niveles de desarrollo alcanzado por las empresas.

El desarrollo en una empresa, suele estar ligado con la diferenciacion y division
del trabajo, aumentando por tanto las funciones de coordinacion y direccion que
implica un cambio en el estilo gerencial de las empresas a medida que van
desarrollandose. Asi, el desarrollo exige que los duenos y gerentes vayan
desprendiéndose progresivamente de la responsabilidad de ejecutar directamente
muchas actividades que asumian personalmente cuando la empresa estaba en sus
estadios iniciales. Si los propietarios no logran adecuarse a los requerimientos de la
empresa, la supervivencia y eficiencia de la misma puede ponerse en juego.

Es importante destacar por tanto, que dada la afirmacién anterior, un
importante problema caracteristico de las empresas familiares, ya expuesto en el
apartado referido a la discusién de las variables, es el de la planificacion de la
sucesion y la profesionalizacion de las relaciones. En el caso particular de las

*7 Ibidem, Pag. 33.
* BATANCOURT, Norelis: Practicas Gerenciales en la Pequefia y Mediana Empresa. Trabajo de Master, IESA. Pag,
9
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pequenas y medianas empresas, estos dos conflictos propios de la naturaleza
familiar de la empresa tienen gran conexién con los niveles de desarrollo
alcanzados por la empresa, pues si no se superan, la empresa corre el riesgo de
morir con el fundador, y mientras viva, que la eficacia de la empresa esté mediada
siempre por las exigencias familiares que se le hacen a la empresa.

No profesionalizar las relaciones en la empresa podria traer como consecuencia
que “Cuando las decisiones de la gerencia estan influenciadas por sentimientos
relativos a las responsabilidades hacia los parientes que trabajan en el negocio, el
nepotismo ejerce una influencia negativa®?, lo que podria entorpecer el
funcionamiento mismo de la empresa.

Las exigencias del medio amenazan la existencia misma de las empresas si éstas
no resuclven sus problemas internos y los conflictos claves que se le presentan. Esto
no quiere decir que las empresas no puedan ser familiares, sino que llegados a cierto
desarrollo, deben abandonarse gradualmente las relaciones familistas, las cuales aun
habiendo representado un beneficio en las etapas de fundacion y consolidacion de la
empresa, pueden convertirse en obstaculos a la hora del desarrollo.

* Ibidem. Pég. 3.
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MARCO TEORICO:

Hasta ahora se han analizado las caracteristicas de ser Pequenas o Medianas empresas
familiaves, se describid las implicaciones culturales de mayor vrelevancia y se situé a las
empresas en el contexto real en el que se desenvuelven. En este punto de la investigacion,
Iuego de analizados todos éstos asuntos, se esta en la capacidad de exponer el cuerpo teérico
que servira para avalar el estudio. Las teorias, junto con el material hasta aqui presentado,
permitira explicar los resultados obtenidos, a partir de la aproximacion a las empresas.

Como se ha ido mostrando a lo largo del trabajo, dos, son los niveles basicos de la
investigacion. Uno referido a las caracteristicas familistas de las empresas y su relacion con el
hecho de ser pequena y mediana empresa familiar y otro, la influencia de aquellas en el
desarrollo empresarial alcanzado por las empresas. Por lo tanto, dos son el tipo de teorias
necesarias para avalar la presente investigacion. En este caso, se utilizaran las Variables
Pautas de Parsons para medir el familismo de las empresas, y la teoria de las Cinco Etapas del
Crecimiento de un negocio Pequeno de Churchill y Lewis, para abordar el tema del desarrollo
empresarial.

Determinar el tamano de las empresas, es decir, si son pequenas o medianas, es
sumamente sencillo si se toma en cuenta solamente la variable numero de trabajadores tal
como lo establece la Oficina Central de Estadistica e Informatica (OCEI). Saber ademas, si las
empresas son familiares, se limita a indagar la naturaleza de la propiedad para saber si se
encuentra concentrada mayoritariamente o no, en manos de un grupo familiar definido. Lo
complicado comienza a la hora de definir, si esas pequenas y medianas empresas familiares,
poseen caracteristicas familistas y cuales son los niveles de desarrollo alcanzado por éstas,
para poder establecer la relacion de influencia entre ambas variables. Esto hace suponer que
los ultimos dos puntos son los que realmente necesitan ser explicados por un cuerpo teorico
mas alla de las revisiones hasta ahaora realizadas.

Al hablar de cada teoria, se explicara su pertinencia en relacién a la presente
investigacion, lo que se espera alcanzar con ellas y la forma en la que seran utilizadas.

En primer lugar se explicara todo aquello referido a las Variables Pautas de Parsons como
teoria que busca explicar las relaciones familistas que suponemos presentes en las empresas.
Para luego, pasar a explicar la teoria de desarrollo seleccionada y finalmente establecer los
nexos entre ambos cuerpos teoricos.

Variables Pautas y Familismo:

Dado que la investigacion busca establecer la influencia que existe entre las
caracteristicas familistas de las pequenas y medianas empresas, y los niveles de desarrollo
empresarial alcanzados por las mismas, es crucial definir: ¢Qué se entiende por las
caracteristicas familistas en las empresas?.

Como ya se ha mostrado en la discusion del problema de investigacion, la diferencia
basica entre ser una empresa familiar, y ser una empresa familiar con caracteristicas
familistas, es que, mientras la primera se refiere a la naturaleza de la propiedad que se supone
en manos de un grupo familiar especifico, la segunda tiene relacion con la naturaleza familista
de las relaciones empresariales y su repercusion en la forma de manejo de la misma.
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La pregunta basica entonces se refiere a: ¢Cuales son las caracteristicas propias de una
empresa familiar que mantiene relaciones familistas?.

Lo primero que debe recordarse, es que, una empresa familiar se caracteriza por la
superposicion de dos logicas que responden a sistemas diferentes. Por un lado, se encuentra el
sistema familiar con sus exigencias y objetivos propios, regidos por la légica familiar-
tradicional, y por el otro, s¢ encuentra el sistema organizacional, caracterizado por la logica
econémica-empresarial. Esta ambivalencia presente en la empresa familiar hace inevitable que
se manifiesten conflictos de roles, normas y expectativas.

Cada sistema, empresa y familia, representa un polo de decision que posee su
propia logica, una racionalidad familiar-tradicional en el caso de la familia, y una
racionalidad economica-empresarial en el caso de la empresa. Estos dos polos
dicotémicos de decision, entran en conflicto y de la tension resultante entre ambas, se
determina una logica empresarial general, una forma de conducir la empresa, que puede
tender mas a un polo que a otro, pero que definitivamente es diferente a alguno de los
dos por separado, porque resulta del enfrentamiento entre ambos.

FORMA DE CONDUCIR
LA EMPRESA
FAMILIAR
A
LOGICA ~ LOGICA, P
FAMILIAR-TRADICIONAL EMPRESARIAL-MODERNA

Cuando la empresa familiar, soluciona el conflicto entre sistemas, incrementando
de forma desmedida el cumplimiento de las exigencias propias del sistema familiar, por
encima de los objetivos de la empresa, hablamos de una empresa con caracteristicas
familistas. Esto quiere decir, que no necesariamente una empresa familiar (en cuanto a la
propiedad de los medios de produccion), tenga que mantener relaciones familistas entre sus
miembros.

Si una empresa de esta naturaleza logra alcanzar un equilibrio entre las exigencias
de ambos sistemas de manera tal que afecte en la menor medida posible su desempeno,
hablamos entonces de empresa familiar no familista.

Toda empresa familiar, por muy moderna que ¢ésta sea, posee un familismo minimo.
Todas responden en parte a una logica familiar, porque la familia es uno de los sistemas que la
conforman. Por tanto, es ser familista o no, representa en ultima instancia un mayor o menor
nivel de familismo. Cuando se dice que una empresa es no familista, porque logra alcanzar un
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equilibrio entre los dos sistemas, no supone la inexistencia de la logica familiar, sino una baja
influencia de la misma en el manejo de la empresa.

El mantener relaciones familistas o no, es solo una categoria, que mide una tendencia
conductual a comportarse generalmente siguiendo patrones que se consideran familistas. Sin
embargo, eso no quiere decir que en una empresa de este tipo, no puedan tomarse decisiones
guiados por patrones no familistas, el modelo lo que supone es, la propensién a comportarse
familisticamente.

La idea es, entonces, descubrir en qué medida, el hecho de que una pequefia y mediana
empresa mantenga relaciones famililistas entre sus miembros afecta el desempenio de la
misma, y por tanto, los niveles de desarrollo empresarial. Los cuales seran expresados en
funcion de cambios en los objetivos de la empresa, estructura, estilos de conduccion y
planificacion.

Los individuos socializados en wuna cultura familista, consciente o
inconscientemente actiian con reglas de preferencia de conducta, que imponen la
maximizacion de las ventajas materiales para si mismos y para su circulo inmediato de
pertenencia, asumiendo cada uno que, todos los demas actores hacen exactamente lo
mismo.

La teoria del familismo que aqui va a ser tomada en consideraciéon esta vinculada al
estudio realizado por Banfield®® en Montegrano, pueblo localizado al sur de Italia. El familismo
supone una relativa incapacidad de los individuos y de las instituciones para actuar
concertadamente en proyectos de caracter colectivo, mas alla de lo que dictan sus propios
intereses. En este sentido, el familismo, termina representando una barrera para el desarrollo
de las sociedades, un obstaculo para alcanzar la modernidad.

“Cuando el ethos tradicional pervive en una sociedad de masa su efecto es perverso
porque bloquea la posibilidad de cualquier proyecto que rebase los alcances de los
circulos primarios de pertenencia, es decir, se hace inviable la vida colectiva”!...

El familismo supone que, modos de relacion que eran normativos en la sociedad
tradicional y que tendran siempre su espacio natural en el orden de lo privado, son colocados
por encima de las relaciones universalistas propias de sociedades modernas.

Y como cada actor (ya sea grupo o individuos) supone que todos colocan sus intereses
particulares por encima de los societales, esto hace que sea completamente valido obrar de esa
manera.

Por tanto, el familismo permite explicar, como los individuos pueden mantener
posiciones de lealtad y responsabilidad incondicional exclusivamente con un reducido nucleo o
grupo primario de pertenencia; haciendo dificil que se desarrolle una vinculacion semejante
con la comunidad y las instituciones, a menos que se vislumbre la posibilidad de obtener
ventajas materiales y beneficios para si, y para su circulo inmediato de pertenencia. Este
comportamiento es el propio de comunidades tradicionales que debe privar en el mundo de la
intimidad de las relaciones primarias, pero, en Venezuela, ha sido transpuesto como modo de
relacion y cultura global societal. Esto explica por qué en la empresa familiar se mantienen
altos niveles de compromiso.

% BANFIELD, Edward: The Moral Basis of Backward Society. Illinois, 1958,
% DE VIANA MIKEL:”Crisis Moral & Letargo social”. Conferencia dictada para el evento: Analicemos a Venezuela I1. Ucab,
1997.
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En el caso venezolano, segun el socidlogo Mikel de Viana, algunas condiciones
culturales necesarias para la modernidad estan bloqueadas y hacen dificultosa las relaciones
en organizaciones burocraticas, porque se sigue el patron conductual del familismo, hecho que
se complica aun mas si en la empresa coincide la propiedad y la gerencia, con la familia.

Una cultura familista estd caracterizada, por la ausencia de una ética universal con
base en la racionalidad comun a todos los hombres y ademas por la falta de un sistema que se
aplique sin mas consideraciones particulares que las mismas reglas universales. Este excesivo
cuidado a lo particular, hace posible que se reconozca a los actores con base en lo que son, en
vez de ser juzgados por lo que hacen, por sus méritos de desempeno, o segiin el resultado de
sus acciones.

En las pequenias y medianas empresas familiares, las obligaciones que se sienten
hacia la propia familia no nacen de un simple cédlculo costo-beneficio y permean todo el
tiempo las decisiones de tipo empresarial, haciendo que las relaciones tiendan a ser
familistas, tal como ha sido expresado hasta ahora.

Si en la cultura del venezolano y del italiano, los lazos familiares tienden a ser mas
fuertes que cualquier otro tipo de lazo social, que no se base en el parentesco, se hace evidente
que en las empresas relativamente pequenas y controladas por la familia, se agrava la
propension familista trastocando las relaciones no solo de la empresa sino de la familia misma.

Dada la particular complementariedad de la teoria del familismo con las Variables
Pautas de Parsons, y debido a que éstas facilitan en gran medida el enunciado de
indicadores propicios para medir el familismo, seran usadas las Variables Pautas como
complemento de la teoria del familismo.

Se ha considerado, por tanto pertinente, el uso de las Variables Pautas de Parsons como
indicadores del familismo propio de las empresas. Los cinco polos dicotomicos de eleccion que
presenta Parsons colocan, de un lado, decisiones que tienen que ver con la maximizacion de
los beneficios propios sobre los sociales, y del otro, las tendencias modernas ligadas al
universalismo.

Las caracteristicas familistas de las relaciones, cuando se presentan en las empresas,
llevan, a esa confusion de roles de la que tanto se habléo anteriormente y que trae
consecuencias negativas sobre la empresa y la familia, si no son manejadas adecuadamente.
La teoria del familismo, proporciona por tanto, un marco en el que se¢ inscriben las
caracteristicas familiares de las empresas, y que serd medido por medio de las variables
pautas de Parsons.

Mediante las variables Pautas de Parsons, lo que se busca es mostrar los habitos de
eleccion comunes que se apoyan en uno u otro polo de cada uno de los dilemas. Estos habitos
de conducta, no seran entendidos como reglas, recetas de accién, ni pasos necesarios, sino
mas bien como tendencias generales de la accion. Lo que se analiza aqui, no es el contenido
concreto de las normas familiares ni de las empresariales. Se espera mas bien identificar si en
las empresas se colocan las normas familiares por encima de las empresariales.

Se considera familista a una empresa, bajo la optica de las variables Pautas de Parsons

a aquellas empresas guiadas por la afectividad, en las que predominan normas particulares
que originan expectativas de roles considerados difusos, con miras a la realizacion hacia si
mismo, y cuyos actores son relevantes en base a la adscripcion. En estas empresas, la
permisividad de la familia obliga al colectivo, y muchas son las ocasiones en la que se
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presentan desarmonia de intereses, creando problemas de eleccion entre las normas y
necesidades de cada sistema (familia y empresa).

Puede observarse entonces que, los problemas de profesionalizacion de las
relaciones, de universalismo, afectividad entre otras, responden a las llamadas variables
pautas de la teoria Parsoniana, que resulta relevante para el andlisis de problemas
funcionales en las empresas y segin la cual, el actor se halla frente a dilemas de
orientacion. En el caso de las empresas familiares, lo cierto es que, tanto la empresa
como la familia forman parte del circulo inmediato de pertenencia de los individuos,
pues la naturaleza de la empresa es familiar. Esto quiere decir, que al aplicar la teoria
del familismo en esta investigacion, se considerara a la familia como circulo inmediato
de pertenencia, y a la empresa como el colectivo.

A continuacion se presentan las Variables Pautas de Parsons, explicando la aplicabilidad de
las mismas a efectos de la presente investigacion:

» La primera variable dicotomica, Afectividad - Neutralidad Afectiva supone, segun
la teoria, que el actor debe elegir si acepta la gratificacion inmediatamente, es decir, si
se deja llevar por su afectividad, o si por el contrario, debe llegar a niveles de
evaluacion, imprimiendo neutralidad afectiva a la situacion. Como no se estan tomando
las variables pautas como recetas para la accion, esta primera variable dicotomica no
sera tomada tal como la entiende Parsons. El hecho de que el actor tenga que escoger
entre si gratifica inmediatamente su deseo, o si tiene que evaluar para continuar con los
pasos subsiguientes no es aplicable a efectos de esta investigacion, Por esta razon, se ha
decidido que cuando se hable de la variable dicotomica afectividad- Neutralidad
Afectiva, se entendera en términos diferentes a los expresados por Parsons.

En este sentido, sera entendida la afectividad, como las relaciones que estan
regidas por los sentimientos, por criterios subjetivos y afectivos; mientras se entendera
por Neutralidad Afectiva cuando la situacion se evalua sin ningan tipo de carga afectiva.
El dilema aqui, no es tanto si gratifica inmediatamente o posterga, sino, como percibe la
situacion dada la naturaleza de las normas a las que concede mayor peso, a los afectos
y sentimientos familiares 0 a la objetividad empresarial que debe reinar en la empresa.

Si como se dijo anteriormente, en la empresa familiar muchas son las ocasiones
donde se presenta desarmonia de intereses generando problemas de eleccion entre las
normas y necesidades de cada sistema, se supone que el actor, a efectos de la
investigacion, en la inmensa mayoria de las situaciones debe llegar a los niveles de
evaluacion, porque se mueve siempre entre: la necesidad de satisfacer las normas, y
expectativas familiares o las empresariales.

» La segunda variable esta representada por la orientacion hacia si mismo o hacia
la colectividad. En clla el individuo debe elegir entre dar o no primacia a las normas
morales del sistema, por encima de la orientacion propia. En otras palabras, asumir un
rol autonomo (independiente) o representativo de un colectivo. Esta variable al igual que
la anterior, también fiene sus matices a la hora de aplicarla al estudio. La decision en
las empresas parece no ser tan clara porque lo que enfrenta no es una relacion entre
normas morales del sistema y el individuo, sino en este caso, normas del circulo familiar
y de la empresa. Se tomara por tanto, la orientacion hacia si mismo, como la
maximizacion de ventajas para siy para su familia, es decir, con primacia de las normas
familiares; mientras se entendera por Orientacion hacia la colectividad, la primacia de
las normas del sistema empresarial, lo que significa la maximizacion de las normas de
la empresa.
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» La tercera decision se da ante el polo dicotémico Universalismo - Particularismo,
se refiere a si el actor se guia por normas generales, es decir universales (profesionales
por ejemplo), o si su primacia es hacia lo apreciativo (por ejemplo, se da prioridad a los
lazos familiares). Esta variable si puede ser aplicada a efectos del estudio tal como la
concibe Parsons. Se entiende por tanto, el Particularismo, como la aplicacion diferencial
de la norma entre familiares; mientras el Universalismo, sera tomado como la aplicacion
de la norma sin diferenciacion entre actores.

Las primeras tres variables se refieren a la orientacion que adopta el actor frente a la

situacion, mientras las dos restantes reflejan una orientacion, mas bien, hacia los otros
objetos sociales, es decir, hacia los otros actores. Los objetos sociales pueden ser divididos
sobre la base de si son significativos para el actor-sujeto como complejo de cualidad o de
realizacion, y basandose en el ambito de significacion que tenga el actor-objeto, para el sujeto.

» La cuarta eleccion se refiere a como debe ver el actor al otro, como un complejo de
cualidades, o como un complejo de realizaciones: Esta dicotomia es la llamada
Adscripcion - Desempeiio, y cn definitiva, se refiere a si se percibe al otro por lo que
hace, prescindiendo de lo que es, tomando en cuenta su capacidad para hacer cosas; o
si por el contrario, se prescinde de lo que hace, basando la eleccion solamente en lo que
la persona representa para el actor, es decir, por lo que es. Aplicado a las empresas
estudiadas, se considerara si se toman decisiones por las habilidades que demuestran
las personas en el desempeno de una labor dada dentro de la empresa, o por los lazos
familiares que guarda con el actor. Lo anterior quiere decir, que a efectos de la presente
investigacion se considerara adscripcion, como la percepcion de los actores como el
familiar que representa, mientras se entendera por desempefio, la percepcion del otro
por lo que hace, por la calidad de su trabajo en la empresa, asi como por su preparacion
y experiencia.

» La ultima decision que debe tomar el actor, esta referida al ambito de significacion
de la accion. La pregunta es entonces, hasta donde pueden llegar las pretensiones de un
actor sobre otro, es decir, hasta donde pueden llegar sus demandas. Esta decision esta
guiada por la dicotomia: Especificidad - Difusividad. En el primer caso, la respuesta
dada estara influenciada por normas claras y establecidas, por ejemplo, por contratos:
donde toda demanda esta definida; mientras en el segundo caso, los objetos sociales
pueden tener una significacion tan amplia e indefinida, que cualquiera se ve obligado a
conceder cualquier peticion, al mismo tiempo que piensa que cualquier demanda es
factible®2,

En este sentido, “puede decirse que cuando los objetos sociales tienen una
significacion tan estrecha y claramente definida para el actor-sujeto, que éste no se
siente obligado a concederles ninguna demanda que no se halle claramente exigida en la
definicion de la relacion que mantienen, se dice que el ambito de significacion del objeto
¢s especifico para el actor-sujeto”s,

Se entendera por tanto la Especificidad, como las exigencias claramente definidas
por roles empresariales especificos. Mientras se entendera la difusividad como el amplio
grado de significacion entre actores producto de los roles familiares abarcantes que
permiten casi cualquier tipo de exigencia, siempre que se considere que no atenta de
manera importante el sistema empresarial.

°? Este es el caso en el que se colocan las demandas familiares por encima de todo.
“PARSONS, Talcott: “Hacia una teoria general de la Accién”. Pag. 101. Editorial Kapelusz, Buenos Aires, s/f.
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Por iltimo, es importante destacar, en cuanto a la aplicaciéon que se le daran a las
“variables pautas” de Parsoms, que las mismas seran vistas como caracteristicas en las
tomas de decisiones que muestran la inclinacion de los actores a incrementar de manera
desmedida, o no, la fidelidad a los vinculos familiares por encima de otros, entre ellos
los profesionales. En ningiin momento se tomaran estrictamente como pasos en la toma
de decisiones, tal como Parsons lo plantea. Simplemente seran usados como guias que
den luces acerca de las prioridades que se consideran relevantes a la hora de tomar una
decision.

A los efectaos del presente estudio, se destacan las caracteristicas marcadamente
familiares de las empresas, si las decisiones estan guiadas por la afectividad, la orientacion
hacia si mismo, el particularismo, la adscripcion y la difusividad; mientras, las empresas
regidas por las reglas empresariales sobre las familiares basan sus decisiones en el polo
opuesto de las variables pautas anteriormente mencionadas.

Un modelo es s6lo una guia para la comprension de la realidad. Pero, esta realidad, es
relativa y mucho mas compleja que los modelos, que son solamente una vision simplificada de
la misma. En consecuencia, ninguna empresa familiar puede situarse exclusivamente en uno
de los dos sistemas fundamentales que la conforman (a saber, empresa y familia). Es por la
naturaleza de la empresa familiar que mezcla dos sistemas, que se presenta la confusion de
roles, que viene dada por el hecho de que no se es capaz de situarse e¢n un solo polo decisional
de las variables pautas. Al ligar la empresa con la familia, se mezclan dos racionalidades
distintas, y lo que se mide por las variables pautas, es la propension a actuar inclinado hacia
uno de los dos polos, el econémico-empresarial o el familiar-tradicional, como fuente de la
logica que sustenta la toma de decisiones.

Desarrollo

La variable desarrollo, que ya ha sido definida en la discusion de las variables, sera
explicada por medio de la teoria de Churchill y Lewis que permitird, partiendo de todo ese
analisis previo, llevar la investigacion al punto en el que es importante preguntarse: ; Como se
manejan los conflictos claves para el desarrollo?, ;Se planifica la sucesion? y [inalmente,
:Como se relacionan éstas formas de accidon con las caracteristicas familiares de las
empresas?.

A continuacion se muestra la descripcion de la teoria utilizada , donde se explica al
mismo tiempo su pertinencia en la presente investigacion.

Cuerpo Teorico: Las Cinco Etapas del Crecimiento de un negocio Pequeno

Muchos investigadores s¢ han dedicado a elaborar modelos que permitan describir del
desarrollo de las empresas y ubicar las etapas por las cuales atraviesan. Entre ellos, Roston
1960, Mc Guire 1963, Roland 1964, Steinmetz 1969, entre otros. Cada uno de ellos, utiliza
como variables principales el tamafo de la empresa y el grado de madurez por el que
atraviesa. Aunque estos modelos son de hecho exitosos y de gran aplicabilidad, pueden ser
inadecuados para las pequenas empresas por tres razones basicas:

1) Los modelos anteriormente nombrados suponen que la empresa debe crecer y pasar
por todas las etapas del proceso o desaparecer, que la empresa no puede permanecer
indefinidamente en una etapa.
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2) No se incluyen etapas de origen y crecimiento que son fundamentales para el estudio
de pequenas empresas, pues son precisamente éstas las etapas que generan
mayores nudos criticos. Estos autores trabajan la empresa como un ente ya creado y
en etapa de funcionamiento; pero no explican como llegaron a ese estadio.

3) Definen el tamano de las empresas basicamente en funcion de las ventas y numero
de trabajadores, dejando a un lado factores como modelos gerenciales, estructura,
ete.

En este sentido, muchos son los indicadores que pueden utilizarse para medir el
crecimiento de una empresa. Para efectos de esta investigacion, se utilizara como teoria para el
analisis del desarrollo de las empresas, el modelo de crecimiento de Churchill y Lewis (1983)
en el que se ademas de definir las fases del ciclo de vida de una empresa, se muestran las
exigencias de estilo gerencial, estructura y estrategia de la organizacion en cada etapa, al
mismo tiempo que la relacion del dueno con su negocio haciendo explicitas las posibilidades
de decrecimiento, estancamiento y retroceso, partiendo del hecho de que el crecimiento de las
empresas no puede verse como un proceso lineal y acumulativo.

Esta teoria permitira situar las empresas en relacion con el desarrollo correspondiente y
comparar las practicas organizacionales que efectivamente se presentan en la empresa con las
que teoricamente la corresponderian segun la clasificacion propuesta.

La teoria de Churchill y Lewis, a pesar de llamarse las Cinco Etapas del Crecimiento de
un Negocio Pequefio, asume el problema de manera tal, que a los efectos de la presente
investigacion puede considerarse mas bien un modelo de desarrollo organizacional.

Se escoge esta teoria para entender el desarrollo de la empresa por:

a) Ubica a la empresa utilizando variables cualitativas, que van mas alla del simple
crecimiento.

b) Toma en consideracion variables en las cuales que intervienen importantes
componentes culturales como: los objetivos y metas de los propietarios, la estructura
alcanzada por la organizacion, el tipo de direccion o gestion que se utiliza en cada
etapa

¢) Toma en consideracion el problema de la sucesion y la necesidad de un paso gradual
hacia la profesionalizacion.

A continuacion se explica con mayor detalle la teoria de Churchill y Lewis:

El esquema presentado por Churchill y Lewis propone cinco etapas de desarrollo por las
que atraviesan las pequenas empresas, a saber: existencia, supervivencia, éxito, despegue y
madurez de los recursos. Cada una de estas etapas se caracteriza por un indice de tamano, asi
como por la diversidad y complejidad de la empresa mediante cinco factores de
administracion: tipo de administracion, estructura de la organizacion, existencia de sistemas
formales, principales metas estratégicas y finalmente participacion del propietario en la
empresa. Esta teoria tiene la ventaja de permitir ubicar a las empresas segun una linea de
crecimiento para saber, qué tan desarrolladas estan las pequenas y medianas empresas
familiares estudiadas, y saber si han logrado superar las encrucijadas basicas que afrontan las
empresas de esta naturaleza, entre las que destacan, los problemas de sucesion,
profesionalizacion, delegacion de autoridad, manejo del dinero en relacion con las necesidades
de la empresa mas alla de ciertos intereses familiares, entre otros.
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A continuacion se explica cada una de las etapas de desarrollo:

e FEtapa [: Existencia: en esta etapa, el principal problema del negocio radica en conseguir
clientes ofreciendo un servicio o producto que permita satisfacer a los mismos, manteniendo la
empresa con eficiencia para que asi el negocio se vuelva viable. Entre otros problemas, se
encuentra el del capital ya que se en esta etapa se necesita una importante cantidad de dinero
que permita mantener la empresa durante la fase inicial. La organizacion es sencilla, el
propietario aporta el capital, hace casi todo y supervisa directamente a sus empleados. No
existe planificacion a largo plazo, el objetivo fundamental es sobrevivir.

e FEtapa II: Supervivencia: en esta etapa el negocio ya es viable, tiene suficientes clientes y
proporciona bienes y servicios de calidad que son demandados. El praoblema principal de esta
ctapa radica en generar una cantidad de dinero que sea lo suficiente para compensar lo
invertido, para ir reconstruyendo el capital y generar suficiente flujo de efectivo para poder
financiar el crecimiento necesario que permita consolidar la empresa. La organizacion sigue
siendo sencilla, con un numero de trabajadores reducido, dirigidos y supervisados por el
gerente o por un encargado, quien cumple las ordenes directas del propietario, pero en este
ultimo caso, sigue siendo el propietario quien toma las decisiones importantes. Todavia no
existe planificacion®4, salvo la necesaria para que el negocio siga en marcha. La meta
fundamental sigue siendo la subsistencia y la empresa todavia se identifica con el propietario.
Aquellos que no logran cierto margen de ganancia y la viabilidad econdmica necesaria,
desaparecen, mientras que si se aumenta la rentabilidad de la empresa, se pasa a la etapa III.

e [Ltapa III: Exito: Los propietarios en este momento deben decidir, entre explotar los
logros de la empresa para ampliarla, o mantenerla estable, percibiendo ganancias fijas. Esto
dependera en gran medida de la intencion del propietario, de su forma de concebir la empresa.
Dependiendo de las decisiones tomadas, la empresa puede encontrarse en alguna de las
sub-etapas siguientes:

> Desentendimiento: en esta sub-etapa, la empresa ha alcanzado verdadera solidez
econdmica, posee el tamano y los clientes estables que le permiten beneficios superiores a
los normales. Es en este punto, en el que la empresa puede permanecer indefinidamente
atracada en la misma etapa, siempre y cuando el entorno no destruya su posicion en el
mercado, o siempre que una administracion ineficiente no afecte negativamente su
desempenio. En este momento, ciertas funciones se encuentran especializadas y es preciso
que sean asumidas por personas con cierto grado inicial de profesionalizacion. La empresa
debe elaborar una estrategia que le permita mantenerse estable y prever ciertas
contingencias. A medida que crece y se desarrolla la empresa, el propietario se aparta cada
vez mas de la misma dependiendo de su motivacion a continuar en el negocio. Si la empresa
no puede adaptarse al entorno sin su fundador desaparece.

> Crecimiento: en esta etapa, la empresa esta consclidada y se tienen los recursos
para crecer. En ese momento el empresario decide financiar un proceso de crecimiento aun
mayor. Se asegura que el negocio basico siga produciendo beneficios para cubrir
contingencias®® que traiga el proceso de crecimiento. Comienza entonces un proceso de
planificacion estratégica que implica una mayor madurez del propietario al tomar conciencia
de que el negocio debe seguir, aun cuando €l no esté presente.

% A lo sumo la que tiene que ver con prevision de efectivo para salarios y compras.
%% Es necesario aclarar que el procesa de crecimiento implica nuevos mercados, al mismo tiempo que altos costos, una forma de
financiarlos es invirtiendo parte de los ingresos que trae la actividad basica ya consolidada, en otras palabras reduciendo la
participacion inmediata en las ganancias.
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Cuando el intento por crecer resulta un fracaso, en la mayor parte de los casos, si no
se logra recuperar la empresa, esta vuelve a la etapa de desentendimiento quedandose en ella
por un tiempo indefinido.

e FEtapa IV: Despegue: en esta fase, el problema fundamental es como crecer con rapidez y
como financiar ese crecimiento. Aparecen decisiones claves como:

> Delegacion: el propietario, si quiere verdadera continuidad debe generar una
politica de crecimiento delegando responsabilidades. Esto implica confianza y seguridad en
que la persona elegida para cada cargo es la adecuada para ejecutar correctamente las
acciones, y que sera capaz de tomar las decisiones necesarias y pertinentes. Es alli donde
aparece el problema de sucesion, que radica en el hecho de poder colocar a un sucesor
adecuado. En las empresas familiares, sucede que el relevo generacional resulta
particularmente dificultoso debido a la fuerte carga emocional y por la confusion de roles de
las que ya se ha hablado, ademas aparecen conflictos y disputas familiares ligadas al
reparto del poder. Este es uno de los principales nudos criticos que deben enfrentar las
pequenas empresas familiares y que se describio con mayor detalle en el apartado dedicado a
la discusion de las variables.

> Lfectivo: debe disponerse de suficiente efectivo para satisfacer la demanda de
equipos, maquinarias y recursos humanos que requieve el proceso de crecimiento. Por lo
tanto, se hace indispensable una administracion honesta y eficiente que permita la correcta
asignacion de recursos.

En esta etapa, la empresa se divide por departamentos, y los administradores o
encargados de los mismos deben ser competentes para asumir el proceso. Se aplica la
planificacion operacional y la estratégica, los sistemas de informacion se hacen mas formales.
En este momento el propietario se desprende de la empresa y de sus actividades, aunque
mantiene el control accionario sobre la misma. Este periodo es crucial para la vida de la
empresa. Si el propietario asume los retos de forma adecuada, puede convertir a la empresa en
un gran negocio. Cuando no se logran sobrepasar estos retos, la empresa puede mantenerse
solida sin crecer, puede regresar a la etapa anterior si los problemas son excesivos, o a la de
supervivencia, o incluso (si se invirtieron todos los recursos con los que contaba la empresa)
puede llegar al fracaso. El caso mas comun es mantenerse en la etapa de despegue como una
empresa prospera, pero sin intenciones de crecer.

e Etapa V: Madurez de los recursos: los principales retos que la empresa debe afrontar en
esta etapa son: primero, consolidar y administrar eficientemente las utilidades que derivan del
crecimiento y segundo, conservar las ventajas de ser pequefia empresa, como la flexibilidad de
respuesta y el espiritu emprendedor. En este punto la compania en si, y sus relaciones estan
profesionalizadas®®, se cuenta con procesos de planificacion claros y politicas destinadas a
cumplir los objetivos planteados. La empresa cuenta con personal capacitado y con Ja experiencia
necesaria para continuar sin su fundador.

La empresa, asi establecida, si logra aprovechar las ventajas de su tamano, sus
recursos y Su experiencia en cuanto a administracion, sera una empresa importante en el
mercado. Si no lo logra, puede entrar en una etapa de osificacion que se caracteriza por la
poca innovacion y por la tendencia a no tomar riesgos; situacion ésta, que aunada a su
considerable participacion en el mercado, hace que la empresa quede estancada, funcionando
de forma indefinida, hasta que sus competidores logran los cambios que ellos no alcanzaron
con mayor rapidez y comienzan a desplazarlos.

% atn cuando participen familiares en el manejo de la empresa
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Factores clave en la Administracion:

En la investigacion realizada por Churchill y Lewis, se describen ocho factores
cuya importancia varia a medida que crece y se desarrolla la empresa, éstos son
fundamentales para decidir el éxito o fracaso. Cuatro de cllos se reficren a la empresa y cuatro
con ¢l empresario. A saber:

A) Factores Relacionados con la Empresa:

e Recursos Financieros: Incluye la disponibilidad de efectivo y la capacidad
crediticia.

¢ Recursos Humanos: cantidad, calidad en cuanto a las personas, en particular
en los niveles administrativos.

e Recursos en cuanto a sistemas: sistemas de planificacion y control, asi como
sistemas de informacion.

e Recursos mercantiles: respecto a las relaciones con los clientes, con los
proveedores vy la participacion en el mercado, la tecnologia y el reconocimiento de la
empresa en el mercado; en general, el posicionamiento de la empresa en su entorno.

B) Factores Relacionados con el Propietario:

 Las metas del Propietario: tanto para la empresa, como para si mismo.

e Capacidad e inventiva del propietario: con respecto a tareas operacionales
como produccion, distribucion y tareas de comercializacion.

e Capacidad administrativa del propietario: y su disposicion a delegar
responsabilidades y dirigir a otros.

e Las habilidades del propietario para ver mas alla de los objetivos inmediatos:
poder para visualizar a la empresa en el futuro, teniendo en cuenta los aspectos
positivos y negativos, asi como las potencialidades de la empresa.

Todos los factores anteriormente nombrados, varian su importancia a medida que la
empresa avanza por las etapas de crecimiento; asi, en la etapa inicial, la empresa se basa
enteramente en la Habilidad del Fundador para vender, producir o inventar cualquier cosa,
este factor es de suma importancia . En cambio la capacidad de delegar, no es tan importante,
ya que es €l quién se encarga directamente de todo v hay muy poco que delegar,

La impartancia del Recurso Financiero varia igualmente en la medida que se modifica
la empresa. Al inicio, el recurso financiero, es de extremo importante pues sin €l la empresa
simplemente fracasa. Pero, a medida que crece la empresa, este recurso se convierte en un
factor previsible y mas facil de manejar. Cuando la empresa llega a la etapa de crecimiento y
despegue el recurso financiero vuelve a ser un factor de suma importancia , pues Se necesita
de efectivo para realizar las inversiones que implica el proceso de crecimiento.

En la etapa de éxito, se presenta un periodo en el que las metas del propietario son
fundamentales. El propietario como factor clave sera quién decida si se va asumir el reto del
crecimiento o si se mantendran operando bajo ese margen de ganancia, disfrutando de los
beneficios que la empresa le proporciona.

Los Recursos Mercantiles constituyen un factor importante en las primeras etapas en

las que la empresa necesita posicionarse en el mercado. Mientras, que en etapas posteriores,
la pérdida de un cliente o un proveedor se puede compensar con mayor facilidad.
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Los Recursos Humanos y los Sistemas de Planificacion Control e Informacién
aumentan su importancia a medida que evoluciona la empresa. Cuando la empresa decide
crecer, es necesario contar con los Recursos Humanos y los Sistemas adecuados, para asumir
las exigencias de profesionalizacion que implica el crecimiento.

La Capacidad de Delegar Responsabilidades por parte del fundador, adquiere mayor
importancia a medida que se pasa de una etapa a otra. Es aspecto fundamental al momento
de asumir el reto del crecimiento, cuando el fundador decide desligarse de las actividades de
la empresa.

~ Por ultimo, las Habilidades del Propietario, para ver mas alld de lo inmediato, y
visualizar los aspectos positivos y negativos de la empresa, son de importancia en todas las
etapas en las que el propietario esta presente en la empresa, ya que es €l quién puede, mejor
que nadie prevenir y estar atento a los factores que constantemente afectan la empresa. Aun
asi, la primera etapa es la que depende en mayor medida de este ultimo factor.
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Caracteristicas de la Muestra

Tal como lo muestra el siguiente grafico, la mayor parte de los encuestados (48%) fueron
los Fundadores de empresas de calzado, en segundo lugar, se encuentra un 25% de hijos del
fundador, de los cuales, 21% representan hijos del padre vivo v 15% hijos del padre muerto,
finalmente se encuentra un 16% que corresponde al nimero de Gerentes v Administradores
gue fueron encuestados.
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Es logico que la distribucion de la muestra presente estas caracteristicas, pues la mavor
parte de las empresas son de primera generacion, es decir, los fundadores aun ejercen el
conirol v direccion de la empresa. En el trabajo de campo, al momento de dirigirse a las
empresas, s¢ preguntaba por algin miembro de la familia que estuviera involucrado en la
toma de decisiones, para ser entrevistado, Como muestran los datos, la mavor parte de los
establecimientos industriales de esta naturaleza estan dirigidos por el duenio-fundador. Pero
dadas las caracteristicas familiares de las empresas, es apenas logico suponer, que €l otro
porcentaje relevante de encuestados esté referido a los hijos, mientras solo un 16% esté
representado por Gerentes y Administradores, que en algunos casos ademas suelen ser
familiares, va sean yernos del fundador, primos, hermanos, entre otros.

Otro dato importante de acotar, es que la mayor parte de los entrevistados resultaron
extranjeros, especificamente europeos, pero sobre todo italianos.

La investigacion esta dirigida al estudio del comportamiento de las pequenias y
medianas empresas de calzado. Las Pymis se dividen segin el numero de trabajadores en:
Pequena (5-20 trabajadores), Mediana Inferior (21-50) v Mediana Superior (51-100). El
preguntar el nimero de trabajadores a la hora de realizar la encuesta, ayuda a saber, si las
empresas que estan registradas en el Directorio Industrial de la Ocei del afio 19935, en €l caso
de que todavia existan, siguen siendo pequerias y medianas empresas. Esto permite saber si
realmente forman parte de la poblacion establecida en el estudio. A efectos de analisis, se
asume que no hay diferencias significativas en la influencia que tienen las caracteristicas
familiares de las empresas segiin el numero de trabajadores. Esto quiere decir, que al dar
respuesta a las interrogantes planteadas se tomara a la Pymi del calzado como un solo estrato.

Si una muestra es una aproximacion a la realidad, es importante presentar la
distribucion en cuanto a namero de trabajadores se refiere porque a partir de la muestra
seleccionada, puede asegurarse en un 95%, seglin los datos que se presentan a continuacion,
TO




que la Pymi del calzado esta conformada en el Area Metropolitana de Caracas, en su mayor
parte por medianas empresas inferiores v por pequefas empresas, en casi la misma
proporcion, v en menor medida por medianas empresas superiores. A continuacién se
presentan los datos obtenidos:

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN
NUMERO DE TRABAJADORES ’

[}
MEDIANA i
INFERIOR I
41% MEDIANA i
. SUPERIOR
PEQUENA 0%
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Caracterizacion del Fundador

1) Lugar de Nacimiento:

LUGAR DE NACIMIENTO DE LOS EMPRESARIOS

ARABES
3% il
PORTUGUESES A
™ ITALIANOS
ESPANOLES 80% :

5%

VENEZOLANOS
%

Como se muestra en el grafico anterior, y tal como se esperaba, la mayor parte de los
empresarios encuestados, un 80% en total, son inmigrantes italianos. De este total, un 63%
proviene especificamente del Sur de [talia, mientras el 36% restante vino del Norte 6 Centro.

Dado los datos anteriores, puede decirse que, si los inmigrantes fundadores de
empresas de calzado son basicamente italianos, esto supone que, por ser inmigrantes que
llegaron al pais para rehacer sus vidas, sin tener otra posibilidad para hacerlo que las
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empresas que fundaron, era no solo necesario, sino, ademas, vital que las mismas fueran
exitosas.

La necesidad de éxito es especialmente cierta en el caso del inmigrante del sur de Italia,
pues, como se explico, en el capitulo referido a la cultura, mientras la zona norte de Italia
gozaba de un relativo desarrollo, el sur no sélo tenia un nivel de avance mucho menor, sino
que sufria problemas de desempleo y hambre mucho mayores a las del norte. Por estas
razones, no es dificil suponer por qué el italiano del sur, se vio mas motivado que ¢l del norte y
centro a salir de su pais de origen. Y asi lo explican los propios empresarios:

“Pareciera que en todos lados siempre el norte es mejor que el sur. Ellos estaban mucho
mejor que nosotros, no tenian tantos motivos para abandonar su pais, su familia y
buscar un mejor lugar donde vivir. Yo aunque no queria del todo, si como joven, queria
tener un futuro, tenia que irme aunque me doliera”.

El restante 20% se distribuyé sin diferencias significativas entre Portugueses,
Espanoles, Venezolanos y Arabes.

2) Sexo:

De un total de 76 personas encuestadas, 75 eran hombres, y solo se encontroé el caso de
una mujer.

Como se mostré en los primeros capitulos, los inmigrantes que llegaron a Venezuela en
los afos de la postguerra, eran la mayoria hombres, jovenes y solteros, que ingresaron al pais
en busca de un futuro mas prospero al que podia ofrecerles, un pais devastado por la guerra.
Los fundadores de empresas de calzado son parte de esos inmigrantes que viajaron sin familia,
en busca de un mejor porvenir. En la actualidad, la mayor parte de esos fundadores, aun
estan a cargo de la direccion de esas empresas. Esto puede explicar en parte porqué al
dirigirse a las empresas buscando a los duenos, accionistas o gerentes, es casi seguro que sera
un hombre, a quién se encuentre en estos cargos.

Por medio de las entrevistas se dedujo ademas, que atn cuando la esposa y las hijas del
fundador ayuden en algunas tareas, o incluso participen activa y constantemente en la
empresa, lo cierto es que, casi nunca se piensa en ellas como personas involucradas en la
toma de decisiones, ni como posibles sucesores cuando el fundador ya no esté. Esta tendencia
puede tener mucho que ver con la naturaleza familiar-tradicional que caracteriza a estas
empresas.

La direccion de la empresa en casi todos los casos la ejerce el fundador, y cuando este
muere pasa a estar en manos de los hijos varones. En el caso extremo de que el fundador sélo
haya tenido hijas, puede suceder, que si éstas estan casadas, sean sus esposos, los que se
encarguen de la direccion de la empresa. En la muestra, sélo se registraron tres casos en las
que el fundador so6lo tuvo hijas, pero en las tres ocasiones, quienes participaban activamente
en las empresas eran sus esposos.

El tnico caso en el que se registrd a una mujer ejerciendo cargos directivos se debié a

que su esposo (el fundador) habia muerto y sus hijos deciden no seguir con la empresa. Es
esta determinacion de los hijos la obligé a asumir la direccién de la empresa.
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3) Edad del Fundador y Afio de Llegada al pais:

Lo primero que debe destacarse es que la mayor parte de los extranjeros encuestados
llegd a Venezuela, principalmente en toda la década de los anos ’50. Destacandose de manera
significativa el periodo que va desde 1954 hasta 1958.

Antes y después de esa fecha, parece haber sido poco el movimiento migratorio hacia
nuestro pais. Estas cifras se encuentran en total concordancia con la informaciéon presentada
en el quinto capitulo de la presente investigacion, donde se dijo que:

Fué a partir de 1945, en especial entre 1950 y 1958 cuando llega un nimero importante
de inmigrantes europeos al pais, siendo éstos fundamentalmente espanoles, italianos y
portugueses. El sector inmigrante de la poblacion estaba representado para esos anos,
principalmente por europeos.

ANO DE LLEGADA AL PAfS, DE INMIGRANTES FUNDADORES
DE EMPRESAS DE CALZADO

1940 2 3,28
1945 1 1,64
1948 2 3,28
1950 3 4,92
1951 1 1,64
1952 4 6,56
1953 2 3,28
1954 8 13,11
1955 7 11,48
1956 5 8,20
1957 4 6,56
1958 6 9,84
1959 1 1,64
1960 1 1,64
1961 3 4,92
1962 3 4,92
1964 7 11,48
1967 1 1,64
61 100,00

En cuanto a la edad que tenian los encuestados extranjeros (61 en total) cuando
ingresaron al pais, puede decirse, que el mayor numero estuvo representado por jovenes
adultos entre 17 y 25 anos, seguidos en orden de importancia por un importante nimero de
adolescentes entre 11 y 16 anos. Lo cierto es que, fueron pocos los inmigrantes que llegaron
ninos 0 adultos maduros al pais.

Como consecuencia, la mayor parte de los extranjeros encuestados (46%), cuenta
actualmente con mas de 60 anos de edad, un 25% tiene entre 51 y 60 anos, un 10% esta entre
los 41 y 50, y tan solo un 1% tiene cuarenta anos o menos. Tomando en cuenta ademas, que
un 11% ya ha muerto.
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Generalizando, podria decirse que la mayor parte de los extranjeros que han formado,
empresas de calzado, por lo menos en el Area Metropolitana de Caracas, son hombres entre 50
y 60 anos aproximadamente.

EDAD CON LA QUE LLEGARON LOS EXTRANJEROS
FUNDADORES DE EMPRESAS DE CALZADO
iy i 7 o gﬁ J.- e

P

Menos de 10 afos
Entre 11 y 16 afios 18 21%
Entre 17 y 25 afos 36 59%
De 26 afios en Adelante 7 12%
61 100

Las estadisticas nacionales de esos afnos, tal como se mostro anteriormente, sefalan
claramente que fueron pocas las familias que ingresaron al pais, por eso es logico suponer que
pocos de los fundadores de empresas de calzado llegaron ninos al pais.

Entre las personas a las que se les realizaron las entrevistas semi-estructuradas, se
encontraron 3 extranjeros (italianos todos) que llegaron al pais siendo nifios. Todos ellos
cuentan que sus padres viajaron solos a Venezuela y después de un tiempo trajeron a sus
hijos v esposas. Los padres de estos fundadores fueron algunos de esos pocos adultos que
vinieron a finales de los 40 y se dedicaron a trabajar como obreros y/o montaron pequenos
talleres, donde como es tradicion ensefnaron a sus hijos el oficio.

4) Nivel Educativo y Experiencia Laboral Previa:

Viniendo de paises que apenas dejaban atras la Segunda Guerra Mundial, la mayor
parte de los encuestados, inmigrantes italianos, eran artesanos de oficio, por tradicion
familiar, con un nivel educativo en la mayor parte de los casos primaria, en algunaos
bachilleres, pero absolutamente pocos universitarios.

Los datos generales muestran que de los fundadores de las 76 empresas entrevistadas,
un 77% posee educacion primaria, 21% secundaria, y solo un 1% universitaria.

En un abrumador 92% de los casos, el fundador de empresas de calzado ha trabajado
en el sector calzado toda su vida. Esto es cierto, especialmente en el caso de los Italianos
quienes aprendieron el oficio en la familia. En Italia trabajaban generalmente con el padre en
pequenas empresas familiares y, al llegar a Venezuela, se dedican nuevamente al calzado. Es
importante destacar que so6lo un 8% de los entrevistados ha tenido experiencias laborales
previas en otras areas. Este es el caso de los venezolanos, arabes, algunos espanoles y
portugueses que no tenian tradicion en el area, sino que por alguna razon lo consideraron un
negocio eficiente v se dedicaron a ello.

El caso particular de los arabes es interesante, eran negociantes que comerciaban con
fabricas de calzado, que llegaron a conocer a tantos clientes y proveedores, y lograron tantos
contactos, que decidieron comprar un local, invertir en maquinaria y personal, iniciando asi
una empresa de calzado. Como no poseen suficiente conocimiento del oficio, contratan a
expertos que se¢ encargan de las tareas operacionales con su supervision, y ellos se dedican a
dirigir la empresa. Una empresa de esta naturaleza nace por motivaciones estrictamente
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empresariales y en lineas generales, como se vera mas adelante, tiene bajos indices de
familismo, pues la logica que sustento su nacimiento es estrictamente econéomica.

Los venezolanos registrados dedicados a la empresa del calzado fueron tan solo 4, y
todos eran bachilleres. Esto se debe en parte a la masificacion de la educacion basica y media
durante la década de los 70 y ‘80. Esta situacion hace, que por un lado, el venezolano posea
una ventaja potencial frente al extranjero. Pero, el venezolano a diferencia del extranjero
italiano, no posece tradicion de calzado, y su apego a la empresa no suele ser el mismo.

Las empresas fundadas por venezolanos son mas jovenes, pues suele suceder, que ese
venezolano trabajo en una empresa donde aprendio el oficio, y luego decidi6 buscar su
independencia montando su propio negocio. Como pudo observarse en las entrevistas, los
venezolanos que se dedican a la produccion de calzado son pocos. Los que han incursionado
en la rama lo han hecho mas bien dedicandose so6lo a una parte del proceso productivo, como
el corte o la costura, pero no a la fabricacion del calzado en general.

Es importante destacar, que entre el 8% de quienes afirman haber tenido experiencias
previas en otras areas, se encuentran, algunos italianos que se dedicaron a muchos oficios
para poder subsistir, antes de tener la oportunidad de levantar su propia empresa. Lo anterior
quiere decir, que paralelo a sus conocimientos sobre calzado, tuvo que desarrollar otras
habilidades dependiendo de las oportunidades que se le presentaban, por lo que puede decir
que ha ejercido muchos oficios en su vida, ademas de su oficio central qué es, ser “zapatero”.

5) Nacionalidad del fundador:

Un 89% de los inmigrantes encuestados que crearon empresas de calzado en el pais se
han nacionalizado y son venezolanos en los actuales momentos; mientras solo un 25%
mantiene su nacionalidad de origen. Es importante resaltar este dato, porque, en la actualidad
la empresa del calzado aparece como una industria 100% venezolana, cuando por lo menaos
culturalmente hablando no resulta ser tan cierto.

El extranjero se nacionaliza basicamente por las ventajas que trae el ser una empresa
venezolana, para lo cual se requiere que mas del 60% de los accionistas sean venezolanos. Una
empresa nacional, a diferencia de una extranjera, tiene la ventaja econoémica de pagar menores
impuestos, poder acceder a créditos del Estado, entre otras ventajas.

Ahora bien, también es cierto, que estos extranjeros tienen mucho tiempo en el pais,
aqui tienen sus hijos y han levantado su familia. La idea de volver a vivir un dia en Italia, hace
mucho que abandond sus cabezas y sus corazones, la nostalgia de los primeros anos se ha
desvanecido y para quienes es posible viajar, s0lo van a su pais de origen, de visita, o para
observar las nuevas tendencias en la moda. Esta es su nueva patria en muchos sentidos,
aunque la mayoria esta muy orgulloso de ser italianos, pero reconocen en muchos casos que si
volvieran a su pais, se sentirian tan extranos como cuando llegaron hace aproximadamente
cuarenta anos a nuestro pais.
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Caracterizacion de la Empresa del Calzado
1) Aio de Fundacion:

Como se esperaba, un importante nimero de empresas de calzado se crearon durante
las décadas de los 60 y ’70. Esto supone que si los empresarios inmigrantes llegaron
principalmente en los anos ’50, les tom6 aproximadamente 10 6 20 afios acumular el capital
necesario para crear empresas.

Gracias a las entrevistas, pudo observarse que muchos de estos inmigrantes trabajaban
en calzado antes de las fechas de fundacion. Tenian pequenos talleres artesanales o puestos
de remiendo de calzado, a los que fueron invirtiendo capital y trabajo, hasta que llegaron a ser
lo suficientemente solidas como para iniciar un negocio mayor y convertirse en empresas tal
como estan constituidas hoy en dia.

Al revisar los datos que se muestran a continuacion, llama la atenciéon, que un 27,6% de
las empresas visitadas se fundaron en la década de los ’80, y un 10%, en lo que va de los ’90.
Estos datos, inicialmente parecian contradictorios pues, éstos son anos de plena crisis
economica, y era dificil entender como un porcentaje relativamente importante de empresas
fue creado en esa época.

EMPRESAS ENCUESTADAS SEGUN ANO DE FUNDACION
[i TP TN e e P o

ANTES DEL '50 1 1.32
1950 - 1959 6 7.89
1960 - 1969 20 26.32
1970 - 1979 18 23.68
1980 - 1989 21 27.63

DURANTE LOS '90 10 13.16
76 100.00

Las entrevistas semi-estructuradas sirvieron para aclarar esta situacion. Cuando se
preguntaba a los entrevistados el por qué se crea una empresa en plena crisis, éstos solian
decir que la empresa creada no es mas que un anexo de una empresa ya constituida, a la cual
se traspaso parte del proceso productivo y que es dirigida generalmente por un hijo del dueno;
0, que respondia a una re-fundacion de la empresa de la familia.

Las empresas que se forman como anexo de la empresa base, responden a dos tipos de
motivaciones. En primer lugar, si la empresa ha crecido lo suficiente como para pasar a ser
Gran Industria (por el nimero de trabajadores), se decide crear una empresa mas pequena que
se encargue de parte del proceso para no tener que asumir las responsabilidades que implica
ser Gran Empresa. En segundo lugar, la idea de crear otra empresa responde también a una
logica familiar, segun la cual es preferible abrir otro negocio para que lo manejen los hijos.

Esta decision se toma sobre todo, si el fundador tiene mas de un hijo, para evitar
futuros conflictos por la sucesion y para garantizar el porvenir econoémico de cada uno de ellos.
Por supuesto, esta opcion so6lo la pueden asumir empresas relativamente grandes y bastantes
consolidadas como para manejar los costos de crear una nueva empresa por pequena y
dependiente que sea.
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El segundo caso, que esta referido a las empresas que cambian su nombre, re-fundando
la misma empresa, basicamente se hace para evadir el pago de las prestaciones sociales a sus
trabajadores.

2) Nimero de Accionistas:

Como puede observarse en el grafico, las pequenas y medianas empresas de calzado
poseen, en lineas generales pocos accionistas, la mayor parte [50%) funciona con dos
accionistas, un 17% con tres, 16% tienen mas de cuatre socios, 12% no tienen socios, v solo
un 5% se maneja con mas de cuatro accionistas.

NUMERO DE ACCIONISTAS POR EMPRESA

UNO
12%

MAS DE
CUATRO
8%

CUATRO TRES
16% 17%

e e e e e e e T e e e

Que en as empresas de calzado se presenten pocos accionistas se debe, en primer lugar
a su tamafno, pues una pequefia 0 mediana empresa suele tener por razones obvias un
reducido numero de socios. Pero, en segundo, el hecho se explica también por la desconfianza
a extranos generada por el mismo familismo que impera en la empresa.

Cuando el empresario se asocia con otros, prefiere hacerlo con familiares que le brindan
la seguridad de no ser enganado y para no arriesgar el patrimonio. En esta afirmacion se
confirma con los siguientes datos recabados por medio del cuestionario:

= H3% de los encuestados afirmo estar asociado con familiares.
= 21% de los empresarios no tiene familiares como socios.
- 16% no se encuentra asociado.

Es importante destacar que de un total de 64 empresarios que si se encuentran
asociados un importante 56% declaré que su(s) socio(s) nacio(nacieron) en [talia. Por otra
parte, un 25% declard estar asociados con personas nacidas en Venezuela, un 8% con
Portugueses, otro porcentaje igual con espafioles v finalmente un 3% con personas de otras
nacionalidades.

Si la mayor proporcion de los empresarios nacio en Italia, y como un 56% se asocia con
italianos, puede suponerse que muchos italianos se asociaron con otros italianos para formar
empresas de calzado. Al llegar a un pais extranio, los inmigrantes tienden a crear nexos muy
fuertes entre “paisanos”, originando grupos de inmigrantes, clubes, etc. donde comparten

Re




experiencias, e intentan conservar su lengua y tradiciones. Ademas suelen establecerse mas o
menos en las mismas zonas geograficas de la ciudad y a la hora de emprender un negocio, lo
inician preferiblemente cen algiin “paisano” que le ofrece una confianza semejante a la de un

Podria decirse en estos casos, que ¢l familismo se extiende para cubrir a amigos,
paisanos, etc. quienes representan el circulo inmediato de pertenencia méas cercano al
individuo, si la familia no esta presente v alin en su presencia. Asociarse con paisanos €s a
nuestros efectos igual que si lo hicieran con un familiar.

Las entrevistas permitieron corroborar esta hipotesis. Muchos de los empresarios
cuentan que al llegar al pais montaron sus pequernios talleres, pero que se dieron cuenta que
solos les seria muy dificil surgir, por eso se vieron obligados a buscar otras personas que los
ayudaran en el negocio. Casi siempre, conocian a algun italiane que como ellos, tenian un
pequeno taller, entablaban lazos de amistad y luego unian esfuerzos y entre los dos creaban
una empresa.

Los otros inmigrantes, espanoles y portugueses, suelen comportarse mas o menos de la
misma manera. De los cinco arabes registrados en la muestra se entrevistaron a dos, y ambos
estaban asociados con otros arabes. Igual sucede entre los espafioles y portugueses, aun
cuando entre estos dos altimos grupos algunos estaban asociados con italianos y sélo uno con
un venezolano.

El caso de los venezolanos tampoco es muy diferentes, porque no es casual que los
fundadores de empresas de calzado se asocien con personas de su misma nacionalidad, y
cultura, pues en definitiva los socios surgen del circulo de amigos, familiares y conocidos.

El familismo tiene gue ver en gran parte con la manera en la que socialmente nos
comportamos, v afecta la percepcion y las exigencias que se le hacen al otro. Las exigencias y
compromisos familistas, pueden extenderse perfectamente mas alla del circulo familiar para
incluir a amigos, “compadres”, “paisanos”, etc., pues ellos también forman parte de los circulos
de pertenencia entre los que se mueve el individuo.

3) Niimero de Personas Involucradas en la toma de decisiones:

Tal como lo muestran los datos, la mayor parte de las empresas concentran la toma de
decisiones en manos de pocas personas. Si se comparan estos datos con los del namero de
accionistas, puede verificarse que no existen diferencias significativas entre ellos. Esto supone
que los accionistas son generalmente los mismos que toman las decisiones.

NUMERO DE PERSONAS INVOLUCRADAS
EN LA TOMA DECISIONES

MAS DE CUATRO
5%
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Se ratifica por este medio, la participacion de la familia en la empresa. Cabe destacar
que un 70% de los encuestados afirmé que existian relaciones familiares entre las personas
que toman las deciSiones. De lo anterior se deduce una reducida participacion de gerentes
profesionales en las pequerias v medianas empresas de calzado v supone que el manejo de la
empresa normalmente estd en manos de familiares.

Al preguntar quiénes son las personas involucradas en la toma de decisiones se
obtuvieron los siguientes resultados:

= En un 32% de las empresas, las decisiones se toman entre el fundador y su
hermano.

=+ En un 28% de los casos registrados, son los padres e hijos los que toman las
decisiones.

= 19% de los establecimientos industriales, son dirigidos basicamente por los socios.

=+ 9% de las decisiones, son asumidas por el fundador v los vernos.

—+ En un 6% de los casos, €]l fundador es la tinica persona que toma decisiones en la
empresa.

=+ Y, por ultimo un igual porcentaje al anterior, decide entre fundador v gerentes.

4) Generacion que esta a cargo de la empresa:

Siendo empresas familiares, hay que destacar que existen diferencias importantes entre
las empresas que se encuentran en primera generacion y aguellas que ya han pasado a la
segunda.

Los datos oblenidos muestran, como puede observarse en el grafico, que un 79% de las
empresas encuestadas son de primera generacion. Esto quiere decir, que las decisiones
fundamentales se concentran aun en el duefo-fundador. En las empresas de primera
generacion, en la mavor parte de los casos, los hijos trabajan en la empresa v participan en la
toma de algunas decisiones aunque éstas siempre estan supervisadas o atadas a la tutela del
padre-fundador. En este sentiddo, puede asumirse entonces que, muchas de éstas empresas
registradas como de primera generacion va estdn haciendo el paso hacia la segunda, y esto
queda atun mas claro si se toma en consideracion que la mavor parte de los fundadores son
hombres de 60 afios o mas.
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La empresa dirigida por el fundador, tal como se vera mas adelante al realizar el analisis
de los resultados obtenidos por medio de la escala Likert, suele estar mucho mas apegada a
formas tradicionales de direccion v poseen cierta resistencia al cambio.

Por el contrario, aguellas empresas que va han pasado a estar dirigidas por la segunda
generacion, es decir, por los hijos del fundador, suelen tener mavores grados de
profesionalizacion de las relaciones, ser menos familistas y mas innovadoras. La causa
fundamental de esta diferencia esta referida a la socializacion secundaria que obtienen los
hijos fuera del hogar, sobre todo en la universidad. Este factor modemnizador, sera explicado a
profundidad en el apartado referido al analisis de los datos.

5) La Sucesiodn:

El tema de la generacion que se encuentra a cargo de la empresa, plantea
necesariamente la interrogante de la sucesion, y dentro de poco tHempo tendréan que pasar a
una nueva administracion, pues como va se ha explicado, la mayvoria de los fundadores tienen
60 anos 6 mas. ¢Quién ocupara el lugar del fundador? Es la pregunta bésica v la segunda es,
si quién lo ocupe esta capacitado para ello.

ZEXISTE UN PLAN PARA ASEGURAR LA CONTINUIDAD
DE S EMPRESA?

| HND HA PENSADO LA S5E HA PENSADO EN EL ASUNTOD YA SE TIENE
IDEA TODAVIA PERO NO 5E HA TOMADO UNA UM

& 38% DECISION SUCESOR

| 10% 51%

HIJOS

80%

Como puede observarse, en los datos anteriormente presentados, la mayor parte de los
encuestados afirmd tener un sucesor establecido, v de éste total, 80% dice que seran sus hijos.
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Cuando se les pregunta por qué han escogido a sus hijos, éstos alegan que es por
continuidad de la empresa, por parentesco, porque son los que mas conocen la empresa v su
funcionamiento, 6 porque se han preparado para ello.

Las empresas de segunda generacion casi en su totalidad dicen no haber pensado en la
sucesion, porque los actuales duefios, que suelen ser los hijos del fundador, son muy jovenes y
los hijos de éstos muy pequefios como para pensar el asunto. Aan asi, el hecho de que digan
que sus hijos son muy pequeros, supone la idea de que la empresa seguira en manos de la
familia y que para ello, en un futuro, seran sus hijos, los que probablemente contintien el
negocio.

Suele observarse en menor medida, que algunos de los tipicos fundadores entre 50 y 60
anos, no tienen interés alguno en abandonar el negocio, v evaden el tema de la sucesion,
diciendo que no han pensado en el asunto. En otros casos, si el negocio es muy pequerio y
apenas logra sobrevivir, la sucesion no se plantea como un problema, porque la prioridad es
sobrevivir. Uno de los empresarios entrevistados, que se encontraba en esta situacion declara
que:

“Si la empresa no quiebra, supongo que la manejaran mis hijos. Yo no me preocupo
ahora por eso, lo que me importa es luchar para que no tenga que cerrar la empresa, si
logro eso, después se vera”.

Por tltimo se encuentran un 10% de la muestra que dice haber pensado la idea, pero
que no ha tomado una decision todavia. Este es el caso tipico del fundador que tiene varios
hijos, supone que alguno de ellos continuara el negocio, pero no sabe todavia cual.

Funcionamiento de la Empresa

1) Fuentes de Financiamiento con las que cuentan las empresas:

Esta pregunta guarda relacion directa con uno de los graves problemas que presenta la
Pymi del calzado y que frena el desarrollo de la misma. Al preguntar acerca de como se
financia la empresa se esta en otras palabras indagando acerca de la forma en la que la
empresa enfrenta éste problema. En cuanto a éste punto los datos arrojados fueron los
siguientes:

FUENTES DE FINANCIAMIENTO :

CAPITAL PROPIO
BANCA
28%

CAPITAL PROPIO |

62%

BANCA 5
a%

ORGANISMOS
CREDITICIOS
1%
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Es importante senalar que de las 76 empresas de la muestra un 62%, representado por
47 empresas financia sus operaciones con capital propio y luego con un alto porcentaje (28%)
aquellos que deciden financiarse utilizando capital propio y ademas, con algunos préstamos de
la banca privada y tan solo 9% lo hace exclusivamente mediante banca comercial. Es necesario
también comentar que del total de empresas se encontré solo una que en los momentos
financi6 algunas inversiones mediante un crédito a un organismo crediticio, lo qué representa
tan solo un 1%.

Debido a que el instrumento no recogia informacion detallada del asunto, ya que no es
Ia cuestion central del trabajo, las entrevistas semi-estructuradas fueron de bastante utilidad,
al aclarar algunos puntos clave de bastante interés. Para poder comentar de forma mas
profunda, se muestran algunos razonamientos extraidos de las entrevistas.

Financiamiento mediante institucion:

« La situacion actual del pais desfavorece la inversion, por tanto el financiamiento se
limita al mantenimiento de las operaciones, mas que a la adquisicion de maquinaria e
inversion propiamente dicha.

e La gran mayoria de organismos crediticios no ofrece un enfoque adecuado a la Pymi, va
que los plazos de pago son muy cortos y las tasas de interés altas, asi como los montos de
financiamiento, muchas veces exceden lo que se necesita realmente y la empresa incurre en
una asignacion de recursos ineficientes.

= En la mayoria de los casos en que los empresarios deciden optar por el financiamiento
externo, prefieren recurrir a la banca privada, va que los montos de los préstamos suelen ser
mas a la medida de la empresa, aun cuando las tasas de interés sean mas altas.

Financiamiento propio:

En la gran mayoria de los casos los empresarios prefieren; por una razon basica, financiar
el funcionamiento de sus empresas con capital propio, v la razon basica responde a no poner
en riesgo el patrimonio familiar,

Es necesario aclarar que la inversion en maquinaria es bastante costosa, v no se puede
financiar con el capital propio personal, o con las utilidades retenidas, asi que muchos
empresarios consideran viables la siguientes formas de hacerlo:

« Los empresarios prelieren asociarse con amigos o paisanos, que tienen cierto grado de
confianza por los anos de amistad v trabajo juntos,

e Las uniones familiares implican uniones de capital, ya que muchas veces un hijo o
hija, contrae matrimonio con una persona de otra familia y en resulta, se encuentra un capital
ampliado por parte de ambas familias, gque permite la asociacion y que generalmente es
utilizado para la inversion.

« En ultima instancia se decide no invertir, pero el empresario prefiere recurrir al capital
personal patrimonial para financiar la empresa.

Todo lo anteriormente dicho muestra el miedo que implica lo extrano al grupo familiar, v la

falsa creencia que todo lo ajeno al mismo, tiene intereses perniciosos para con la empresa.
Esto muestra una forma de hacer las cosas que responde a una logica familiar — tradicional.
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Si bien es cierto que el acceso al financiamiento es un problema, también lo es, esta falsa
creencia tradicional familiar que muchas veces impide que se concrete un paso importante al
momento de pensar en crecer.

2) Exportaciones:

En cuanto a éste punto, se observa que de las 76 empresas encuestadas, un 92%, no
produce para la exportacion, mientras que un 8%, representado por 6 empresas, destinan un
porcentaje de su produccion a la exportacion. Si bien, este porcentaje es bajo con relacion al
total, se observa que la proporcion de empresas que exportan es elevado en relacion a las
estadisticas ya mencionadas en el apartado dedicado a la Pymi del calzado. Debido a que el
instrumento no solicitaba detalles del asunto por no ser el objeto central del estudio. Las
entrevistas semi-estructuradas aclararon algunos puntos importantes, a saber:

¢ Muchas empresas no producen para la exportacion de forma planificada. Es decir, se
exporta si hay excedente de la produccién que comienza a estorbar en los almacenes, o si las
ventas no cubren las expectativas.

* Las empresas que destinan parte de su produccién a la exportacion no lo hacen de
forma constante, va que responden a solicitudes eventuales.

* Las empresas poseen una cartera de clientes internacionales muy reducida, que hacen
solicitudes de forma esporadica para suplir fluctuaciones de la demanda en periodos muy
cortos.

e Los porcentajes de la produccion destinados a la exportacion, van del 1 al 10% del total
producido, porcentaje que es relativamente bajo.

Es necesario llamar la atencion acerca de la importancia que puede llegar a tener este
punto para la Pymi, ya que pareceria un dato aislado que no tiene que ver con lo propuesto;
pero en el fondo muestra una de las principales debilidades del sector, que es su escasa
vocacion exportadora y su poca vision empresarial, ya que con la integracion de los mercados ¥
la invasion de productos extranjeros, se produce una saturacién del mercado, hasta tal punto
que comienza a resultar viable la opcion de exportar, pero muchas veces, ésto no se llega a
concretar debido a que muchos empresarios prefieren dejar de producir antes que arriesgarse
a exporiar.

Si bien es cierto que hay una falta de politicas industriales adecuadas, que hagan de la
exportacion una opcion alternativa vy atractiva, también es cierto que se observa a una Pymi
sin interés de asociarse para producir en conjunto, para otros mercados, va que el interno les
procura un nivel fijo de ingresos. Y una opcion que puede resultar al final, un gran beneficio
para la Pymi, no llega a concretarse por el poco nivel de riesgo al que esta dispuesto a afrontar
el empresario, que prefiere mantener el estilo de conduccion tradicional y quedarse al margen
del proceso, por no incurrir en los costos y lo complicado que, segiin ellos implica el exportar,




3) Crecimiento:

Tal como se explico en ¢l Marco Teérico, las preguntas referidas al crecimiento de la
empresa permiten junto a los demas indicadores dar una aproximacion a las empresas, en las
etapas utilizadas en la teoria, para descubrir en que etapa se encuentran.

Al momento de preguntar si habian pensado en el crecimiento se observa que:

DISPOSICION AL CRECIMIENTO

Esto indica que un 30% esta claro y tiene plena conciencia que no va a crecer, Pero, al
momento de contextualizar la pregunta de crecimiento dirigiéndola hacia el corto y mediano
plazo, se observa una cantidad mayor de empresas (41%) que no van a crecer. Esto implica
que si bien,la idea de crecimiento esta presente muchas veces no se puede concretar. Al menos
a corto y mediano plazo.

En el siguiente grafico se observa el porcentaje de empresas que han decidido iniciar
planes crecimiento y aquellas que no han decidido hacerlo en los proximos 5 anos, destacando
ademas las razones que motivan a ello:

DISPOSICION AL CRECIMIENTO EN LOS PROXIMOS 5 ANGS

NS/ NC 16% i
BENEFICIOS

FAMILIARES 30%
CRECER POR

CRECER 22%

COMPETITIVIDAD 19%

JOVENES
INNOVADORES 14%
ENTORNO DESFAVORABLE 89% TOTAL 100%

FINANCIAMIENTO 10%
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Si las empresas crecen o no en cuanto a variables cuantitativas, no es la intencion de
este apartado. Entender la logica que utiliza el empresario para tomar dicha decision es lo que
importa. Tras sus razones, se esconden indicios que implican diferentes maneras de entender
la realidad, los cuales estan acompanados por diferentes niveles de desarrollo.

El entorno desfavorable es la principal razon (89%) por la que los empresarios deciden
no crecer. Esta incertidumbre se relaciona con la incertidumbre politica y econémica que vive
el pais. Entre otras razones se encontraron: los problemas de financiamiento (10 %), y tan
solo un 1% referido a problemas de manejo y gerencia.

Las respuestas observadas de aquellas empresas que pensaban crecer en los proximos 5
anos fueron las siguientes:

16% No sabe o No contesta: La respuesta de crecer no era sustentada por ninguna
razon. Decian que crecerian, pero no sabian de que forma ni por qué.

30% Beneficio Familiar: El crecimiento respondia mas bien a la obtencion de
ganancias que mantengan la estabilidad y bienestar del grupo familiar. Esta razén no es una
meta organizacional. Es simplemente una expectativa familiar, sobre todo cuando el bienestar
de la familia depende exclusivamente del éxito o fracaso de la empresa. Las respuestas
mostraban la necesidad de incrementar las ganancias, para cubrir las necesidades de la
familia, en medida que se aumentaba el numero de miembros de la misma. Entre las
respuestas estaban: el esfuerzo y sacrificio, el dedicar mayor tiempo a la empresa y trabajar
duro para ganar mas dinero. En resumen, asociaban el crecimiento con el bienestar de la
empresa y de la familia.

22% Crecer por Crecer: Se encontraron respuestas vacias en contenido, que afirmaban
que crecer e¢s bueno, o era considerado como una frase atractiva para el entrevistado, pero que
en el fondo no mostraba verdaderamente un analisis de la realidad de la empresa por parte de
ellos, ya que al momento de indagar acerca del como lo harian, respondian que la forma de
crecer era crear zapatos nuevos, elaborando nuevos disenos y cuidando el estilo de los
mismos, ofreciendo calzado de mejor calidad.

14% Participacion de Jovenes Innovadores: En este caso, la respuesta mostraba la
actitud permisiva del duefio, al asumir que sus hijos comenzarian a poner en practica
conocimientos y habilidades adquiridas en su proceso de socializaciéon secundaria,
principalmente en el ambito universitario, aun cuando no hubiesen culminado los mismos, ya
que lo importante radica en que adquirieron una logica y una forma de pensar modernizadora.
De esta forma, se prepara la entrada de los hijos al proceso productivo y se introducen mejoras
al mismo.

Es necesario comentar, que el fundador en lineas generales, es un hombre que muestra
gran preocupacion por la educacion de sus hijos, y procura darles los privilegios y las
oportunidades de estudio que €l no tuvo. Ademas de inculcar los valores que implica el
conocimiento del oficio, y la importancia de la empresa para la familia, ya que para ellos es
muy importante que sus hijos aprendan y conozcan el oficio que por tradicion, es legado de
padre a hijo, aun cuando apruebe la decision del hijo de no trabajar en el area y dedicarse a
otra cosa. En éstos casos los jovenes hijos han introducido el uso de computadoras y el uso de
programas para el manejo de inventario; asi como en los procesos de facturacion, entre
muchas otras mejoras que aunadas al conocimiento temprano del oficio hacen que los hijos
scan potencialmente exitosos en el manejo de la empresa.
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19% Competitividad: Respondian verdaderamente a una meta organizacional. Este
contingente de respuestas estaba relacionado con la necesidad de ser mas competitivos. Entre
las respuestas estan:

e Ampliacion de la capacidad de producciéon; mediante la adquisicion de nueva
maquinaria, de aumentar la infraestructura fisica de la empresa, de diversificar y expandir el
negocio con la creacion de nuevos tipos de calzado y la apertura de nuevas tiendas, asi como
la distribucion a mayores partes del pais, sin limitarse solamente al area metropolitana.

¢ Adquirir derechos de producir marcas internacionales de bastante reconocimiento,
aparte de las marcas nacionales ya producidas que gozan de un reconocimiento amplio; y
nuevas marcas que seran publicitadas y mercadeadas en los proximos meses.

De todo lo anterior, se puede afirmar que el crecimiento, tal como se viene definiendo a
lo largo del presente trabajo, se observé en tan sdlo un 39% del total de respuestas
afirmativas; cifra que contrastada con el total de la muestra corresponde a tan solo un 19.7 %.
Esto muestra claramente la poca capacidad de resistencia ante un entorno desfavorable que
sumerge a la Pymi del calzado en un proceso de freno y estancamiento.

Preocupaciones mas importantes al hablar de crecimiento:

Cabe destacar que las 3 primeras razones tienen relacion directa con el proceso
productivo y con las complicaciones inmediatas con las que se encuentran los empresarios, en
cuarto lugar se encuentra la expresion de la preocupacion del crecimiento, con la opcion,
“sVale la pena crecer?” que muestra la incertidumbre y la duda que siente el empresario hacia
el crecimiento. Luego, las 3 siguientes razones se vinculan en el proceso que se vive una vez
producido y mercadeado el calzado. La ultima razon tiene que ver con ¢l manejo de la empresa
y en ella, los empresarios no veran razon alguna, o aparente para considerarla importante, ya
que pensaban que su gerencia era buena, porque ellos mismos se encargaban del asunto.

Cabe sefialar en el item N° 5, que las preocupaciones mas importantes que nuestra
muestra consideré importante fueron en orden de importancia las siguientes:

=]

MAYORES PREQCUPACIONES AL PENSAR
EN CRECIMIENTO

Seria conveniente comentar lo que opinaron algunas personas entrevistadas acerca de
la importancia de cada uno de los items:
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Financiamiento: es necesario comentar que el primer lugar lo obtuvo ampliamente el
problema del financiamiento, ya que en las entrevistas realizadas a algunas empresas, se
comento que las tazas de interés y los complicados tramites entorpecian cualquier intento
por financiarse mediante la banca u organismos crediticios, cuando habia disposicion de
hacerlo, cosa que se ha comentado anteriormente. Ademas, muchas empresas estan
operando con pérdidas al elevarse tasas de interés, y no poder recuperar muchas de las
inversiones hechas en 1997, y los empresarios se ven obligados a financiar las mismas con
capital propio o ingresos de otros negocios, Esta situacion amenaza con quebrar muchos
negocios que hoy estan endeudados y han tenido que recurrir al refinanciamiento de sus
deudas. Esta situacion se observa claramente en el siguiente comentario, de un
empresario:

“Hoy en dia el financiamiento es un problema grave. No se puede comprar
magquinaria con el capital propio porque son muy costosas, y cuando se quiere
pedir un préstamo los riesgos son muy grandes, porque los intereses son
altisimos. jPobres de los que se endeudaron el ano pasado al 38% y hoy estan
pagando casi el 70%!. Menos mal que nosotros no hemos pedido ningun
préstamo. Ni creo que lo hagamos.”

Personal Calificado: En segundo lugar, el recurso humano implica un alto costo, ya que
la empresa debe cumplir con las nuevas exigencias de la Ley del Trabajo en cuanto a pago
de prestaciones y salarios, ademas de los aportes del Seguro Social, Paro Forzoso, etc. A
todo esto se le agrega un proceso de capacitacion que implica que el personal cometa
ciertos errores que se traducen en costos directos, que no se pueden trasladar al
trabajador, todo esto aunado a un recurso humano con poca propension al trabajo que
constantemente se ausenta y comete irregularidades, que muchas veces se deben soportar,
ya que es bastante dificil encontrar personal obrero calificado que tenga la capacitacion y el
conocimiento para operar cierta maquinaria. Ademas, en muchos casos, luego de un largo
proceso de adiestramiento, el trabajador abandona la empresa, ya que la misma no puede
establecer una remuneracion competitiva.

Materia Prima: En tercer lugar, se encuentran las materias primas usadas en el proceso,
que en su mayoria son importadas, y amarran los costos del calzado a las fluctuaciones
que pueda tener la moneda, esto preocupa significativamente al empresario quien debe
decidir entre disminuir los beneficios percibidos o trasladar el costo al publico,
arriesgandose a que el precio del calzado lo haga poco comprado y la gente prefiera adquirir
calzados importados que tienen costos mas bajos.

Interés en crecer: En cuarto lugar, se observa la opcion de lo conveniente o no de crecer,
razon que corrobora que muchas empresas toman en cuenta el crecimiento, pero deciden,
por una u otra razoén, mantenerse tal cual estan y optar por no crecer.
Esta preocupacion se puede ilustrar claramente mediante la afirmacion de un
empresario:

“Hoy en dia se puede crecer, se puede invertir en mas maquinaria y mas gente para
producir mas, pero la inversion tarda mucho en recuperarse, ademas nadie me
garantiza que las cosas saldran bien y podré ganar suficiente dinero para
recuperarla... Ademas la situaciéon del pais no me asegura que venderé lo suficiente,
asi que prefiero seguir ganando lo que gano y mantener mi negocio pequeno”.
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» Competidores: En quinto lugar, se muestra la competencia en el sector, ya que la mayoria
de los empresarios considera que el mercado nacional se hace cada vez mas competitivo a
medida que ingresan calzados importados y que los costos del calzado se hacen cada vez
mas altos y para poder mantener la participacion en el mismo, deben ofrecer calzado de
mayor calidad y menor precio.

» Ventas: Las ventas ocupaban el sexto lugar ya que segun la opinion de los entrevistados,
: €so no representaba graves complicaciones, ya que el calzado venezolano en linea general
: | cuenta con altos niveles de calidad, y eso siempre va a asegurar una clientela fija que
| prefiere comprarlo. De esta razon se puede inferir que si bien la principal forma de
| recuperar la inversion es vender, esto no representa realmente una preocupacion al
! momento de capitalizar y recuperar lo invertido. Son los altos intereses y los cortos plazos
los que no permiten la recuperacion de la inversion.

Y

Entorno Juridico: En séptimo lugar, se observa el entorno juridico, ya que hoy en dia se
ha aclarado bastante el panorama y dejo de ser una preocupaciéon que ocupaba los
primeros lugares hace apenas un afo. Esto se observa claramente en el siguiente
comentario de un empresario:

“ En cuanto al entorno juridico las cosas se han aclarado bastante. Hace un ano no me
atrevia a despedir a nadie, por no saber cuanto iba a pagarle, mucho mengs contratar a
alguien; con esa razon los trabajadores hacian lo que les venia en gana, porque sabian
que no los iba a botar... Hoy en dia no es asi, la nueva ley del trabajo me permite
liquidar cada afno a los empleados y decidir si contrato mas, o menos empleados
dependiendo del nivel de produccion y la época del ano.”

También hubo razonamientos bastante validos acerca de este punto que afirmaban que no
habja un marco regulatorio claro que definiera los derechos y deberes de los industriales, asi
como una normativa que les permitiera tomar la decision de crecer o no.

» Capacidad de manejo del negocio: La ultima preocupacion era la gerencia y el manejo
de la empresa. Este punto, no era visto por los mismos empresarios como problematico,
porque consideraban que ellos realizaban una buena gestion. Es necesario aclarar, que las
preguntas que implicaban algun tipo de evaluacion acerca de la gestion de la empresa, eran
recibidas con bastante reserva. Esta situacion se agudiza en aquellas empresas donde la
figura del fundador esta tan presente en el manejo del negocio, que cualquier
cuestionamiento sobre el desemperno del mismo, es tomado como una critica.
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4) Factores que afectan el desempeiio de la empresa:

Para descubrir qué otros factores afectaban v frenaban el desarrollo de la Pymi, se
escogio una pregunta abierta que permitiese la opinion libre de los empresarios. Esta arrojo un
total de 124 opiniones, que se distribuyen de la siguiente forma:

FACTORES QUE A JUICIO DE LOS ENCUESTADOS, AFECTAN |
NEGATIVAMENTE A LA PYMI DEL CALZANDO EN VENEZLIELA

MATERIAS PRIMAS

RECURSOS HUMANOS

FINANCIAMIENTO

ENTORNO DESFAVORABLE

41% COMPETENCIA DESLEAL

l
|
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» 41% Competencia desleal: Este factor, a juicio de los empresarios encuestados representa
el mas grave peligro que ha enfrentado la industria en los tltimos afos, situacién que
corrobora lo propuesto en el apartado del marco situacional, referido a la situacién actual
de la Pymi del calzado, ya que se viene dando un proceso de importaciones
indiscriminadas y sin control que data de aproximadamente seis afios v que ha producido
que muchas empresas disminuyan su produccion, e incluso lleguen a cerrar sus puertas.
Dentro de este renglon de respuestas también estan las barreras arancelarias e impositivas
que el estado establece, v que de una u otra forma, aquejan a los empresarios, quienes
afirman que no hay una verdadera politica industrial que proteja a la Pymi y que, muy por
el contrario, se desprotege a la industria del calzado de la importacion descontrolada de
productos asiaticos por parte de empresas como por ejemplo, Graffiti Shoes vy Traki, entre
otras.

= 26% Entorno desfavorable: En ésta categoria de respuesta se encuentran factores como
la situacion econdémica inflacionaria que vive el pais, las politicas industriales y crediticias
que benefician a un sector muy reducido de empresas, vy que no promueven
verdaderamente a la Pymi. A todo esto, se le agrega una sensacion de inestabilidad v
descontento que percibe el empresariado v no favorece en nada la inversion.

» 33% Otros. Los otros renglones los ocupan respuestas que han sido comentadas y
exphicadas con mas profundidad en anteriores apartados, a saber: Problemas de Recurso
Humano (13%], Problemas de financiamiento (15%), v de materias primas (5%




Problemas externos: Para mostrar de manera mas especifica vy corroborar lo
anteriormente dicho, el item N° 6 muestra La percepcién que los empresarios tienen acerca
de algunos factores que se suponen, limitantes del crecimiento y desarrollo de la empresa.

En el siguiente grafico se resume la valoracion que le fue dada a cada uno de los
indicadores:

VALORACION DE LOS FACTORES QUE LIMITAN
EL CRECIMIENTO

ELIMITA | NO LIMITA

INC ERTIDUMBRE
COMPETENC 14 INTERNACIONAL [§
PERS ONAL CALIFICADO |
RECURSOS FINANCIERD S ,
TAMANO DEL MERCADO [§

PRO BLEMAS DE INSUMOS r
HABITOS CAMBIANTES ?
MAQUINARIAS |

PROBLEMAS GERENCIALES
DISTRIBUC IO N

Es importante senalar que los factores son, los ya mencionados en las paginas
anteriores, referidos a la incertidumbre que vive el pais, la competencia desleal generada por
los agresivos procesos de importacién, las fallas que presenta el recurso humano, v los
problemas de financiamiento, entre otros.

A continuacion se profundizard sobre un fendémeno que se puede observar claramente al
momento de indagar acerca de los factores que limitan el crecimiento; v es que, los problemas
gerenciales, son vistos por apenas un 5% de los empresarios como un factor limitante.
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Factores internos: En la pregunta N® 10 se le permite al encuestado hacer una
| autoevaluacion acerca de las fortalezas y debilidades que posee la empresa, para poder
observar los principales factores inherentes a su condicion de Pymi y compararlos con lo
propuesto en la caracterizacion de la variable Pymi del apartado de la discusion sobre las
variables.

En el siguiente cuadro se muestran las valoraciones que se les dieron a cada indicador:

PERCEPCION DE LOS EMPRESARIOS ACERCA DE LAS )
DERILIDADES ¥ FORTALEZAS NE S FMPRESA i

@ FORTALEZAS mDEBILIDADES

COSTOS DEPRODUCCION ;

RECURSOS HUMANOS §
RECURSOS FINANCIEROS

VENTAS

PRECIOS §

TECNO LO Gia

CARTERA DE CLIENTES
IMAGEN

GERENCIA |

ADMINISTRACION

CALIDAD DEL PRODUCTO |

Antes de abordar el fendmeno de la gerencia, se debe destacar que el 98% de la
muestra considerd como fortaleza a la calidad del producto, razén que no se pone en duda, va
que el calzado venezolano posee altos niveles de calidad v una fama reconocida en muchos
paises del Centro v Sur América. Pero ésta pregunta escondia verdaderamente una forma de
evaluar la gerencia v la administracion de la empresa, por las razones mencionadas, va que
implicaba una toma de conciencia por parte del encuestado de reconocer guée un problema vy
una debilidad se encuentran dentro de la misma empresa y gque tenia que ver directamente
con ellos.

Al momento de considerar la administracion y la gerencia, la mavoria 87% v 84%,
respectivamente la considerd como una fortaleza, Quizd para no reconocer la falta de
planificacion, prevision y control en cuanto a insumos, proveedores y gerencia en general, o
simplemente porgue no lo consideran importante, va que tienen la creencia de que es bueno,
porque ellos mismos se encargan de estas areas.

Para indagar un poco mas acerca de esta situacion, se buscaron aquellas encuestas en
las que administracion y gerencia eran consideradas debilidades, v como era de esperarse, en
su totalidad habian sideo respondidas por los hijos. Esta afirmacion la podria dar un joven
entrevistado graduado en Administracion en la Universidad Metropolitana, que recién
comienza a participar en la fabrica de calzado de su padre:

“Para papa, la Administracion y la Gerencia son cosas que el mismo puede hacer,
¥ siempre ha pensado que solo él puede hacerlo. El no entiende, que si coloca a
un profesional le podria beneficiar enormemente, porque piensa que perdera su
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poder como jefe y dueno. Hoy en dia yo estoy tomando muchas de las decisiones,
yva que estoy preparado para tomar las riendas del negocio. Pero lo estoy haciendo
solo por una razon. Porque soy su hijo.”

Cabe destacar como punto en comun de muchos jovenes que comienzan a tomar el
relevo en el manejo de las empresas, que si bien se ha dado cierta permisividad en cuanto a la
innovacion y mejoras en los procesos, también hay un freno impuesto por los padres, que no
permiten que muchas decisiones sean tomadas, porque en ultima instancia son ellos los que
deciden y dicen la ultima palabra. Esto frena e imposibilita el desempenio de muchos jovenes
con ideas innovadoras que se ven, de una u otra forma, atados a una forma tradicional de
pensar y actuar.

Los demas datos se muestran a manera de informacion, corroborando lo dicho en
paginas anteriores, para entender como los factores mencionados, son valorados por los
empresarios, al momento de ser considerados como una preocupacion, y que afectan a las
empresas al momento de tomar la decision de crecer.

4) Desarrollo:

Aclarado ya el panorama en el que se encuentra inmersa la Pymi del calzado, se esta en
capacidad de exponer los resultados obtenidos a partir del cuestionario escrito y las
entrevistas, que explican los niveles de desarrollo alcanzados por las empresas, a la luz de la
Teoria de Churchill y Lewis.

Los indicadores que buscan medir el grado de desarrollo alcanzado por las empresas
son (como ya se mostro en la teoria) los siguientes:

- Objetivos de la empresa

- Factores Claves en la Administracion que incluye:
a) Factores relacionados con la empresa
b) Factores relacionados con el propietario

- Estilos de conduccion

Estas preguntas provienen de la teoria, y fueron elaboradas con la finalidad de hacer un
intento de ubicar a las empresas en un estadio de desarrolio definido.

s importante destacar que la teoria de desarrolio aqui planteada, no se basa en
criterios cuantitativos como ventas, produccion, etc.; sino mas bien en criterios cualitativos
que tienen gran relacion con la forma de ser de quienes conducen la empresa, la disposicion al
cambio y la profesionalizacion, las formas de conduccion de la empresa, etc.

Precisamente por utilizar variables cualitativas, es preciso aclarar que, en una empresa
no siempre se encuentran todos los atributos que definen un solo estadio de desarrollo. Seria
atrevido limitarse a ubicar las empresas ¢n las etapas, simplemente por lo que responden los
individuos en el instrumento escrito. Por tanto, la observacion directa, ademas de las
entrevistas semi-estructuradas, en los casos en Jos que sea posible, son factores claves para
lograr una adecuada ubicacion en las etapas de desarrollo.

1n1




a) Objetive Fundamental de la empresa: indagar el objetivo fundamental de la
empresa ayuda a entender dos cosas fundamentales, por un lado cuales son las necesidades
basicas de la empresa, y por otro, qué es lo que el empresario espera de ella y como la observa.

El objetivo fundamental de la empresa muestra, ademas, de forma bastante clara la
direccion que toma la empresa en cuanto a la situacion en que se encuentra en ¢l plano Aqui
v Ahora.

OBJETIVO FUNDAMENTAL 0
DE LA EMPRESA r

INNOVAR W
CONSOLIDAR CAMBIOS POR CRECIMIENTO fi

SUBSISTIR 13%.

[ L e R S Pt AT S T [t N T L e
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Tal como muestra el grafico anterior, la mayor parte de las empresas visitadas (29%), a
juicio de los encuestados, tienen como objetivo fundamental, mantener estable la situacién
de la empresa. Este es el objetivo que corresponde a la etapa de éxito-desentendimiento ¢n la
curva de desarrollo. Este indicador de desarrollo supone que la empresa ha adquirido una
estabilidad relativa, que el empresario espera mantener y regular, sin miras al crecimiento.

En el segundo lugar de la escala, se encuentra un 27% de la muestra para quienes el
objetivo fundamental de sus empresas es sobrevivir. Este objetivo corresponde segun la
teoria, a la etapa de desarrollo denominada Existencia. Supone que todos los esfuerzos estan
dirigidos mantener viva una empresa que todavia no ha logrado consolidarse.

En tercer lugar, v con una participacion de un 24% de las empresas, el objetivo
fundamental, es Planificar el Crecimiento. En este caso, el objetivo corresponde a la etapa
de Exito-crecimiento. Pero, al comparar estos datos con los arrojados en las preguntas del
cuestionario referidas al crecimiento, se observa una discrepancia fundamental. Muchos dicen
planificar el crecimiento, porque algiin dia ellos esperan crecer, pero no porque en eéste
momento en la vida de la empresa sea el objetivo fundamental.

En este sentido, muchas de las empresas que segun este unico aspecto estarian en la
etapa de Exito-desntendimiento, si luego de analizada su situacién en general, se cree
pertinente, seran ubicadas mas adelante en consonancia con sus otros atributos, en alguna de
las dos primeras etapas, es decir, en existencia 6 subsistencia. Cabe recordar como yva se ha
explicado, que muchos empresarios, dirigen las respuestas hacia lo que consideran, lo
“bueno”, mas que a lo que realmente sucede en su empresa. Este error es inevitable en toda
investigacion, mucho mas en las que se refieren a actitudes, opiniones y caracteristicas
subjetivas. Pero, como éstas no son preguntas aisladas, sino que se complementan con ofras,
dicho error disminuye en la medida en la que se va dibujando la situacion de la empresa.

En cuarto lugar, se encuentra, un 13% de los empresarios que consideran, que el
objetivo fundamental de su empresa es Subsistir. Este objetivo corresponde a la etapa de
Subsistencia. Supone que la meta fundamental de la empresa, es recuperar la inversion
inicial para poder mantenerse en el mercado, v hacerse eficiente. Como la empresa no ha
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logrado todavia consolidarse, es sumamente fragil frente a cambios en ¢l entorno. Por todo lo
anteriormente dicho, se supone que en realidad existe un mayor numero de empresas en esta
etapa de desarrollo.

Los dos ultimos lugares corresponden a los objetivos: consolidar los cambios
generados por el crecimiento e innovar, con una participacion del 4 y el 3%
respectivamente. Estos objetivos corresponden a las dos etapas mas maduras del proceso de
desarrollo de las empresas, a saber: Despegue y Madurez de los recursos. El primer objetivo
supone la puesta en marcha de los planes de crecimiento. Implica ademas, controlar y dirigir
ese crecimiento de manera tal que no atente contra la estabilidad de la empresa. El segundo
objetivo, lleva a invertir adecuadamente los recursos provenientes del crecimiento, para dar
paso a la innovacion.

b) Factores claves en la Administracion: se dividen en:

b.1) Factores relacionados con la empresa: los factores claves relacionados con
la empresa, considerados en la teoria de Churchill y Lewis, son: Financiamiento,
Recursos Mercantiles, Recursos Humanos y Sistemas de Planificacion, control e
informacion. Conocer los factores claves en la administracion de las empresas permite
corroborar los datos anteriores, y observar, el grado de solidez de la misma. Por ejemplo,
una empresa cuyo objetivo fundamental sea el sobrevivir, tendera a preocuparse por: el
financiamiento para iniciar la empresa, los recursos mercantiles que aseguran clientes y
proveedores, el costo del recurso humano y apenas presentara en cuanto a sistemas de
planificacion y control de informacion, presupuestos de compras y ventas. Por supuesto,
como se¢ ha recalcado hasta ahora, las lineas de crecimiento no suelen estar tan
definidas, pero la consistencia de los datos en aspectos fundamentales, ayuda a
determinar la fidelidad de la informacion.

A continuacion se muesiran los resultados obtenidos:

PARA MANTENER LA EMPRESA: 63%
RECURSOS PARA FINANCIAR EL CRECIMIENTQ:  33% | 100%
FINANCIEROS PARA INICIAR LA EMPRESA: 4% |

ASEGURAR CLIENTES Y PROVEEDORES 58%
RECURSOS POSICIONARSE EN EL MERCADO: 42%| 100%
MERCANTILES

COSTO DEL RECURSO HUMANO 34%
RECURSOS CAPACITACION 66% | 100%
HUMANOS
PRESUPUESTOS COMPRAS Y VENTAS 9%
SISTEMAS DE SISTEMAS DE INVENTARIO 4%
PLANIFICACION, PRESUPUESTOS Y SISTEMAS DE INV.  41%| 100%
TODAS 38%
CONTROL E
9P TRO NINGUNA 8%
INFORMACION

En lineas generales, se observo que:

eReferente a los Recursos Financieros un 63% considera que el dinero para mantener la
empresa es el factor mas importante. Esto corrobora, la situacion de contraccion que viven
las empresas, y que las obliga a tomar la decision de operar un margen de ganancia minimo.
Luego un 33% considera importante, €l dinero para financiar el crecimiento. Y, por ultimo

un 4% que considera importante el dinero para iniciar la empresa.
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eEn cuanto a los Recursos Mercantiles se observa que un 58% considera factor clave el
asegurar clientes y proveedores. Esto responde a que las empresas de calzado no poseen
una cartera de clientes fijos y estables y ademas producen para terceros. Por otra parte un
42% busca posicionarse en el mercado, afianzando la participacion de sus productos en el
publico consumidor, ya que la cartera de clientes dej6 de ser una preocupacion v
posiblemente tienen tiendas propias.

eEn lo referente al Recurso Humano, se observa que un 66% considera importante la
capacitacion. Esto responde a la situacion anteriormente planteada, que muestra un
recurso humano deficiente y con carencias. En contraposicion, un 34% considerd el costo
del recurso humano como importante, alegando que es preferible un personal calificado v
tener que pagar todo lo que la Ley establece, a tener un personal no calificado que demora y
afecta negativamente el proceso productivo.

eEn el punto referido a los Sistemas se observd que un 41% posee sistemas de
mventarios y presupuestos compras y ventlas. Un 9% posee lUnicamente presupuestos de
compras y ventas y un 4% solo trabaja en base a sistemas de inventario. Cabe destacar que
un 38% de la muestra posee los dos sistemas anteriores, v ademas sistemas
computarizados, utilizados para facturacion v procesamiento de pedidos. Este dato no
representa una realidad absoluta, ya que muchas empresas poseen computadoras gue
hacen las veces de maquinas de escribir, v en algunos casos, son empleadas simplemente
para navegar en la Internet.

b.2) Factores relacionados con el propietario: se refiere a las habilidades que posee v

practica el fundador, referidas a los siguientes aspectos: habilidad para mantener viva la
empresa, para ver mas alld de los objetivos inmediatos, para mantener estable la empresa,
para planificar el crecimiento, para innovar 6 para controlar v dirigir el crecimiento. Entender
lo que el empresario considera como la principal habilidad necesaria en su empresa muestra
dos cosas fundamentales: en primer lugar permite indagar ¢omo se ven los empresarios a si
mismos, ¥ en segundo, que tipos de exigencias le hace la empresa a quien la dirige.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos:

ACUAL ES LA PRINCIPAL HABILIDAD GUE LO DEFINE g'“
COMO EMPRESARIO?

INNOVAR &
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Como puede observarse, v si se comparan los datos, con los obtenidos en la pregunta
que establece el objetivo fundamental de la empresa, se observa que guardan cierta relacion
logica.

Los mayores porcentajes los obtuvieron los items que miden la habilidad del empresario
necesaria en las tres primeras etapas, en el proceso de desarrollo, es decir, existencia,
supervivencia v éxito-desentendimeinto. El orden de importancia fue el siguiente:

e [xistencia (28%): el empresario necesita desarrollar la capacidad para mantener viva
la empresa

o Exito-Desentendimiento (28%): el empresario precisa mantener la estabilidad de la
empresa.

e Supervivencia (22%): se apova en la habilidad que tiene el empresario para ver mas alla
de los objetivos inmediatos.

Seguido, se encuentra un 18% intermedio, que no llega a ser tan alto como los anteriores,
ni tan bajos como los siguientes. Este porcentaje representa a aguellos empresarios para
quienes la habilidad mas importante es planificar el crecimiento v los ubican en la etapa
éxito-crecimiento.

Porcentajes mucho menores (3 v 4%) ,se encuentran en las ultimas dos habilidades:

Controlar vy dirigir el crecimiento, e innovar; habilidades que como era de esperarse
corresponde a las tltimas etapas de crecimiento.

d) Estilo de conduccion: este indicador trata de medir sobre todo la disposicion a
delegar responsabilidades v dirigir a otros.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

LCUAL ES LA MAMNERA EN LA QUE COMDUCE
S5U EMPRESAT

T LA e P AT es

COORDIMA A LOS GERENTES

UM EMCARGADO REALIZA TAREAS g
Y EL DIRIGE

AR %

En lineas generales, la capacidad de delegar responsabilidades, es casi inexistente en
las dos primeras etapas de desarrollo, y se hace mas importante en el momento en el que la
empresa cruza la barrera de la supervivencia hacia el éxito. Es precisamente en la etapa de
eéxito en la que se hace vilal delegar responsabilidades a olros, pues €l negocio ha pasado por
un crecimiento inicial que imposibilita que una sola persona se encargue de todas las tareas.
De aqui en adelante, en cada una de las etapas sucesivas, se van incrementando el niimero de
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tareas como consecuencia del crecimiento v esto va limitando el dominio del lundador sobre la
empresa, aun cuando éste sea el que tome la Gltima decision.

La mayor parte de las empresas (43%) poseen, como puede observarse, un estilo de
conduccion individualista-emprendedor. Un empresario de este estilo, se encarga directamente
de las tareas operacionales. El v la empresa son una sola cosa. Esta forma de conducir la
empresa ¢8 la que desarrollan empresas gue se encuentran en etapa de Existencia. Un
porcentaje menor, pero bastante significative (32%), desarrolla un estilo de conduccion
delegativo, donde el empresario entrega responsabilidades a otros y los supervisa. Dicho
manejo corresponde a la etapa de éxito-desentendimiento.

En una proporcion mucho menor (13%), se encuentran empresas donde existe la figura
de un encargado que realiza tareas dirigido por el empresario. Este estilo de conduccion
directivo, corresponde a la etapa de supervivencia. Se diferencia de la anterior porque, en esta
ctapa el empresario no delega responsabilidades, sino simplemente tareas.

En todos los casos anteriores, en los indicadores de las etapas de Despegue v Madurez
se concentran los menores porcentajes. En lo que respecta a los objetivos de la empresa, v las
habilidades del empresarip, los porcentajes variaron entre 1 v 4%. En esta ocasion la
tendencia general es la misma, porcentajes menores se concentran en los mayores niveles de
desarrollo. En este sentido, un 11% de los encuestados afirma que conduce su empresa
coordinando gerentes, lo que representa un estilo supervisor, distintivo de la etapa de
despegue. Mientras para apenas un 1% de los encuestados la direccion de la empresa se
asienta en el voto de accionistas, frente a las propuestas planteadas por gerentes
profesionales, lo que se traduce en que solo una empresa se encuentra, por lo menos en
cuanto estilo de conduccion, en estado de madurez.

Si bien la tendencia general es la misma, se observa un incremento importante en los
datos referidos a la etapa de despegue. Esto es asi, porque, la mayor parte de los hijos del
fundador y los [amiliares de confianza (vernos, hermanos, etc.) que trabajan en la empresa, lo
hacen bajo el cargo de gerentes. Por eso, cuando se les propone la opcion: “Coordino a los
gerentes, gquienes proponen planes v acciones a ejecutar”, muchos de los entrevistados que en
otras oportunidades dieron respuestas que tendian a niveles menores de desarrollo se ubican
en el indicador estilo de conduccion en la etapa de Despegue. En este caso, la figura del
gerente, no siempre es el gerente-profesional que supone esta etapa de desarrollo.

En lineas generales tomando en cuenta todos los indicadores anteriormente descritos y
ayudados por las entrevistas v la observacion de las empresas, se obtuvo la distribucion de las
mismas, seglin las etapas de desarrollo:

ETAPAS DE DESARROLLO

DESPEGUE 4

B% i
MADUREZ !

- Bt it
ENTO-CRECMIENTO I

B% iy
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Como puede observarse, el mayor porcentaje de empresas se encuentra concentrado en
la etapa de Supervivencia (38%), seguida en orden de importancia por el éxito-
desentendimiento (27%), existencia (209%), éxito-crecimiento (8%), despegue (6%) v madurez
(1%0).

Sin embargo, si se agrupan las sub-etapas que conforman la fase de éxito, se observa
que este renglon intermedio, acumula entre las dos sub-etapas 32% de las empresas
encuestadas, lo que la coloca en el segundo lugar de la jerarquia a esta fase de desarrollo.

S5i se revisan todos los indicadores que miden las etapas de desarrollo, puede
observarse, que en lineas generales, los resultados no son mas que la expresion de la

tendencia que se presentd a lo largo de toda la exposicion referida a cada indicador por
separado.

Muchas de las empresas que se encuentran en la etapa de Existencia, no se debe a que
tengan poco tiempo funcionando vy por lo tanto fodavia se encuentren en un estadio poco
desarrollado. Muchas son las empresas, que luego de haber logrado cierta estabilidad con el
pasar de los anos v encontrandose en etapas superiores de desarrollo, se ven obligadas a
funcionar con pérdidas, financiandose con capital personal que no proviene de las ventas.
Como consecuencia de éste fendomeno, puede observarse, una alta mortalidad de empresas de
calzado en los ltimos afos.

6) Familismo:

Segun los resultados arrojados por la escala Likert, que mide las actitudes familistas en
las empresas, tal como se muestra en el griafico, un 45% de las personas encuestadas poseen

actitudes medianamente familistas, seguidas de por un 34% cuyas actitudes son netamente
familistas.

Las personas que poseen una predisposicion hacia el No Familismo representan el 20%
de la muestra, mientras en los puntlos exiremos se observan niveles casi insignificantes de
familismo.

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN NIVELES DE Vi
FAMILISMO ]

EXTREMO NO 4

FAMILISMO EAMMLIEMO i
0% EXTREMO it
NO FAMILISMO 1%

20%

FAMILIShO

FAMILISEMOD
MEDIO

45%

= et [
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Lo que muestran los datos es, que existe una tendencia mediana-alta de familismo
las empresas encuestadas.

Estos resultados por si solos en realidad son poco explicativos. En el proximo aparte
referido al analisis de los datos cobraran verdadera importancia en la medida en la que
relacionen con las etapas de desarrollo.

De la revision inicial de los datos, salta a la vista un hecho importante. Existe u
actitud diferencial en las actitudes familistas, entre el padre-fundador, los hijos
gerentes en la generalidad de las empresas.

El dueno-fundador suele obtener los mayores puntajes, y €éstos van disminuyen
progresivamente, de padres a hijos y de alli a gerentes.

Los promedios en cada uno de los grupos son los siguientes:

= Duefio-Fundador: en este grupo se registro un total de 37 personas. Los niveles
actitud van de 28 hasta 71. Concentrandose casi todos entre 40 y 50 puntos. El men
puntaje obtenido por un fundador, es de 28 puntos. Este dato se aleja bastante de
media y puede explicarse esta discrepancia por malas experiencias con familiares.
Promedio total es de 5§1puntos.

=» Hijo del dueno: en este caso se registréo un total de 27 hijos. El puntaje mas ba
obtenido por un hijo fue de 26 puntos y el mas alto de 64. Como puede observarse
renglon se va moviendo hacia el no familismo en comparacion con el amplio renglon
los padres. El promedio es de 42 puntos.

=» Gerentes: en la muestra aleatoria se registraron 12 gerentes en total. Sus niveles
familismo se mueven entre 30 y 57 puntos, siendo el promedio de 39 puntos. Con
puede observarse en este caso siguen disminuyendo los limites inferiores y superior
trasladandose hacia los polos de menos familismo.

Como puede observarse, las diferencias en los numeros no son tan contundente
Entre la actitud promedio del los padres e hijos, se encuentran 9 puntos de diferencia, y ent
los éstos y los gerentes 3 puntos. Los hijos y gerentes parecen comportarse mas o menos de
misma manera, pero evidentemente diferente que los padres. Aun cuando las distancias 1
sean tan amplias, lo que se observa es un descenso sostenido de los puntos obtenidos por |
personas, de modo tal que puede afirmarse que existen diferencias que explican la forma en
que se relacionan entre si estos tres grupos dentro de la empresa; relaciones que ser:
explicadas en el analisis de los datos.
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Interpretacion de los resultados:

A partir del analisis de los resultados presentados en el capitulo anterior, se realizan
algunas inferencias que tratan de explicar el comportamiento de los empresarios, sus formas
de gestion, la relacion que éstos guardan con las formas tradicionales de conduccion
eminentemente familistas, y la relacion de éstas formas de accién con los niveles de desarrollo
alcanzados por las empresas.

En primer lugar, se mostrara como suele ser el tipico fundador-duefio de pequenas y
medianas empresas de calzado. Entender su comportamiento, sus raices, ayudara a
comprender los estilos de conduccion por los que se maneja la empresa y que se traducen en
el éxito o fracaso de la misma, con sus determinados matices de desarrollo.

Luego, se mostrara la vision de la tipica empresa de calzado, sus principales problemas,
sus estilos de conduccion, etc.

Posteriormente se realizaran algunas inferencias en relacion con el familismo en las
empresas, destacando el papel de las experiencias previas, la relacion con la nacionalidad y la
cultura, y por ultimo la actitud diferencial entre padres, hijos y gerentes.

Por ultimo, se muestra un sencillo modelo que busca explicar la relacion entre

familismo y desarrollo, a la luz de los actores principales, a saber: el fundador y los hijos, que
son en definitiva quienes dirigen la empresa.

1) Tipificacién del empresario del calzado:

Con base en los datos anteriormente presentados podria decirse, que por lo menos en el
caso de los establecimientos encuestados, el fundador de empresas de calzado es, en lineas
generales, un hombre, joven, mayoritariamente italiano, llegado al pais alrededor de los afios
’50. El fundador aprendio el oficio de modo tradicional, ensenado por su padre, en un
ambiente familiar, y, es este modelo, el que el fundador pone en practica cuando crea su
“propio negocio” de calzado.

Su nivel educativo suele ser primaria, pero posee una alta disposicion al trabajo, al
ahorro y al sacrificio, propio de una cultura de inmigrante de la post-guerra. Estas actitudes
ascéticas, en un principio, independientemente de su nivel educativo, lo ayudaron a establecer
pequenos talleres artesanales, que con el tiempo fueron prosperando y convirtiéndose en
empresas tal como las entendemos en el presente estudio.

Estas caracteristicas eran sulicientes en aquella época para formar una empresa y
superar las primeras etapas de desarrollo. Pero, a medida que crece la empresa, y dadas las
mayores exigencias del mercado, hoy en dia, esas caracteristicas que resultaron tan adecuadas
en las primeras etapas, se hacen insuficientes para enfrentar al entorno.

Haber utilizado antes el término “negocio”, en vez de empresa, tiene que ver con esta
situacion, pues, el fundador, por lo menos en sus primeros afos, s mas un comerciante que
un empresario. En la mayor parte de los casos, los empresarios tienden a mantener igual su
forma de asumir la empresa hasta nuestros dias.
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2) Tipificacion de la empresa:

Segun lo observado, la tipica empresa de calzado fue fundada entre los afios 1960 — 70,
época en la cual, el estado promovia la creacion de un parque industrial destinado a completar
un proceso de sustitucion de importaciones. Estas empresas fueron fundadas por inmigrantes
mayoritariamente artesanos italianos que traian un cumulo de conocimientos adquiridos por
tradicion y una mentalidad que respondia a la de un comerciante mas que a la de un
empresario. Mentalidad, que en aquél momento junto con una entrega al trabajo, era
suficiente para que la empresa fuese viable y prospera.

La mayoria de estas empresas hoy en dia son medianas, y han mantenido su estructura
y gerencia de una forma que responde a un patrones puestos en practica desde sus inicios.
Esta forma de hacer las cosas responde a un estilo de conduccion tradicional.

Las empresas de calzado en su mayoria son familiares, es decir, la propiedad esta
en manos de un grupo familiar. Ademas se observan caracteristicas familistas que
influyen en la forma de gerenciar la empresa y en la toma de decisiones.

En la gran mayoria de las empresas se encuentra presente la figura del fundador, quien
todavia participa activamente en el funcionamiento de las mismas. La mayoria de éstas se
encuentran en las tres primeras etapas de desarrollo propuestas en la teoria de Churchill y
Lewis y es casi inexistente en las dos ultimas etapas.

En cuanto a la forma en la que se conducen las empresas, puede decirse en lineas
generales, que la mayoria de las empresas se financia con capital propio, por el miedo que
representa arriesgar el patrimonio [amiliar y no producen para la exportacion por falta de
vison y miedo a lo desconocido, aunado a una falta de planificacion y unién por parte del
gremio. Esto ultimo responde al poco interés del empresario en unir esfuerzos con otros, ya
que segun sus patrones culturales, toda actividad que no traiga un beneficio directo y tangible
a la empresa 0 la familia es relegada a un segundo plano.

En cuanto al funcionamiento de la empresa, casi todas son manejadas por una, o dos
personas, entre las que figura el fundador. El fundador es, quien personalmente se encarga de
las tareas operacionales como negociar con clientes y proveedores, contratar y entrenar
personal, llevar las cuentas del negocio, etc. El estilo de manejo de las empresas es autocratico
ya que es €l, aunque asesorado por algunos colaboradores cercanos, quién gerencia la
empresa, y en ultima instancia toma las decisiones.

Otro aspecto importante que debe mostrarse, ¢s que en los actuales momentos, la
empresa del calzado se ve afectada gravemente por un entorno desfavorable que rompe la
armonia disfrutada durante casi cuatro décadas. Esto se debe principalmente a la apertura
economica que vive el pais, y a un proceso de importaciones indiscriminado de calzado que
proviene del sureste asiatico.

La empresa del calzado, a juicio del empresariado, considera el financiamiento y el
recurso humano como las preocupaciones mas importantes al pensar en el crecimiento. El
dinero para invertir es un problema a juicio de los empresarios porque los organismos
crediticios exigen condiciones que ellos no estan dispuestos a asumir, y por ende a no crecer.
En cuanto al recurso humanos, se observa que el trabajador tiene una baja propension al
trabajo, y ademas, es muy dificil contar con personal calificado.

I



Las empresas de calzado consideran, en su mayoria, que entre los principales factores
que limitan el crecimiento, se encuentra, la incertidumbre que vive el pais y la competencia
internacional (importaciones). Esto responde a su percepcion del medio como factor que afecta
su crecimiento.

La forma de conduccion tradicional que se ha mantenido hasta nuestros dias, esta
siendo insuficiente para enfrentar el entorno agresivo en el que se encuentran. Pero, los
mismos empresarios no logran ver en la gerencia y la administracion una preocupacion, o
como una limitacion. Esto responde a una corta visién empresarial, consecuencia de ese estilo
tradicional, que no les permite ver los problemas y deficiencias puertas adentro.

En lineas generales, el objetivo de los empresarios es, sobre todo, mantener la empresa
estable y lograr que el negocio sea una actividad rentable, ya que hoy en dia han tenido que
frenar su produccion, vender parte de la maquinaria que no se utiliza y operar en muchos
casos, con pérdidas.

Demas esta decir, que la industria del calzado se encuentra en pleno proceso de
contraccion y que no piensa crecer al menos en el corto y mediano plazo. Pero es necesario
rescatar que entre las principales virtudes se encuentran su espiritu de trabajo y ahorro, junto
a fortalezas como la calidad del producto y una éptima imagen del mismo que es reconocida en
el extranjero.

3) Aspectos relevantes en cuanto a familismo:

a) Experiencias previas v familismo:

Los niveles de familismo dependen en gran medida de la experiencia que ha
tenido el individuo.

Gracias a las entrevistas se logré observar un fenomeno importante, empresas que por
observacion, podrian suponerse altamente familistas, obtenian niveles medios-medio bajos que
parecian no corresponder con lo que se observaba.

Varios fueron los casos en los que los entrevistados declararon haber tenido malas
experiencias con familiares, lo que les ha demostrado que no todo familiar es honesto y
entregado al trabajo como pensaban. Revisando detenidamente la escala que llendé cada una de
estas personas, se encuentra que, en los items referidos a actitudes generales de tendencias
familiares solian obtener entre 3 y 4 puntos. Pero, tendian a ser indiferentes en aquellos
referidos a situaciones especificas de su empresa, como asociarse y dar empleo a familiares, la
honestidad, etc. Lo que lleva a pensar que aun manteniendo un patrén general de conducta
familista, sus experiencias lo han llevado a cuestionar parte de esos postulados que, de alguna
manera, considera convenientes. Para ilustrar mejor la situacion, citaremos algunos ejemplos:

Comentando el item: “Si un familiar que no estudié esta desempleado lo coloco en la
empresa aunque sea en un cargo menor”, uno de los empresarios fundadores observo:

“Mi deber es ayudarlo, pero meter a un familiar en la empresa siempre trae problemas,
a mi me ha ido mal trabajando algunos familiares, no todos son tan honestos como yo
creia, muchas veces abusan de la confianza... No puedo dejar de ayudarlo porque es mi
familia, pero prefiero hacerlo fuera de la empresa, le doy dinero 6 le busco otro trabajo,
si eso no funciona, tendré que contratarlo pero siempre vigilandolo mucho”.




En este caso el entrevistado no abandona los patrones familistas, sino que su
cumplimiento lo lleva fuera de la empresa.

Otra situacion interesante es la siguiente:

E1 Senor contaba con gran tristeza que esa empresa llego a ser muy grande y prospera.
Y por motivos que no vienen al caso, tuvo que ausentarse por casi un ano del pais, y dejé
encargado de la empresa a un sobrino de confianza. Al regresar, encontré que su sobrino no
supo manejar la empresa y llegaron a estar al borde de la quiebra. Para €l las buenas
intenciones no bastan. Pero, esta situacion antes que abrir las puertas a la profesionalizacion
de las relaciones y a la incorporacion de expertos en la empresa, lo que hizo fue aumentar atin
mas el recelo a extranos en la administracion y manejo de la empresa. Porque:

“Si un familiar pudo hacerme esto, te imaginas lo que podria hacerme un extrano”

Su experiencia lo llevo a amarrarse con mas fuerza a la empresa haciendo y dirigiendo
todo personalmente, sin disposicion a delegar responsabilidades.

“Si quieres que las cosas se hagan bien tienes que hacerlas tii mismo”.

Todo lo anterior demuestra que si bien el familismo resulta ser una variable que influye
en el comportamiento y desarrollo alcanzado por la empresa, no deja de ser menos cierto, que
la misma no es una variable determinante y que los matices se deben en muchos casos a la

experiencias vividas, al entorno economico, etc.

b) Relacion: Padre — hijo — gerente:

Al presentar los datos obtenidos en la escala Likert, se demostro que existe lo que se
denominod una actitud diferencial entre padres — hijos — gerentes.

Los padres suelen poseer los mayores niveles de familismo. Son mucho mas apegados a
la tradiciéon y valores de la familia que los hijos vy gerentes. Suelen ser menos innovadores. Y
cuando permiten ciertos cambios en la forma de hacer las cosas, los ven con recelo, y mucha
cautela.

Como ya se dijo en el apartado referido a la descripcion de las empresas familiares, El
empresario familiar suele cometer con demasiada frecuencia, el error de encerrarse en su
propia realidad, manteniendo por anos la misma logica de su empresa. Aun cuando el
empresario cambie algunas cosas de forma (maquinaria y equipos), mantiene inmutable sus
estrategias y esto lo hace lento para responder a los cambios en el entorno, y en consecuencia,
el mercado acaba devarando a muchas de las empresas.

En cuanto a los hijos, la mayoria de éstos, son profesionales. Por lo que se deduce que
los padres se han esmerado en proporcionarle educacion a sus hijos. La socializacion primaria
ha inculcado en los hijos el familismo como valor, pero éstos han recibido una socializacion
secundaria, guiada por logica racional en la universidad o institutos en los que han estudiado.

Sus niveles de familismo suelen ser menores al de los padres, pero aun asl siguen
siendo relativamente altos. El hijo no puede, aunque quisiese, desprenderse del familismo que
impera en la familia y la empresa. Los otros actores constantemente le hacen exigencias
basadas en el patron familista que €l no puede desconocer. Al intentar imprimirle racionalidad
y profesionalizacion a las relaciones dentro de la empresa, se encuentra casi siempre con la
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barrera de la tradicion y las costumbres. Il mismo, a veces sin darse cuenta, utiliza los
argumentos a conveniencia, a veces afectiva y a veces racionalmente.

Esta situacion se muestra claramente con el siguiente ejemplo:

Este es el hijo de un fundador que murié hace pocos anos, ahora esta a cargo de la
empresa y en la entrevista expreso lo siguiente:

“Yo confio en que la empresa familiar debe mantenerse familiar, ain cuando permita la
entrada de profesionales que ayuden en su manejo. Mi padre no permitia que un
administrador externo llevara la empresa porque debia mantenerse en familia. Yo creo
que eso era un error, ahora tengo un administrador que sabe méas que yo de eso y me va
bien, por supuesto, tengo que supervisarlo... Yo creo en la dedicacion y cohesion que le
da la familia a la empresa, pero los conocimientos de un profesional pueden traer
grandes beneficios...”

El hijo suele ser un agente modernizador en la empresa, gracias a esta socializacion
secundaria que le permite ver la empresa de forma diferente que el padre. Ademas, si la
empresa posee poca disposicion a la entrada de extrafios al grupo directivo (gerentes y
administradores), los cambios s6lo pueden provenir de un miembro de la familia con nuevas
ideas, es decir, de los hijos.

Por ultimo, puede decirse, que la logica supone que los gerentes profesionales deberian
tener niveles de familismo notoriamente diferente al de los padres e hijos. Lo que sucede, sin
embargo, es que si bien el puntaje obtenido por éstos suele ser menor al de los hijos, no lo es
en la medida esperada. Esto puede suceder basicamente por las siguientes razones:

- En muchas ocasiones el cargo de “gerente” lo ocupa un miembro de la familia,
yernos, primos, etc.

= Si los gerentes llevan muchos anos trabajando en la empresa, y si el familismo
presente en ellas es una tendencia muy fuerte, sucede con frecuencia que éstos
terminan siendo tan o mas familistas que los miembros de la familia. Como se dijo en
la caracterizacion de la Pymi familiar: se ven afectados por el estilo autocratico de la
empresa.

= En el primer caso el gerente es de la familia, en el segundo es visto como miembro de
ella, lo que hace que en cualquiera de los dos casos, se le hagan las mismas
exigencias.

Es importante recordar, que:

“El hecho de ser profesional no es una caracteristica exclusiva de personas que no
pertenecen a la familia. Un miembro de la familia puede ser tan profesional como cualquier
otro. Solamente que de €l se va a exigir una doble habilidad: que ademas de ser un buen
ejecutivo tenga habilidades para mantener buenas relaciones con sus socios. Esto quiere decir
que, conseguira legitimidad si se torna buen profesional en ambos aspectos™?,

Cabe destacar, que si bien ésta es la tendencia general, las proporciones diferenciales se
hacen tenues en la medida en la que la empresa alcanza mayores niveles de desarrollo. Este
hecho es consecuencia de la misma fuerza que ejerce el desarrollo. En las etapas de madurez y

7 Jdem Pag, 88.




despegue tal como se vera mas adelante, la mentalidad del propietario es mas abierta a los
cambios que en las primeras etapas.

c) Nacionalidad v familismo:

La presente investigacion busca explicar las potencialidades y las deficiencias de las
pequenas v medianas empresas de calzado. Uno de los factores que afecta su desemperio es el
familismo, tal como se ha demostrado hasta ahora.

Como pudo observarse, la Pymi del calzado en nuestro pais fue fundada en su mayor
parte por italianos. Pero también existen en menor medida, portugueses, espanoles, arabes, y
venezolanos, que han incursionado en éste sector, tal como se pudo corroborar.

La cultura del italiano, sobre todo la del sur de Italia (tal como lo demostro Banfield%8),
es tradicional y familista. Este hecho hace que exista una alta probabilidad de que las
empresas fundadas por italianos sigan el patron cultural del familismo en la conduccion de las
mismas.

Se observo ademas en los resultados, que los portugueses, espanoles y venezolanos que
se presentaron en la muestra eran tan familistas como los italianos, y que la experiencia
previa, las exigencias del entorno, la influencia de los hijos, afecta significativamente los
niveles de familimo que se presentan en las empresas.

El familismo no es por tanto una caracteristica exclusiva de los italianos.

No se puede desconocer sin embargo, la influencia de la cultura nacional en el
comportamiento de los individuos. Un ejemplo que demuestra esta afirmacion es el hecho de
gue en lineas generales los arabes encuestados, poseen niveles de familismo bastante bajos en
comparacion con el promedio. Esto se debe en parte a una cultura donde no priva el familismo
sobre la empresa, sino mas bien los negocios como logica de vida. La racionalidad del arabe
no es la logica de la familia, es la de la empresa.

Y es la misma cultura nacional la que explica en ultima instancia las caracteristicas
familistas encontradas en el resto de la muestra.

4) Relacion familismo — desarrollo:

Si se analizan de cerca los datos, ayudados por la grafica que se muestra a
continuacion, puede observarse que existe una concordancia entre niveles mayores niveles de
desarrollo y menor familismo. La curva del familismo se encuentra inclinada hacia los
renglones que representan los mayores niveles de familismo.

Al observar los datos, se muestra con claridad las siguientes tendencias:
¢ El mayor numero de empresas se concentra en las etapas menos avanzadas de
desarrollo.

¢ Los mayores niveles de familismo poseen el mayor numero de empresas.

e Al comparar ambos resultados, se observa que a menores niveles de desarrollo,
corresponden mayores niveles de familismo.

% BANFIELD:, Edward: Moral Basis of Backward Society. Illinois, 1958.




propension al familismo.

Lo que se observa en definitiva es que, en las primeras etapas de desarrollo, muy
probablemente, quienes toman decisiones en la empresa, poseen una aita propension
familista, Mientras que en las etapas avanzadas de la empresa, se observa una baja
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otra, y hace que se facilite o dificulte el desarrollo de la misma.

R

= El apego a la tradicion propia de contextos familistas, significa una
importante para los cambios que la empresa requieren, sobre todo en un contexto
agresivo y cambiante como el de hoy dia. La disposicion al cambio es por tanto, un
factor ligado al familismo que hace considerablemente diferente a una empresa de

Con la explicacion anterior, no se pretende en ningin momento afirmar que existe
relacion de causalidad entre ambos fendmenos, pero el familismo se comporta como una
variable que afecta el posible éxito y/o fracaso al que pueda llegar la empresa. Puede decirse
que el familismo influye en el desarrollo alcanzado por la empresa, por las siguientes razones:

= La empresa no se mueve por si sola, es la gente que esta detras de ella, la que la

barrera

= La logica utilizada en las primeras etapas de desarrollo es notoriamente diferente a la
seguida en etapas sucesivas. En existencia y subsistencia, la logica que impera es
familiar, los objetivos de la empresa son los objetivos de la familia; mientras en las
etapas de éxito, despegue y madurez, la logica utilizada es la del éxito empresarial.
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A continuacion se muestra un esquema que trata de explicar la relacion entre
familismo y desarrollo:

FAMILISMO, PROFESIONALIZACION Y POTENCIAL DE DESARROLLO

FUNCIONAMIENTO
PRIMITIVO ATADOS
BAJO DESARROLC DESARROLLO
POSIBLE
ESTRELLA
DESARROLLO EXITO
DESARRQLLO
PROFESIQOMNALIZACION

T

El esquema busca medir, a partir del grado de familismo de quien toma las decisiones
(normalmente el padre-fundador), y la profesionalizacion de los hijos (posibles sucesores), la
propension al desarrollo de las empresas, independientemente de su tamano.

Lo que se ha observado en los datos, y lo que pretende mostrar el modelo, es que existe
un estilo de conduccion tradicional, ligado al familismo, que rige a la mayor parte de las
empresas que todavia se encuentran en la primera generacion, es decir, en aquellas en las que
el fundador sigue siendo el pilar fundamental y practicamente unico, para la toma de
decisiones.

Como la mayor parte de los fundadores tiene 60 anos o mas, el traspaso generacional se
ve cada vez mas cerca. Se va presentando, en consecuencia, una progresiva insercion de los
hijos en la empresa que posibilita avances, en la medida en la que existe, cierta disposicion al
cambio por parte del padre-fundador, consecuencia de su mayor o menor nivel de familismo.

A partir de la entrada de los hijos, se presenta un nuevo estilo de conduccion, que
tendera hacia la modernizacion, el universalismo y 1a profesionalizacién de las relaciones, en la
medida en la que ese hijo esté preparado, para asumir los cambios exigidos por el entorno
amenazante en el que se encuentran inmersas las empresas; siempre que no mantenga el
mismo estilo de conduccion que el padre.

Hasta ahora queda claro, que el familismo y la superposicion de roles en la empresa
influyen en la forma en la que se toman decisiones en la misma. La disposicion al cambio que
tenga el fundador depende de su nivel de familismo. El familismo por tanto, afecta no sélo las
decisiones, sino por ende, la orientacion y el estilo gerencial de la empresa.




Como ya se dijo con anterioridad, el esquema toma como aspectos fundamentales:

= Familismo: del cual depende el grado de disposicion al cambio

= Actitud profesional de los hijos: ésta sera mayor, en medida que la socializacion secundaria
ejerza en él,un empuje lo suficientemente fuerte, como para vencer el familismo extremo, que
le impone el propio sistema familiar dentro de la empresa.

La teoria de Churchill y Lewis propone, que una empresa puede mantenerse
indefinidamente en una etapa de desarrollo exitosa, siempre que el entorno, o una mala
administracion no la afecte. En los actuales momentos, por todo lo mostrado en la
caracterizacion de la empresa, y en el Marco Situacional, las empresas se encuentran
inmersas en un entorno altamente desfavorable. Por lo tanto, el estilo de conduccion
tradicional que ha imperado desde la fundacion de las empresas hasta nuestros dias, si no se
adapta a la nueva situacion creara graves problemas para enfrentar el medio, y por tanto, sera
alta la mortalidad de las empresas de esta naturaleza. La capacidad de adaptacion a los
cambios, es por tanto un factor importante a ser discutido.

Definir entonces, el estilo de conduccion y la propension al cambio, tanto de los hijos
como de los padres, permite predecir la potencialidad de €xito o fracaso, dependiendo del tipo
de administracion o gerencia que tenga la empresa.

Explicacion de cada cuadrante:
e Funcionamiento primitivo: en esta categoria se encuentran empresas en las que el

fundador tiene poca disposicion al cambio y los hijos tienen poco nivel de profesionalizacion.
Estas empresas se caracterizan por:

= Priva principalmente la logica familiar, supeditando siempre las decisiones
empresariales a los deseos de la familia.
= Se impone la logica familiar: rige el particularismo, la afectividad, la
adscripcion, la difusividad y estan orientados hacia la familia.
=» Suelen estar en las etapas de desarrollo de existencia 6 supervivencia.
= Los roles familiares son mas fuertes que los empresariales. Estos ultimos no
estan bien delimitados y se confunden todo el tiempo con las exigencias de la
familia.
= Paosee grandes deficiencias como empresa:
a) Son sumamente fragiles frente a las variaciones del entorno.
b) Poca o casi nula innovacion.
c) No existe factor modernizador.
d) Hay poca disposicion a contratar asesores externos.
e} Elfundador se encarga directamente de casi todas las tareas.
f) Casi nulo potencial de desarrollo y crecimiento.

La etapa anteriormente explicada, esta claramente dirigida por la logica familiar.

118



e

Las empresas que se encuentran en los cuadrantes medios, a saber, Atados y Posik
desarrollo, tratan de satisfacer tanto los postulados de la familia, como los del éxi

empresarial, sin conseguir exitosamente ninguna de las dos. A continuacion se explican amby
cuadrantes:

e Atados: Baja disposicion al cambio por parte del fundador, que contrasta con al
niveles de profesionalizacion de los hijos. Ademas de las caracteristicas general
anteriormente descritas, estas empresas pueden describirse en los siguientes términos:

=* Se trata de dar respuesta a dos logicas diferentes: la familiar v la empresarie
El abanderado de la empresa es el hijo, que trata de modernizar la empresa ¢
la familia, dirigida por el padre, aplicando los conocimientos que ha adquiridi
por medio de los estudios

= Los hijos tratan de implementar algunas mejoras en los procesos.

= LI padre suele poner barreras al cambio, pero por presion de los hijos sue
presentarse una innovacion moderada.

-» La baja disposicion al cambio impide la completa modernizacion de |
empresa.

- Al concretarse el traspaso generacional, muy probablemente pasan a la etap
de éxito. Esto dependera en parte, del grado de profesionalizacion de los hijo:

asi como del conocimiento y la experiencia previa en cuanto al manejo de 1
empresa.

e Posible desarrollo: Alta disposicion al cambio por parte del padre y bajo nivel d
profesionalizacion de los hijos. En estas empresas, el padre-fundador posee una alt
disposicion al cambio, que lo convierte en el agente modernizador. El fundador ha entendid
que, si quiere que la empresa sobreviva, tiene que imprimir cambios importantes que |
permitan alcanzar el éxito empresarial. Los hijos por su parte, no tienen la capacidad d
generar los cambios que el padre considera necesarios. Pero, cabe destacar, que el padre est
altamente ligado a la tradicion y posee actitudes fuertemente familistas. Por tanto, trata d
reconciliar los dos sistemas, que necesariamente entran en conflicto. En este caso, |
contradiccion esta dentro del mismo fundador, a diferencia del caso anterior, en el que, I

contradiccion se presentaba entre el padre-fundador y el hijo como factor modernizador. Esta
empresas se caracterizan por:

=» Hay la disposicion necesaria para permitir la entrada de gerentes y asesore
externos, pues se asume que, en la empresa no hay personas capacitadas par
hacerlo.

-» Se le imponen normas familistas a los gerentes y asesores externos, de mod
que los cambios estan supeditados y limitados por la misma familia.

En los dos casos anferiores, la empresa se maneja intentando dar prioridad a los do
sistemas, la empresa y la familia. Ademas de las caracteristicas particulares de cad
cuadrante, mencionadas anteriormente, se encuentran algunas caracteristicas generale
pertenecientes a ambas etapas, las cuales se muestran a continuacion:

En acasiones se manejan por la neutralidad afectiva, en otras por la afectividad.

A veces orientados hacia si mismo, otras hacia la colectividad.

Hacen cumplir las normas universales al mismo tiempo que permiten excepciones.
Juzgando al otro por lo que hace, siempre que no perjudique a quién es.
Pretendiendo hacer exigencias claramente empresariales, y entendiéndolas siempi
hacia la familia.

-* Suelen ubicarse en la etapa de desarrollo correspondiente al éxito.

Jilll
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e [Estrella: en ésta categoria se encuentran empresas en las que existe una alta
disposicion al cambio por parte del padre-fundador, junto con un alto nivel de
profesionalizacion de los hijos. Las caracteristicas basicas suelen ser las siguientes:

= Aun estando la propiedad en manos de un grupo familiar, intentan regir sus
actos, guiados por la logica empresarial, por encima de la familiar.
- Las relaciones en la empresa tienden a estar profesionalizadas, atun cuando
las ejerzan familiares.
= Existe una claridad del rol empresarial, que somete a la familia a su logica.
- [Fortalezas como empresa:
a) Son empresas innovadoras.
b) Hay un alto potencial de desarrollo.
¢) Son altamente resistentes al entorno.
d) Contratan gerentes/administradores profesionales si se amerita
= Estas empresas estan claras en que su meta es el éxito empresarial, por tanto
sus modos de accion estan dirigidos hacia:
a) Neutralidad afectiva
b) Orientaciéon hacia la empresa
¢) Universalismo
d) Desempeno
e) Especificidad.
= Suelen estar ubicadas en las etapas mas avanzadas de desarrollo de la
empresa:despegue y madurez.

Al ubicar las empresas encuestadas en estas tipologias se obtuvieron los siguientes
resultados:

¢ [Funcionamiento Primitivo: en esta categoria se ubican 29 empresas que representan
un 38% de la muestra, con un promedio de familismo de 53 puntos.

e Atados: se encontraron 16 empresas, es decir, 21% de la muestra con nivel de
familismo de 49 puntos.

e Posible desarrollo: se encuentra igual porcentaje de empresas que en la categoria
anterior, con un promedio de familismo de 43 puntos.

e FEstrella: se ubicaron 15 empresas en esta categoria, lo que representa un 19% de la
muestra, con un promedio de familismo de 37 puntos.

Estos datos corroboran lo que hasta ahora se ha ido demostrando. A mayores niveles de
desarrollo, menores niveles de familismo.

Las empresas que se encuentran en estadio primitivo, suelen estar dirigidas
principalmente por el mismo fundador. Entre los atados y las empresas en posible desarrollo,
el manejo de la empresa esta repartido casi siempre entre el fundador y algan hijo que
normalmente se encuentra siempre supeditado a su mandato. Mientras la mayor parte de las
empresas estrella, estan en manos de los hijos del fundador, pues la mayoria de ellas ya han
pasado a la segunda generacion. Al igual que en los analisis anteriores, el diferencial entre
padres e hijos resulta ser importante, pues los mayores niveles de desarrollo, se encuentran
entre empresas que estan dirigidas por los hijos, que como ya se explico, representa un
importante elemento modernizador.
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Conclusiones

Aspectos generales:

El estudio realizado permite afirmar, que el desarrollo alcanzado por una empresa, no
depende en lo absoluto del tiempo de existencia de la empresa ni del tamano de la misma.
Puede ocurrir, y de hecho, se observo entre las empresas encuestadas, que, una empresa de
40 anos siga manejandose exactamente igual a como se manejaba cuando se fundo, mientras
una empresa de menos trayectoria puede perfectamente alcanzar mayores niveles de
desarrollo.

En cuanto a familismo, cabe senalar que, el ser una empresa familiar no la hace
ineficiente per sé. Los altos grados de familismo y la imposicion de la logica familiar sobre la
empresarial, son los factores que afectan negativamente el desarrollo de la empresa.

Los datos mostraron que en las empresas, donde se encontraron menores niveles
de desarrollo, existe mayor influencia de las caracteristicas familistas, presentandose un
mayor predominio de la logica familiar-tradicional, sobre la econémica-empresarial.

Los familiares pueden ser muy profesionales y eficientes. Esto no representa el
problema, lo que se discute es, si las relaciones entre los miembros de la familia en la
empresa estan regidas principalmente por patrones profesionales, que incluyen la
universalizacion y la meritocracia, entre otros atributos. Como se explicé en la discusion de las
empresas familiares:

“En la medida en la que los negocios prosperan y maduran y en que emergen formas
organizacionales mas complejas, la sobreposicion entre familia y compania comienza a generar
conflictos en la organizacion. Estos conflictos se manifiestan tipicamente bajo la forma de
contradicciones normativas, a través de las cuales lo que se espera de los individuos en
términos de principios familiares, a menudo infringe lo que se espera de ellos de conformidad
con los negocios y sus principios™se,

Logica familiar vs. Logica empresarial:

En las empresas familiares, dada sus propias caracteristicas, se utilizan dos logicas
diferentes en la conduccion de la empresa, por un lado la logica familiar y por otro, la
economica-empresarial.

Son dos racionalidades diferentes, en ocasiones contradictorias, que responden a
objetivos diferentes. Uno, ¢l bienestar de la familia, y el otro alcanzar, el éxito empresarial.
Como la empresa engloba tanto al sistema familiar, como al empresarial, en la empresa se
trata de dar respuesta a los dos sistemas.

Es casi imposible, que las dos logicas se separen del todo, lo que normalmente
sucede, es que una loégica prevalece sobre la otra, generando una propension a
comportarse mayoritariamente de la misma manera, inclinados hacia uno de los dos
polos decisionales.

Una empresa familiar, atin cuando esté muy desarrollada, y se rija primordialmente
por patrones empresariales, estos patrones no responden unicamente a una simple logica

% 1dem, Pag. 53.
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economica-empresarial. En la empresa familiar se {rata de reconciliar los dos sistemas, el
sistema familiar, y el empresarial. Lo que importa es la ldgica que mayoritariamente priva.

' La logica que se aplica en cada polo dicotomico de decision, es decir, en cada sistema,
: es totalmente valida dentro del sistema al que responde, porque atiende a necesidades
diferentes. El empresario que tiene una pequefia empresa, poco prospera, pero estable, que le
garantiza el sustento de su familia, cubre las necesidades de la l6gica familiar, pero no las de
la empresarial, y como negocio, es inestable.

El bienestar de la familia, implica mucho mas alldi del simple cilculo costo-
beneficio en términos econémicos. No despedir a un hermano que hace mal su trabajo,
atenta contra el éxito empresarial, pero no contra el bienestar de la familia.

No puede olvidarse sin embargo, que aun cuando la empresa se oriente por las normas
empresariales, en ultima instancia siempre se piensa en el bienestar familiar.

Parte de la légica tradicional supone, el miedo a enfrentar cambios, por no saber las
immplicaciones que pueda tener el realizar una nueva gestion, que implica relegar a un segundo
plano el familismo y romper con el patron tradicional.

Las experiencias previas con familiares y no familiares influyen en gran medida en los
grados de familismo observado en las empresas y por tanto en las formas de conduccion.
Malas experiencias con familiares en la empresa, lleva a las siguientes situaciones:

a) Los empresarios deciden no trabajar con familiares, pues esto le ocasiona problemas
en la empresa. Por lo menos, no con la familia extensa. Soélo esta dispuesto a
trabajar, con los hijos y la esposa, que forman su circulo inmediato de pertenencia.

b) Mantiene a la familia trabajando en la empresa y asume el costo que representan
por:

e Miedo a la reaccion de la familia, a las consecuencias que en el circulo familiar
puedan surgir.

e Para evitar separacion de la empresa, o la venta de la misma, al no llegar a un
acuerdo satisfactorio entre los familiares.

e Miedo a que la relacion con extranos genere mayores conflictos que entre
familiares.

Conveniencia de la logica usada:

El inmigrante que fundé empresas de calzado, en lineas generales posee un alto valor
del trabajo, el ahorro y el sacrificio, que le permitié surgir en los primeros afios. Hoy en dia,
dadas las exigencias del entorno, si no quieren que la empresa muera, tendran que negociar
ese valor, con criterios mas modernos, pues sdlo con estos valores, las empresas no lograran
resistir al entorno.

La Pymi del calzado es un actor economico que esta mostrando una logica diferente, en
un contexto que le exige una logica empresarial-moderna, por encima de la familiar-
tradicional. Aunque trabajen muy duro, es casi inevitable que muera la empresa si no
cambian su forma de manejar las cosas, su estilo gerencial.

El entorno al que se enfrentan hoy dia las empresas de calzado, es agresivo y
cambiante. Las empresas deben modificar la forma de gestion tradicional que han mantenido
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a lo largo de estos afios. Si no lo hacen, es muy probable que las mismas en contextos tan
exigentes como el actual, se vean irremediablemente destinadas a cerrar sus puertas, por no
haber podido dar respuesta a ese entorno desfavorable.

Lo que parece no haber entendido el empresariado, es que la dificil situacion que vive no
es s0lo consecuencia de un entorno desfavorable y una falta de politicas que proteja a la Pymi
del calzado, sino que es también consecuencia de la forma en que ha manejado la empresa.
Esto puede ser consecuencia de dos cosas:

a) Los empresarios estan consientes de que debe haber un cambio en la gerencia, pero
no estan dispuestos a asumir los riesgos que implica tomar esta decision.

b) Los empresarios no tienen la suficiente vision como para ver la gestion como un
asunto que debe cambiar, no lo ven como una debilidad que puede perjudicar a la
empresa.

La investigacion mostro, que un importante namero de empresas estan guiadas por
patrones de racionalidad tradicionales y familistas en un medio que le exige mayor
racionalidad economica.

Ser familista-tradicional en el contexto de los anos 60 no impedia alcanzar el éxito
empresarial. Pero ahora se esta aplicando una légica que no satisface las actuales necesidades
del medio, que exige una logica economica-empresarial. En consecuencia, las empresas se
hacen cada vez mas ineficientes, no solo para alcanzar el éxito empresarial sino, ademas para
satisfacer las exigencias de bienestar del circulo familiar.

La teoria de Churchill y Lewis explica, que una empresa puede mantenerse pequefna en
una ctapa rentable, siempre que el entorno, o una mala administracion, no la afecte
negativamente. En este caso se demostro que toda la Pymi del calzado se encuentra
seriamente amenazada por un entorno desfavorable, que la obliga a dar un viraje en la forma
en la que se maneja, es decir, en su gerencia.

Por el familismo se mantiene a gente improductiva en puestos claves.
Otro problemas es, que aun cuando el fundador quisiera sacar al empleado de la

familia que no esta haciendo bien su trabajo, da miedo desprenderse de €1, porque no sabe las
consecuencias que traiga, incluso en cuanto a la estabilidad del patrimonio

Hijo como factor modernizador:

Si la empresa es muy tradicional y familista, lo suficiente para no permitir la entrada a
extrafios para imponer cambios, entonces, ¢l hijo, es el inico canal modernizador posible.

Una barrera importante para cualquier cambio, incluso el impulsado por el hijo, es la
minima delegacion de autoridad, que el dueno-fundador esta dispuesto a otorgar. Esto es
cierto en los casos, donde el fundador aun se encarga de las tareas operacionales y no esta
dispuesto a cederlas porque le restaria dominio sobre su empresa

Cuando se dice, que el hijo es el factor modernizador por excelencia, no supone que el
hijo quiera cambiar el patron familiar de la empresa. Lo que €l quiere es mejorar la manera en
la que se hacen las cosas en la empresa. Abandonar el patron tradicional de conduccion y
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regirse por metas empresariales de éxito. Al intentar hacer esto, chocan las dos logicas, la
empresarial del hijo, con la familista-tradicional del padre, porque cada uno entiende la
empresa de dos formas diferentes.

No es que el hijo tenga intereses diferentes a los del padre. En iltima instancia es
el beneficio de empresa y familia lo que ambos persiguen. S6lo que la forma de
alcanzarlo es diferente. En las empresas donde el padre todavia ejerce el control total de la
empresa, suele suceder, en este contexto, que no logre el objetivo de manera eficiente, ya que
sobrepone la logica familiar por encima de la empresarial. El hijo por su parte, tendra mayor
posibilidad de establecer un mejor balance entre familia y empresa.

Entonces, el hijo, si quiere regirse por las metas de éxito empresarial, debe relegar a un
segundo plano, las formas de accion propias de la logica familiar-tradicional, cuya meta casi
exclusiva es el sustento y bienestar de la familia.

En cuanto al papel del hijo, luego de retirado el fundador de la empresa, puede decirse
que sucedera alguna de las siguientes opciones:

a) Cuando el hijo ademas de los estudios recibidos, ha trabajado con su padre en el
negocio, aprendio el oficio, o mas bien la manera en la que se hacen las cosas en la
empresa, y tenga cierto manejo con clientes y proveedores, la probabilidad de ser
exitoso sera mayor y podra imprimir los cambios que se requieren.

b) Cuando el hijo a pesar de estar preparado académicamente, no tiene experiencia en
el area, puede cometer errores fatales para la empresa, ademas debe ganarse la
aceptacion de los que lo rodean en la empresa y demostrar que es capaz, es decir,
debe ganarse la legitimidad de la posesion y el mando de la empresa.

c) Cuando el hijo no ha estudiado, pero conoce mucho el negocio, puede suceder que la
maneje igual que el padre, imprimiendo solo algunas innovaciones.

d) Cuando el hijo no estudio y ademas no conoce la empresa, posiblemente la empresa
se encuentre en una situacion incierta y desfavorable.

En cualquiera de las situaciones anteriores, un factor que podria entorpecer el
desarrollo de la empresa cuando esta en manos del hijo, es que quiera hacer tantos cambios,
que no sepa medir, qué es lo que realmente le conviene a la empresa. No es bueno dejarse
llevar por toda oportunidad que se presente. Como ya se dijo, en el apartado referido al
desarrollo: tomar la decision adecuada implica hacer un balance de las ventajas y desventajas
que ofrece a la empresa cada opcion y un cuadro gerencial preparado para asumir los retos de
la alternativa asumida.

En cuanto a sucesion:

En el caso venezolano, puede observarse que existe una generacion de relevo bastante
preparada, pues el padre-fundador, se ha esmerado en proporcionarle una educacion a sus
hijos, ademas de inculcar en ellos, el valor del trabajo.

Un factor importante es que, dada la naturaleza familiar del patrimonio,
independientemente del familismo o no, cuando el dueno-fundador ya no se encargue de la
empresa, la gerencia y administracion de la misma pasara a estar en manos de los hijos, por
herencia y tradicién. Todos los empresarios tenian claro que sus hijos seguirian la empresa,
las dudas se presentaban a la hora de tener varios hijos, por no saber a cual de ellos se le
entregara la direccion de la empresa. Otro problema se presenta, cuando existen varios socios,
cada uno con sus respectivos hijos, lo que complica escoger un sucesor.
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En el primer caso el conflicto suele resolverse [acilmente, pues a menos que existan
graves desavenencias entre los hermanos, todos participaran en la toma de decisiones. Como
las familias, suelen ser relativamente pequefias, y en su mayoria existen entre dos y cuatro
hijos, no se presenta mayor problema. Por otro lado, si la empresa es lo suficientemente solida
y la familia posee suficiente capital, puede suceder que se cree una empresa anexa a la
empresa de la familia para que sea manejada por alguno de los hijos.

Lo complicado se presenta, cuando existen varios socios, cada uno con su respectiva
familia. Suponiendo el caso de que la empresa tiene cuatro socios, cada uno con sus hijos. A la
hora de remplazar a los accionistas, todos los hijos se consideraran con el mismo derecho de
heredar igual parte, de ocupar cargos igualmente importantes, y sobre todo de mantener un
nivel de vida igual al que siempre han tenido. Si la empresa no ha crecido lo suficiente, no
podra cubrir todas esas exigencias. Entonces se vende la empresa o se divide, pero es muy
dificil que permanezca igual.

Desempeno de la Pymi del calzado en la realidad venezolana:

Como se ha dicho reiteradas veces, una empresa puede mantenerse exitosa siendo
pequefia v manteniendo inalterable su estructura, hasta que el entorno, o una administracion
deficiente, amenace su desempefio v posicion. Esta situacion se ve con claridad en la realidad
venezolana. En los afios 1950-"70 las empresas crecieron asombrosamente, v consolidaron un
parque industrial relativamente avanzado, desarrollandose hasta convertirse en empresas con
relativa solidez. Para ese momento, el estado llevaba a cabo una politica industrial destinada a
crear un parque industrial. En otras palabras, el entorno estaba enteramente a su favor.

En aquellos anos se requeria de un cierto grado de ascetismo y algunos conocimientos,
para lograr que la empresa fuese exitosa. En otras palabras, bastaba con una administracion
tradicional. De hecho ocurrio asi. La industria del calzado gozdo durante 20 anos de una
estabilidad sostenida que le permitid crecer en un nicho seguro, tal como se muestra en el
siguiente esquema:
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La situacion cambia drasticamente en la década de los '80. El proceso de
devaluacion que presento la moneda en el afio 1983, y la inestabilidad social que se
produjo con el estallido social de 1989, el proceso de apertura de los mercado y el fin de
la sobre proteccion que el Estado daba a la industria venezolana en general, comienza a
afectar la situacion que vivian las empresas. El entorno deja de estar a su favor. Para la
década del 90, se presencia una inestabilidad politica producto de la intentona golpista
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de 1992 y la toma de cisiones macro-econémicas que afectaron a toda la industria
venezolana.

El entorno estaba en su contra. Y por todo lo demostrado en el marco situacional,
se observa una pérdida de importancia de la Pymi como actor economico. Es alli, donde
se cuestiona el estilo de conduccion tradicional de la empresa, que no ha sabido
adaptarse al entorno desfavorable. Entonces, surge la pregunta de si esta
administracion adecuada en sus inicios, hoy es suficiente para garantizar el éxito
empresarial.
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Se debe tomar en consideracion, que el entorno es un factor que responde a la
influencia de multiples elementos, y que la administracion es lo Gnico que el empresario
puede cambiar para adaptarse y mantener estable su situacion.

En este momento, la Pymi comienza a presentar dificultades. La Pymi del calzado,
tiene una forma de gestion tradicional que responde a casi cualro décadas v que se ha
mantenido inalterable durante todo ese tiempo. Como se ha demostrado hasta ahora, la
gestion se mantiene en manos del fundador que posee poca disposicion al cambio.

Esta situacién representa el nudo critico que pone en riesgo la existencia de la
empresa. La insercion de una logica moderna, y una administracion profesional, se hace
una necesidad, pero muchos de los empresarios no estan dispuestos a permitir estos
cambios. Si la logica familiar es suficientemente fuerte como para entorpecer la toma de
las decisiones empresariales necesarias y la adopcion de estilos de relacion
profesionales, entonces la empresa no podra resistir las amenazas del medio.

Esta situacién pone a la empresa entre tres opciones: la primera, seguir con el
mismo estilo de conduccion del fundador y resistir. La segunda, permitir que el
elemento modernizador, representado principalmente por el hijo, comience a realizar los
cambios necesarios para lograr el éxito deseado. Y la tercera, que ¢l cambio sea
promovido por el mismo fundador.




Esto supone un fundador con alta disposicion al cambio, tal como se mostro en el
esquema propuesto en el apartado de la interpretacion de los resultados. Es esta
transformacion gerencial, la que posiblemente permita decidir en el futuro, el éxito o
fracaso de la empresa.
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Recomendaciones:

a) Dirigida a otros estudios:

Se recomienda para futuras investigaciones, realizar estudios de caso, donde
pueda observarse en mayor profundidad las relaciones familiares dentro de la empresa.
Destacando sobre todo las relaciones entre padre, hijo y gerente.

Se sugiere realizar estudios dirigidos a medir la influencia de las relaciones
familiares-laborales sobre el circulo familiar. Como se dijo en este estudio, en la
empresa viven dos sistemas que se influyen mutuamente. Aqui se presentaron las
consecuencias que trae esta relacion sobre la empresa, pero, no sélo la empresa se ve
afectada por la familia, sino que las relaciones dentro de la familia también se ven
marcadas por la empresa. Entender las dos situaciones, permitira armonizar la relacion
entre ambos sistemas.

Dada la importancia del tema de sucesion de las pequenas y medianas empresas
de calzado, y por la naturaleza modernizadora del hijo, se recomienda realizar estudios
dirigidos exclusivamente a este tema.

Realizar estudios futuros comparativos entre diferentes sectores de la economia,
para descubrir si la naturaleza de la industria del calzado, y sus formas de asumir el
‘ entorno, son significativamente diferentes a la de otros sectores.

| b) Dirigida a las empresas:

Las pequenas y medianas empresas familiares pueden ser tan exitosas

‘ economicamente como cualquier otra, lo que deben, es asumir su condicion de empresa

familiar, aceptando sus debilidades y fortalezas, para asi poderlas resolver mas

adecuadamente. En una empresa familiar, se deben poner limites claros entre la

empresa y la familia, esto no significa que no puedan trabajar familiares en la empresa,

‘ sino que se guien por reglas de accion mas universales. Es imposible romper los lazos

familiares, pero debe hacerse un intento por definirlos, de modo tal que afecten en la

menor medida posible el desempeno de la empresa. De esta forma, se puede lograr que

la empresa familiar logre aprovechar toda sus potencialidades, para que sea exitosa
como empresa y logre la armonia como familia.




“Dado que la empresa de negocios es la creadora natural de riqueza en la
sociedad y dado que una gran mayoria de empresas en el mundo, son, o han sido,
familiares, podriamos decir que este grupo de empresas constituyen o han constituido
la columna vertebral economica de la humanidad.

Todos los problemas que afectan tipicamente a la empresa familiar, son
problemas de interés general para el hombre de cuyo conocimiento y preocupacion no
tiene derecho a desentenderse quien desee realizar algo en sociologia, en economia, en

politica, o simplemente en el area de la direccion de empresas.”

J. D. ARQUER.
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Limitaciones:

e No se encontraron estudios previos en cuanto a empresas familiares venezolanas se
refiere, la bibliografia en su mayoria esta referida a empresas familiares de Estados Unidos.

¢ En cuanto al sector calzado se refiere, es poca la informacion estadistica que es
posible conseguir. En este sentido, los tinicos organismos que dedican esfuerzos para recoger
informacion sobre éste sector de la industria, son: CAVENIC y OCET:

a) CAVENIC realizo estudios bastante completos sobre el sector calzado, I, 11, y III censo
nacional del calzado. Pero, éstos estudios, por problema de presupuesto y también
por la poca cooperacion de los empresarios, se limita a tres ediciones, de las cuales,
la mas reciente es del ano 1985.

b) Ocei por su parte, realiza las encuestas industriales del pais. Esta encuesta engloba
las estadisticas a nivel nacional de toda la manufactura en general. Pero, no existe
una periodicidad exacta, observandose asi, que la publicacion mas reciente es la del
ano 1995.

e Debido a que se estudia un fenémeno social, que tiene mucho que ver con las actitudes
de los individuos, es logico suponer, que no siempre los entrevistados diran exactamente lo
que piensan. Este error, es propio de cualquier estudio de esta naturaleza, y se considera una
limitacion importante en cuanto a la veracidad de los datos. Los principales factores que
afectan las respuestas, son en este caso particular, las siguientes:

a) El empresario suele desconfiar de todas las personas que traten de indagar acerca de
su empresa. No es facil, que entiendan que preguntas relacionadas con el
funcionamiento de su empresa, puedan tener fines estrictamente académicos, que
no estan ligados ni a sindicatos, ni a la politica.

b) EI empresario, trata de direccionar las respuestas por lo que considera bueno, mas
que por la situacion real que vive su empresa, o por lo que realmente él piensa.

¢) El nivel educativo del empresario, supone que algunas preguntas que es necesario
abordar para establecer el nivel de desarrollo de la empresa, tengan que plantearse
de maneras muy sencillas y en un intento de simplificacion se pierde la oportunidad
de ahondar en algunos temas. En ocasiones se debié explicar el instrumento
indicador por indicador, para que el entrevistado pudiera entender lo que se le pedia.
Esto hizo que a veces por cansancio y falta de tiempo, contestara las preguntas “por
salir del paso” sin prestarle la atencion requerida.

d) En lineas generales, hay poca disposicion para comentar asuntos mas alla del
instrumento, consecuencia esto, de la misma actitud cerrada de desconfianza
presentada por los empresarios. Es por esto, en parte, que no se realizaron
entrevista semi-estructuradas a toda la poblacion. Pero, la ventaja radico, en que a
quienes se le aplico la entrevista, al hacerlo por disposicion propia, garantizaba en
mayor medida, la sinceridad de sus respuestas.

e Para satisfacer un nivel de confianza del 95% y un error del 9%, se encuestaron 76
empresas en total. Realizar las 76 encuestas fue una labor ardua, ya que el porcentaje de
empresas que acceden es bajo, por lo que hay que recurrir al listado una y otra vez, para
seleccionar nuevas empresas.




e El Directorio Nacional de la Ocei, que también data del afio 1995, y que fue usado
como poblacion total, posee informacion desactualizada, ademas de, erronea y poco especifica
en cuanto a direcciones, numeros telefonicos, etc. Esto obstaculizé enormemente el trabajo de
campo. Ademas que imposibilité acercarse a aquellas empresas creadas recientemente.
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