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RESUMEN

Las Pequenas y Medianas Empresas (PYMEs) deben contar con un personal de
direccion capaz de adaptarse a los cambios del entorno por ello, surgidé en el
investigador la inquietud por desarrollar estrategias gerenciales de cooperacion que
permitan incrementar la competitividad e integracion empresarial de dichas unidades
empresariales, considerando su aplicacidon a través de los casos de estudio, empresas
del sector manufacturero textil de la Gran Caracas. El presente proyecto fue de tipo
descriptivo y enfoque cuantitativo, bajo la modalidad de proyecto especial, con disefio
de campo La poblacion en estudio fue el personal con capacidad de decision de las
empresas manufactureras textiles de la Gran Caracas Se utilizara la encuesta para la
recoleccion de datos, instrumentada por un cuestionario. Los datos recabados fueron
procesados de forma cuantitativa y posteriormente se interpretaron bajo un método
analitico-deductivo, de manera de obtener un diagnoéstico de la situacion previo a la
planificaciéon de las estrategias objetivo general del estudio. Concluyendo que las
estrategias de cooperativismo para la gestion del recurso humano ofrecen la
oportunidad de cubrir las necesidades formativas individuales e integrarlas a los
conocimientos que son claves para el negocio. Recomendando profundizar en la linea
de investigacion sobre el sector textil.

Palabras claves: pequefas y medianas empresas, recursos humanos, crecimiento,
control, evaluacion, estrategias, cooperativismo, crecimiento.

Linea de investigacion: Comercio (56312) (11)
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SUMMARY

Small and medium-sized enterprises (SMEs) must have a management team capable of
adapting to changes in the environment, so the researcher's concern was to develop
cooperative management strategies to increase the competitiveness and business
integration of these units Entrepreneurs, considering their application through the case
studies, companies of the textile manufacturing sector of Greater Caracas. The present
project was of descriptive type and quantitative approach, under the modality of special
project, with field design. The population under study was the personnel with decision-
making capacity of the textile manufacturing companies of Greater Caracas. The survey
for the collection of Data, implemented by a questionnaire. The data collected were
processed quantitatively and were subsequently interpreted under an analytical-
deductive method, in order to obtain a diagnosis of the situation prior to the planning of
the general objective strategies of the study. Concluding that cooperative strategies for
the management of human resources offer the opportunity to meet the individual
training needs and integrate them to the knowledge that are key to the business.
Recommending to deepen the line of research on the textile sector.

Key words: Small and medium-sized enterprises, human resources, cooperation,
growth, control, evaluation, strategies, cooperativism, growth.

Research line: Trade (5312) (11)
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INTRODUCCION

Las Pequefias y Medianas Empresas (PYMEs) juegan un papel importante desde
el punto de vista cuantitativo, dentro de las economias nacionales de los paises
latinoamericanos, ya que contribuyen con la generacion de empleo en un 64,26%
promedio aproximadamente del empleo total, mientras que su participacion dentro del
producto interno bruto es menor aunque obviamente es relevante, (Saavedra y
Hernandez, 2008). De hecho, se han establecido toda una serie de axiomas vy
postulados tecricos en los que, de acuerdo con el Sistema Econdmico Latinoamericano
(SELA, 2010), apoyan a diversidad de iniciativas privadas y de politicas
gubernamentales, destinadas a promover el desarrollo y sustentabilidad de las
pequefias y medianas empresas (PYMEs).

De igual modo, desde finales del siglo pasado el tema del desarrolio del talento
humano en las cooperativas y la sociedad civil (Levin, 1996), ha sido enfocado en la
facilitacion de la integracion de pequefias y medianas empresas y en consecuencia, su
expansion de negocios.

Por otra parte, las PYMEs, deben mantenerse dinamicas en sus capacidades,
acumulando conocimiento y desarrollando competencias con las cuales puedan
generar ventajas competitivas para enfrentar un ambiente de mercado cambiante a
pasos vertiginoso, y de esta manera generar respuestas que le permitan capitalizar

oportunidades que las haran crecer.




No obstante, la gestion de este conglomerado de empresas sigue siendo bastante
intuitiva, concentrada de manera casi exclusiva en el emprendedor o empresario, quien
por lo general dirige la empresa confiando en sus conocimientos, experiencias y
habilidades, dejando de lado, o en el mejor de los casos, posponiendo las necesidades
que surgen de tecnificacion y profesionalizacion del personal (Tipificado en la Ley
Organica del Trabajo, los Trabajadores y Trabajadoras, LOTTT vigente) que le permita
ir ocupando estadios superiores en su ciclo de vida de desarrollo empresarial.

En ese orden de ideas, la competitividad de la compania va a depender de los
recursos que posee y de cdmo hace uso de ellos; en esto el talento humano resalta
como uno de los mas vitales y rentables a la hora de crear ventajas competitivas. En
retrospectiva, centrando lo expuesto en la gestion del conocimiento en los recursos
humanos, la opinién del Sistema Econdmico Latinoamericano, SELA (2010) coincide
con el modelo de las cinco fuerzas competitivas que sefala Porter y que también
incluye al recurso humano como uno de las fuerzas para desarrollar ventajas
competitivas (Porter, 2005), es decir, habilidades superiores a las de los competidores.
Lo cual quiere decir que, a medida que se van abriendo y cerrando etapas, los
directivos deben entender que la naturaleza de la empresa sera desde un punto de
vista figurado un ser vivo, guiado y dirigido por un empresario que no necesariamente
debe ser su duefio.

En este sentido, Johnson, Scholes y Whittington (2006) sefalan que es posible
considerar la conducta organizacional como la conducta de los individuos en las
organizaciones, pero también es posible considerar a la conducta de la propia

organizacibn como un todo. De tal manera que, a medida que la empresa va



evolucionando, sus directivos tienen la obligacion de mantener un crecimiento
sostenido.

Sin embargo, puede que se presente una oportunidad en el mercado y la
institucion crezca aceleradamente, pudiendo causar en su entorno interno una especie
de guiebre administrativo, motivado a un comportamiento ortodoxo de sus directivos, lo
cual puede ser facilmente resuelto si estos se apoyan en las teorias, métodos y
trabajos o guias especiales adaptadas a la situacion geografica, y a la manera como el
entorno responde, en donde se establezca una cultura empresarial.

Ese precisamente es el planteamiento con base al cual se desarrolla el presente
proyecto de trabajo de grado, con el fin ademas de ofrecer un documento viable para
su aplicacion, delimitando estrategias de cooperacién aplicables a la gestion de los
directores y gerentes de las PYMEs del sector textil ubicado en la Gran Caracas, para
gue mejoren su integracion y competitividad en los mercados.

Es asi que este proyecto de trabajo de grado se estructur6 de la siguiente manera:

Capitulo |, El Problema, donde se incluye el planteamiento del problema, los
objetivos de investigacién, asi como su justificacion y el alcance.

El Capitulo Il, Marco Teodrico, contentivo de los antecedentes de la investigacion,
bases teoéricas, la operacionalizacién de las variables de investigacion y las bases
legales que giran alrededor del tema investigado.

En el Capitulo Ill, Marco Metodolégico, se especifica el tipo y disefio de
investigacion, la poblacién en estudio, las técnicas e instrumentos para la recoleccion
de datos y las técnicas de analisis e interpretacion de los datos recabados. Por ultimo,
las referencias bibliograficas de acuerdo al tema estudiado que permitiran para los

futuros investigadores consultarlos.




El Capitulo IV, muestra la presentacion y analisis de los resultados tomando en
cuenta el instrumento aplicado, con el fin de exponer los principales hallazgos
localizados.

En el Capitulo V, se esboza una serie de conclusiones y recomendaciones de los
aspectos mas significativos proyectados en la investigacion, descritos en forma general

y que detallan los puntos mas especificos en mejora a la organizacion.




CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

Las pequefias y medianas industrias, son organizaciones dedicadas a la
produccion para satisfacer necesidades propias del mercado o las generadas por las
grandes empresas que solicitan insumos con determinadas especificaciones. En
términos operativos, segun el Instituto Nacional de Estadisticas (INE), en este grupo de
organizaciones se incluyen a aquellas manufactureras que cuentan en su némina con 5
a 50 empleados promedio anual, cuyas ventas anuales en unidades tributarias son
entre 1.000 a 100.00 para el caso de las pequefias industrias: y entre 51 a 100
empleados, ventas anuales en unidades tributarias entre 100.001 a 250.000 en el caso
de las medianas industrias.

Desde el punto de vista legal venezolano, se considera PYME a las
organizaciones juridicas que desarrollan un modelo productivo a través del cual
transforman materias prima en insumos y bienes elaborados o semielaborados para la
industria, dirigidas a satisfacer las necesidades de la comunidad. (Ley para la
Promocion y Desarrollo de la Pequefa y Mediana Industria y Unidades de Propiedad
Social, 2008, Art. 5).

De esta manera, de acuerdo con Barcena (2011), cualitativamente se puede decir
que estas organizaciones operan en mercados locales, contribuyendo de manera

importante en la generacion de empleo y participando en la produccién nacional. Por




otro lado, Zevallos (2002), explica que las pequefias y medias empresas se establecen
de acuerdo a su financiamiento y la actividad productiva.

En América Latina y el Caribe este sector econémico empresarial ha evidenciado
un auge significativo, tanto en su desempefio econdmico como productivo, gracias a los
instrumentos y programas de apoyo a las PYMESs que los gobiernos de la

Regién han desarrollado para fomentar su crecimiento (Barcena, 2011),
reconociendo su relevancia en la estructura econdmica, cultural y social para los
paises.

No obstante, en términos relativos el alcance de dicho desarrollo no es tan
relevante cuando se compara la participacién de las Pequenas y Medianas Empresas
(PYMESs), donde estan incluidas las Pequefias y Medianas Industrias (PYMIs), en las
exportaciones de la Region. Asi, se desprende de las cifras dadas en septiembre de
2013 por el Mercado Comun del Sur (Mercosur) relacionadas con el patrén de insercion
exportadora de las PYMEs:

Aunque la cantidad de pequefas y medianas empresas exportadoras (PYMEX) en
el MERCOSUR representa mas de 80% de todas las firmas que exportan, su peso
relativo en el valor de las ventas externas totales es considerablemente menor
(entre 6% y 20%). Esto pone en evidencia la dificultad de las PYMES para
posicionarse en los mercados globales. Si bien los datos no son estrictamente
comparables con los de otros paises, la participaciéon de las PYMEX en los envios
externos seria inferior a la de algunas de las economias emergentes mas dinamicas
de Asia.

La menor orientacion exportadora de las PYMES del MERCOSUR se relaciona con
el tipo de actividades que realizan (muchas de ellas orientadas al mercado interno),
asi como a otros condicionantes de su competitividad.

Desde otra enfoque en las industrias, las PYMIs y las unidades de propiedad social
venezolanas se han considerado fundamentales como fuentes de desarrollo
autosustentable, que redundan en la ocupacion laboral de las distintas
organizaciones sociocomunales de la Nacién, ya que generan constantemente
nuevas inversiones, instituyéndose asi en un mecanismo de energia activa y
propulsora de la economia, que respalda el progreso nacional equitativo (Ley para
la Promocion y Desarrolio de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de
Propiedad Social, 2008).




En tal sentido, la Confederacion Venezolana de Industriales (Conindustria)
considera a las PYMIs el sector mas representativo de la malla industrial venezolana,
por lo cual apoya su desarrollo y modernizacién con miras a ser mas eficientes,
competitivas, innovadoras y responsables socio-ambientales en contextos locales vy
globales.

Esto es por demas relevante considerando la capacidad de las PYMIs como
contribuyentes a la economia nacional. Segun cifras del INE, para el afio 2002 el 94%
de los establecimientos manufactureros correspondia a la categoria de pequefios y
medianos, con una tasa de absorcion del empleo del 45% (189.357 personas), ademas
les pertenecia el 30% de los sueldos y salarios pagados a la mano de obra fabril; un
aporte del 17,5% del valor de la produccion y 14% aproximadamente del valor
agregado de la produccion del sector industrial manufacturero.

Igualmente el Instituto Nacional de Estadistica (2007), refleja que el nimero de
empresas manufactureras en Venezuela descendidé entre los afos 1997 y 2007 en
47%, al pasar de 12.771 empresas registradas a so6lo 6.787. La fuerza de trabajo para
el 2003 muestra que la industria manufacturera absorbe un total estimado de 369.801
personas, de los cuales la pequefia y mediana empresa en el area manufacturerc
emplea el 41,52%, ademas le corresponde el 13,77% del valor de la produccion
industrial y el 27,64% aproximadamente de los sueldos y salarios pagados a la mano
de obra manufacturera.

En todo caso, es evidente que en Venezuela, tal como lo sefiala Pefaloza (2003),
las PYMEs siempre han estado presente como elemento dinamizador de la economia,
aun cuando es a partir de la década del cincuenta con el proceso de industrializacion
que favorecié la constitucién y concentracién de parques industriales, considerados en
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los afios sesenta y gran parte de los setenta como uno de los mejores de América
Latina, entre los que se contaban veintitrés (23) pertenecientes al sub-sector de la
PYMES. En cifras mas recientes, se pudo conocer que para el afio 2008 existian
112.909 PYMESs en Venezuela.

No obstante lo anterior, de acuerdo con los calculos propios hechos con base en
las cifras oficiales mostradas en el sitio web del Banco Central de Venezuela para los
ultimos cinco aros, la representatividad de la actividad manufacturera en el PIB
consolidado, acumulado para el periodo enero y septiembre de cada afio, ha venido

disminuyendo progresivamente (Grafico 1).

Grafico 1. Representatividad de la actividad manufacturera en el PIB, Venezuela,

periodo acumulado enero-septiembre 2013.

Fuente: Banco Central de Venezuela (2013), seccién: Estadisticas.

Nota. Elaboracién y calculos propios con base en datos tomados de «Representatividad en el PIB por
actividad econémica. Acumulado enero — septiembre.

También de acuerdo a calculos propios sobre la data del Banco Central de
Venezuela, para el periodo comprendido entre los afios 2005 al 2013, puntualmente
afo contra afo, se observa una disminucion de la participacion del sector
manufacturero pasando de diecisiete por ciento (17%) hasta ubicarse en un poco mas
del catorce por ciento (14,17%). Estos datos evidencian la necesidad de impulsar las

actividades del sector manufacturero y en ello, a las PYMEs del sector.



Particularmente por regiones, de acuerdo con la encuesta de hogares por
muestreo del INE, para el segundo semestre del afio 2013, se tiene que el cuarenta y
cinco coma noventa y ocho por ciento (45,98%) de la poblacion econdémicamente activa
en la industria manufacturera se ubica en la regién central del pais, mientras que un
veintitrés coma sesenta y tres por ciento (23,63%) en la regién centro occidental, lo cual
quiere decir que entre ambas regiones concentran cerca del setenta por ciento (70%)
de la poblacion activa del sector. Vale comentar que la regién central se especializa
principalmente en actividades relacionadas con la fabricaciéon de productos metalicos,
productos quimicos y petroguimicos, alimentos y bebidas. Sin embargo, es la region
mas diversificada en cuanto a los tipos de industria.

Al respecto, Romero (2009) sefiala:

La situacién venezolana se ve agravada por las particulares caracteristicas de ser
una economia rentista, mono productora; con un sector petrolero muy desarrollado
y los sectores de produccion de bienes y servicios muy débiles en relacién con el
primero. Estos ultimos con muy poca capacidad exportadora y con una localizacidn
en funcion de los consumidores y no de los recursos... (p. 729).

Adicionalmente, el desempefio de las pequefas y medianas empresas es
afectado por factores internos relacionados con su actividad operativa, traducidos en
términos de administracion, informacién, planificacién, manejo y distribucién de los
recursos, asi como también por factores externos derivados de la politica econémica
del pais. Asi, en la Ultima Encuesta de Coyuntura Industrial realizada para el tercer
trimestre de 2014 (Conindustria, 2014), la pequefa industria registr6 una capacidad
utilizada de 43,6%, significando una perdida porcentual de 8,2 puntos versus el mismo
periodo del afio anterior; en el caso de la mediana industria, la pérdida de capacidad

utilizada fue de 6,6 puntos al ubicarse en 46,5%.




Bajo a esta premisa, Guillén (2007) citando a Lépez (2007), existian para ese afio
alrededor de 280 mil Pequefias Y Medianas Empresas (Pymes) en Venezuela, en las
cuales se dividen en: industrial, comercio y servicios. Indicando a su vez, el Instituto
Nacional de Estadisticas (INE) que de 6.756 empresas industriales: 619 son grandes,
1.778 medianas y 4.359 pequenas, constatandose entonces la generacion de un 40%
en empleo a nivel nacional aportando un crecimiento de un 33% en el Producto Interno
Bruto (PIB)

De esta manera, las condiciones particulares de las PYMEs demandan de sus
gerentes la capacidad para entregar respuesta oportuna y adecuada, ante la diversidad
de situaciones coyunturales externas e internas del negocio (Fernandez, Castresanay
Fernandez, 2006), concibiendo la administracién de estas organizaciones econdmicas
como un ente en evolucion constante, caracterizada por la flexibilidad de sus procesos,
agilidad en sus funciones y la adopcion de estrategias segun los cambios en las
necesidades del entorno. Esto, de acuerdo con los autores en referencia, requiere de
una gerencia que se adapte a las condiciones propias y cambiantes de Venezuela que
impulsen las ventajas competitivas dentro del mercado local, donde el marco juridico
establece variables restrictivas definidas por la Ley de Precios Justos, la Ley del
Trabajo, los Trabajadores y las Trabadoras, el Régimen Cambiario y ademas, altos
niveles de escasez e inflacion.

Ahora bien, los cambios necesarios deben gestarse en los modelos 0 estrategias
gerenciales en las que se establezcan articulaciones entre los agentes econdmicos, las
estrategias de cooperaciéon y la competencia que conlleva a las PYMEs del sector

industrial hacia un desarrollo armoénico y sostenido (Romero, 2009).
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En relacion a lo anterior, es pertinente citar de nuevo a Fernandez et al. (20086),
quienes explican:

...las estrategias de las PYMEs en el marco del desarrollo local apuntalan no sélo a

la busqueda de la competitividad, sino también a la integracién en redes de

cooperacion. La utilizaciéon de estas estrategias combinadas ha sido denominada

coopetencia, en virtud que tiene por objeto la competencia y a la vez la cooperacion
entre empresas (p. 72)

Vale destacar sobre el Paradigma de Coopetencia la cual representa para
Francés (2006) la formulacion de estrategias de empresas donde la cooperacion es el
aspecto complementario en una competencia, basado en una filosofia de negocios
donde los jugadores ganan de forma simultanea. Es aplicado a través de un modelo
llamado designio estratégico, en la cual su foco es competir por el futuro, el mismo
autor plantea que, las ideas centrales del paradigma de designio estratégico son:

Crear el futuro. Las empresas que han logrado revolucionar su industria y vencer a
los lideres titulares no lo han hecho jugando dentro de las reglas del juego
existentes, sino creando nuevas reglas.

Estiramiento de recursos. Para lograrlo, han sido capaces de hacer mas con
menos, aprovechando los recursos y estirandolos al maximo. Utilizan los mismos
recursos para alcanzar multiples metas.

Apalancamiento de recursos. Han usado recursos de otros, financieros o
tecnolégicos, para alcanzar sus metas, no solamente los propios.

Capacidades medulares. No se centran en desarrollar productos 0 procesos, sino
las capacidades o competencias (competences) subyacentes que les permiten
innovar de manera continua en procesos y productos.

En la actualidad, de acuerdo con Moreno y Pernas (2006), las principales
dificultades que enfrentan las PYMEs en Caracas son de recursos humanos y
financieros, derivados por la forma de desarrolio del Estado en funcion a los sistemas
de apoyo y tecnologia, los ftributarios, laborales, sociales y ambientales y los de
direccién, los cuales podrian poner en riesgo la supervivencia de dicho sector.

Cabe destacar que en los tiempos modernos, la gestion del talento humano, son

temas importantes y amplios a gerenciar, implica todo un sistema estratégico dirigido y
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enfocado en el cliente interno dada su contribucién directa a la calidad de los
resultados. Esto responde a que el nivel y la naturaleza de la participacion de los
colaboradores en el proceso de entrega al mercado, es producto de las decisiones
estratégicas que impactan en la productividad de la organizacién, en su calidad de
servicio y en la satisfaccion del cliente, por lo cual, los objetivos de este tipo de
estrategia se orientan en ese sentido y, como fin Ultimo, buscando aumentar la
competitividad. (Huselid, Beckerd y Beatty, 2005).

Dicha concepcidén continua en evolucion debido a las distintas contribuciones
hechas que relacionan al talento humano con el desarrollo econdémico vy, la
especializacion en esta materia, asi como de las ciencias gerenciales, ha llevado a que
se cuente con un importante acervo teérico al respecto, que buscan resultados
pertinentes en el desempenfo exitoso de los negocios que se amplia a los trabajadores
como uno de los factores determinantes, para precisar a la empresa en su posicidn
actual, entender cual es su posicion en el entorno estratégico y, en consecuencia,
generan un valor particular que las hace competitivas donde la influencia del recurso
humano puede ser decisiva.

Asi, aunque en términos generales el sector de las PYMEs se ve constantemente
amenazado por una serie de factores que son ajenos a su administracion interna, los
cuales tal como se ha visto no le han permitido su pleno desarrollo, igualmente pueden
verse involucradas en un crecimiento repentino producto de coyunturas econdémicas o
de mercado que la favorezcan.

Para afrontar esta etapa, las PYMEs deben contar con un personal de direccion
capaz de adaptarse a los cambios del entorno, en donde los lideres no vacilen en tomar
las mejores decisiones orientadas a capitalizar mayor crecimiento y logren posicionarse
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de un nuevo segmento del mercado, aprovechando de esta manera la oportunidad
brindada.

Al respecto, en 1993 Henry Mintzberg (citado por Ocafa, 2006), definié la teoria
cuantitativa, segun la cual:

. .durante la mayor parte del tiempo se sigue una misma orientacion estratégica
signada por el cambio evolutivo, hasta que la organizacién pierde sincronizacion
con el medio ambiente y se hace necesario un drastico viraje estratégico en el que
se alteran muchos de sus patrones. Este disturbio revolucionario provoco un ‘salto’
hacia una nueva estabilidad. (p. 25)

Es decir, la estrategia que se aplique en el momento que el comportamiento del
mercado no es normal, no debe ser la misma que se aplique como estrategia general
de negocio.

De acuerdo con todo lo expuesto se pone en relieve la gran importancia de las
PYMEs para la economia y el desarrollo de Venezuela, se infiere que tanto el Estado
como los empresarios, deben tratar de mantener a las pequefas y mediana industrias
operativas y preparadas para los cambios que ocurren, evaluando constantemente el
entorno mediante herramientas administrativas que les ayuden a prevenir posibles
fallas y a detectar a tiempo oportunidades que se puedan aprovechar.

De tal manera, la anterior inferencia conlleva a internalizar la necesidad existente
de estrategias dirigidas a las PYMEs, derivadas de su estrategia general de negocio y
que podrian ser enfocadas en el factor de talento humano, para que generen ventajas
superiores en un momento determinado y que puedan enfrentar con éxito a los
competidores. Serian estrategias que se puedan medir y observar muy de cerca (Lopez
y Grandio, 2005), de modo que efectivamente este factor humano haga una
contribucién relevante y tangibie al negocio, responda a sus problemas, retos y

oportunidades.
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Es por ello que surge en el investigador la inquietud por desarrollar estrategias
gerenciales de cooperacion que permitan incrementar la competitividad e integracion
empresarial de dichas unidades empresariales, considerando su aplicacion a través de
los casos de estudio, empresas del sector manufacturero textil de la Gran Caracas.

Para lograr dicho propésito, es necesario plantearse las siguientes interrogantes a
las cuales se les dara respuesta durante el proceso de la investigacion iniciada: ; Como
es la situacion juridica, econémica y social relacionada con las PYMEs? ; Qué factores
influyen en la capacidad estratégica de la PYMEs? ;Cuales relaciones se podrian
establecer entre talento humano y la competitividad de estas PYMEs? ;Cudles serian
las estrategias de talento humano que podrian beneficiar la competitividad e integracion

de las PYMEs, para el sector de estudio?

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

Disenar estrategias gerenciales de cooperacidon que permitan incrementar la
competitividad e integracion de las pequenas y medianas empresas manufactureras del

sector textil en la Gran Caracas.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el entorno juridico, econdmico y social de las pequefias y medianas
empresas manufactureras del sector textil en la Gran Caracas.

2. Estudiar los factores que influyen en la capacidad estratégica de las pequefas y

medianas empresas manufactureras del sector textil en la Gran Caracas.
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3. Establecer relaciones entre el talento humano y la competitividad de las pequefias y
medianas empresas manufactureras del sector textil en la Gran Caracas.

4. Formular estrategias gerenciales de talento humano que podrian beneficiar la
competitividad e integraciéon de las pequefias y medianas empresas manufactureras

del sector textil en la Gran Caracas.

1.3 Justificacion e Importancia

Con la realizacion de la investigacién, se contextualizd el entorno de las PYMEs
del sector manufacturero textil de la Gran Caracas, Venezuela, que dardan como
resultado estrategias gerenciales de recursos humanos que beneficien la
competitividad e integracion de este sector empresarial, se busca darle cierto grado de
seguridad en el desenvolvimiento de cada una de las funciones de estas empresas,
evitando su salida del mercado por negligencia en la ejecucioén por parte de los lideres
de la organizacion.

Asimismo, se busca que los directores de estas PYMEs tomen conciencia que el
mayor y mejor capital, y la mejor inversion que puedan tener es su talento humano,
porque sin ellos, la empresa no funcionaria y sin la empresa ellos no tendrian razén de
ser (Lopez y Grandio, 2005). De esta manera, las PYMEs estarian colaborando con la
economia de la regién y de cierta manera se afianzaria el desarrollo y crecimiento
sostenido del parque industrial venezolano, influyendo en la estabilidad laboral, de una
manera armoniosa, sin necesidad de estar limitados por una ley, pero dando
respuestas eficientes a la actual LOTTT en su titulo 5.

Adicionalmente, la realizacién de este proyecto de investigacion sirvié de apoyo y
antecedente de investigacion para otros investigadores interesados en la recoleccion y
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analisis de datos actualizados a la realidad de acceso a financiamiento de las PYMEs

en el contexto actual econémico del pais.

1.4 Delimitacion

El estudio se realizard siguiendo la linea de investigacion identificada por la
Universidad Catdlica Andrés Bello, Comercio (5312) (11), concentrandose en el tema
de planificacion estratégica y RRHH.

En cuanto a la delimitacion geografica, el estudio se ubica en el contexto
empresarial venezolano de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMESs) del sector
manufacturero textil de la Gran Caracas, Venezuela.

Temporalmente, la investigacion fue desarrollada durante el primer semestre del
ano 2015 y segundo semestre del afo 2016, aunque para ello se deban recurrir a datos
histéricos que permitan comparar la evolucién del sector en estudio con el contexto

Juridico, Econdémico y social vigente institucionalmente en Venezuela.

1.5 Alcance

De acuerdo con la delimitacién hecha para el desarrollo del estudio, el trabajo que
se realice pretende servir de guia a los directores y administradores de toda empresa
mediana o pequefia y en especial a las manufactureras del sector textil de la Gran
Caracas, Venezuela; una guia que los ayude a detectar las posibles fallas o puntos en
donde la empresa no esté preparada, asi como los posibles procedimientos para
solventar dicha situacién, motivada a un mercado en continuo movimiento.

No obstante, los resultados de la investigacién podran extenderse a las PYMEs

del sector manufacturero textil en el Ambito nacional venezolano, e incluso a otros de
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dindmicas de mercado similares, siempre y cuando se consideren los factores
Juridicos, Econémicos y sociales vigentes del sector empresarial al cual se pretendan

aplicar.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Luna, J. (2012), realizd su tesis doctoral que tituld “Influencia del capital humano
para la competitividad de las PYMEs en el sector manufacturero de Celaya,
Guanajuato”, la cual presentd para optar al titulo de Doctor en Administracién de la
Universidad de Celaya, México. A continuacion se transcribe el resumen del autor:

La presente disertacion doctoral establece como eje central de investigacion la

competitividad de las PYMEs en el sector manufacturero, utilizando como parte

medular la creatividad del capital humano. Se eligi¢ la teoria de motivaciéon de

David McClelland, (necesidades de logro, necesidades de poder, necesidades de

pertenencia); y tienen por finalidad motivar constantemente al trabajador para

generar un compromiso con la empresa para su crecimiento. Se utiliza como base

el modelo general de gestion por competencias de Saracho (2005), que combina y

articula los tres modelos de competencias que hasta ahora utilizan las

organizaciones de manera aislada: Modelo de competencias distintivas de David

McClelland, Modelo de competencia generica de William Byham y el Modelo

Funcional creado por Sydney Fine. En términos generales los resultados

obtenidos se fundamentan en una muestra heterogénea de un universo de 1372

unidades econdmicas, basandose en el muestreo del programa SPSS18. La

muestra real es de 300 empresas, que se escogieron por sorteo y presentan una

18




serie de opciones en todos los cuadrantes. Dentro de este trabajo de investigacién

se pone a consideracion un modelo de competitividad de capital humano (MCCH),

que apoye a los empresarios (PYMEs) y permita dar oportunidad a los empleados

a participara en el desarrollo de la empresa por medio de la innovacién, con un

compromiso de pertenencia para que se involucre y con su participacion apoye a

la empresa a ser competitiva.

El trabajo realizado por Luna (2012) se trae a referencia como antecedente,
debido a su aporte en cuanto a la determinacion de la importancia del capital humano
como estrategia a desarrollar con miras a incrementar la competitividad de las
empresas PYMEs, utilizando este recurso en un accionar innovador que beneficia tanto
a los trabajadores como a los empresarios. En ese sentido, los resultados obtenidos
por Luna (2012) son considerables para el desarrollo del presente trabajo de grado.

Rodriguez, M. (2011) tituld su trabajo de grado “Estrategias de mercadeo interno
dirigidas a mejorar la calidad de servicio en la direccion de recursos humanos de la
Universidad de Carabobo”, presentado para optar al titulo de Magister en
Administracion de Empresas, Mencién Mercadeo de la Universidad de Carabobo.

La investigacion surgi6 de su necesidad en procurar realizar cambios en el

aspecto motivacional de los empleados de la Direccion de Recursos Humanos en

la Universidad de Carabobo, para ofrecer una mejor calidad de servicio a todos
sus trabajadores. En atencién a ello, ubicd la investigacion en el tema de
comportamiento humano, la motivacion y a sus diversas suposiciones, asi como
también a la aplicacion del mercadeo interno hacia el recurso humano de
cualquier organizacion y sus implicaciones en la calidad de servicio ofrecida.
Metodolbgicamente, el estudio fue de tipo exploratorio-descriptivo, bajo un diseno
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no experimental transaccional. La técnica de recolecciéon de datos usada fue la

encuesta a dos estratos, uno destinado a los empleados de la Direccion de

Recursos Humanos y otro dirigido a la totalidad de los trabajadores de la

Institucion, con el uso de dos instrumentos bajo la escala tipo Likert. Como

conclusion, Rodriguez (2011) detectd varios elementos que afectan el

comportamiento y la motivacion de los empleados en la Direcciéon de Recursos

Humanos estudiada, por lo que propuso cinco estrategias de mercadeo interno

que ayudarian a mejorar la calidad de servicio brindada por esta unidad funcional

a toda la comunidad de la Universidad de Carabobo.

El trabajo de Rodriguez (2011) se toma como antecedente en el presente
proyecto de investigacion por su aporte en cuanto a combinar la visidon de mercadeo
interno con la calidad de servicio de recursos humanos a los empleados. Este enfoque
se ve evidenciado en el producto del trabajo investigativo, el cual resulté en un modelo
gue tiene base en las mas modernas técnicas de la gerencia estratégica para calidad
de servicio interno, lo cual hace que su aplicacién en la gestion de recursos humanos
se considere relevante.

Ojeda, J. (2009) realizé el trabajo de investigacidon titulado “La cooperacion
empresarial como estrategia de las PYMEs del sector ambiental”, para fa Division de
Investigacion, Facultad de Contaduria y Administracion, Universidad Nacional
Auténoma de México, México. Segun sefala la autora:

El objetivo de este trabajo es presentar evidencia empirica sobre los vinculos de

cooperacion empresarial con empresas exiranjeras como una estrategia de las

PYMEs mexicanas del sector ambiental e identificar cuales han sido las ventajas

derivadas de éstos para las pequerias y medianas empresas mexicanas. Para
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lograr este proposito se estudio la experiencia de las PYMEs participantes en el
encuentro empresarial Al-Partenariat 2003, evento en el que se promovié la
cooperacion empresarial. A cinco afos de su realizacion, se esperarian resultados
observables del establecimiento de vinculos de cooperacion entre PYMEs
mexicanas y extranjeras. Se analizaron cualitativamente, mediante el analisis de
cuadros o plantillas (template analysis), veintidos entrevistas semi-estructuradas
realizadas a los propietarios de estas empresas. Este tipo de analisis se centra en
la busqueda de relaciones apoyandose de graficos, del contraste, la triangulacion

y busqueda de complementariedades. De esta forma se logro identificar que los

vinculos de cooperacion pueden ser determinantes para el crecimiento,

posicionamiento e internacionalizacion de las empresas de menor tamarno.

Se consideré pertinente el trabajo de Ojeda (2009) a la realizacion del presente,
debido a la similitud entre ambos en cuanto a la linea de investigacion, por lo cual sus
resultados orientan el desarrollo de la propuesta de estrategias gerenciales de
cooperacion para las PYMEs del sector textil venezolano, con miras a beneficiar, tal
como lo concluyo Ojeda (2009), el crecimiento, posicionamiento e internacionalizacion

de estas empresas.

2.2 Marco Referencial

Las PYMEs del sector manufacturero textil en Venezuela fue evolucionando a raiz
de la primera instalacion del primer telar mecanizado en Macarao, Estado Miranda fue
en el aflo 1858, donde surge su expansion en el ano 1930, que luego en 1950 se

tecnifica la industria, esta transformacion generoé una capacidad de deuda increible
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como consecuencias a las expansiones apresuradas sin la posibilidad de realizar
coberturas futuras, evidenciandose entonces grandes deficiencias gerenciales.

En el camino de la industrializacion textil se encuentra para el afo 1927 la
empresa Telares de Maracay, precedente del grupo que nacié a manos del aquel
entonces gobernante General Juan Vicente Gémez, con el proposito de surtir a las
fuerzas militares y marcar también el inicio de la historia textil venezolana.

Para la decada de los cuarenta, luego de paralizada sus actividades, Telares
Maracay es refrescada por los esfuerzos de un grupo de hombres de empresa,
banqueros y comerciantes impulsados por Don Esteban Zarikian, quienes desde 1945
han consolidado al actual Grupo Telares Maracay, una poderosa corporacién que hoy
por hoy esta ubicada de forma integral en el sector productivo del pais.

Con mas de medio siglo en actividades, el Grupo Telares Maracay han atendido
en pie todo negocio textil y en los ultimos diez (10) anos, la empresa ha alcanzado el
mayor desarrollo y fortalecimiento de su historia; duplicé su consumo de fibras durante
ese lapso y consolidé la creacidbn de ocho (8) nuevas empresas, entre ellas se
encuentran: fabricas de indigo y la de telas no tejidas.

En cuanto al financiamiento publico, la industria textil ha sido la industria mas
protegida financieramente, con un aporte importante entre los aftlos 1975 a 1978 en un
38% conduciendo a una estructura empresarial poco rentable, aunque en las pequefas
empresas sin tener una capacidad productiva pero ha crecido su capacidad crediticia.

Para el afio 2006, ha decrecido la produccién textil a un 7% en consecuencia a los
problemas de importacion, restricciones en la produccion nacional como en la
exportacion y disminucién con el personal técnico calificado. No obstante, para el afic
2007 tuvo un repunte de 15% en la produccion, por lo que el sector de la confeccién
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tiene 35% de penetracién en el mercado, con respecto al 20% que tenia en 2006, y
lamentablemente, la pirateria y las importaciones legales copan un 65% de la plaza
comercial.

En relaciéon al ramo textil en la Gran Caracas, han podido ir evaluando sus
capacidades de respuesta en torno a los diferentes cambios que ha presentado el
mercado venezolano desde los puntos de vista juridico, econdmico y social vigente,
adaptandose obligatoriamente a los mismos, buscando la alternativa mas eficaz y
eficiente que los pueda seguir manteniendo presente en dicho mercado, sastisfaciendo
las necesidades de una poblacion cada vez mas demandantes de productos con mejor
calidad, a pesar de las carencias existentes. Es por ello que para el sector de estudio
se han elegido tres PYMEs de diferentes estructuras y caracteristicas, demandantes de
herramientas gerenciales que les permitan permanecer presentes en el mercado

venezolano, ofreciendo sus productos en cada momento.

2.3 Bases Teoéricas
2.3.1 Pequenas y Medianas Empresas, PYMEs

2.3.1.1 Empresa: definicion. Antes de pasar a definir qué es una PYME, es
necesario conceptualizar a la empresa como organizacion. En esta tarea se podra ver
cbmo dicha definicion se asume a partir de diferentes disciplinas, debido al amplio
alcance de las actividades que realizan estas unidades organizacionales.

Desde el punto de enfoque econdmico, segun Pallares, Romero y Herrera (2005),
puede definirse a la empresa como "un sistema dentro del cual una persona o grupo de
personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas a la producciéon y/o

distribucién de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto social determinado" (p.
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41). Es decir, bajo este concepto se asume la empresa como unidad definida para una
actividad netamente economica.

Por su parte, Ribeiro (2005) aporta una visidn mas holistica que el concepto
anterior, al sefalar que una empresa es "solo una conversacion, un dialogo que existe y
se perpetua a través del lenguaje usado por quienes la componen" (p. 99). Para dar
este concepto, el autor referenciado se apoya en la afirmacion de Rafael Echeverria
(citado en Ribeiro, 2005), quien menciona que las organizaciones son fendémenos
linguisticos

...unidades construidas a partir de conversaciones especificas que estan basadas
en la capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando
se comunican entre si. (Por tanto), una empresa es una red estable de
conversaciones. Si se quiere comprender una empresa, se debe examinar fas
conversaciones que la constituyeron en el pasado y las que la constituyen en la
actualidad. (p. 99).

A lo que Ribeiro (2005) agrega que si una empresa "cambia de localizacion, de
producto o de personal sin cambiar de conversacién, la misma empresa subsiste. La
empresa solo cambiara cuando cambie su estructura conversacional.” (p. 99). De
acuerdo con esta vision linguistica de la empresa, puede inferirse que todos los actos y
actividades empresariales son los que la definen, esto es, lo que dice, manifiesta,
compromete, recibe y/u ofrece, entre otros, y que estan mediados por un proceso de
comunicacién que en conjunto, definiran qué es la empresa. Esto impregna el concepto
de un enfoque social.

Desde el punto de vista legal, el concepto de empresa se fundamenta en el
concepto de persona juridica colectiva, como un posible sujeto de derechos privados.
No obstante, segun Rodriguez (2002), la empresa moderna encuentra en este su

origen legal, ya que su caracteristica:
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...es su condicion de persona moral o juridica creada por medio de organizaciones
adecuadas, regida por las leyes mercantiles y por las practicas industriales,
comerciales y de servicios (...) No obstante el concepto de empresa se ha hecho
tan internacional que sobre él, puede asegurarse, se apoya todo tipo de estructura
de empresas (industriales, comerciales o de servicios) (p.4).

Los conceptos anteriores ofrecen apenas dos visiones para definir la empresa, sin
embargo, ya puede inferirse la variedad de posiciones tanto como autores puedan
consultarse al respecto. Una dltima podria ser la de Thompson (2007), quien realiza
una analogia de varios conceptos de empresa donde trata de incluir los diferentes
enfoques que se le dan al mismo. Segun este autor:

La empresa es una organizaciéon social que realiza un conjunto de actividades y
utiliza una gran variedad de recursos (financieros, materiales tecnoldgicos y
humanos) para lograr determinados objetivos, como la satisfaccion de una
necesidad o deseo de su mercado meta con la finalidad de lucrar o no; y que es
construida a partir de conversaciones especificas basadas en compromisos mutuos
entre las personas que la conforman. (p. 1)

De manera que para efectos de este estudio, se tomara el concepto de empresa
que provee Thompson (2007), por considerarlo integral al englobar la vision economica,

administrativa, de mercado y social de la unidad empresarial.

2.3.1.2 Clasificacion de empresas. En otro orden de ideas, también son muchas
las clasificaciones de las empresas que pueden observase en la bibliografia, por demas
altamente difundidas, lo cual depende del criterio que se use para ello. Asi, las
empresas se pueden clasificar, en un acercamiento general, segun su alcance de
responsabilidad, de acuerdo a quiénes aportan el capital, de acuerdo con el objeto, con
su actividad economica y con su tamafio, entre otros. (Iborra, Dasi, Dolz y Ferrer,
2006).

De tal manera que iniciar una descripcion detallada de cada una de las

propuestas de clasificacion de empresas que se puedan considerar, ocuparia una

25




buena parte de este estudio, ademas que propiciarian la desviacion del tema central
que se aborda. Es por ello que, para efectos de este trabajo de grado, solo se
expondran a continuacion la teoria que se relaciona con la clasificacion de las
empresas de acuerdo con su tamano y de acuerdo con el sector econémico en el que
se desempefian.

Segun su actividad economica. De Iborra et al. (2006) se pudo conocer que las
empresas pueden clasificarse en tres sectores:

- Sector primario: aquellas empresas que se dedican a obtener su producto
directamente de la naturaleza, como por ejemplo, la agricultura, ganaderia,
pesca, otras.

- Sector secundario: las empresas que realizan actividades de transformaciéon de
la materia prima como la construccién y la industria manufacturera en general.

- Sector terciario: las empresas que se dedican a prestar servicios, como por
ejemplo, comercio, banca, entidades financieras, seguros, transporte, teatro,
hosteleria, turismo, entre otras.

Segun su tamafio. Segun su tamafo, las empresas pueden clasificarse en
grandes, pequefias y medianas. Continuando con lborra et al. (2006), no existe ningun
parametro claro y definitivo para diferenciarlas, aunque se suela atender a los aspectos
del numero de empleados, el volumen anual de negocio o incluso, en otras ocasiones
se atiende al dato de los recursos propios de cada empresa (el importe que representa

la suma de su capital mas las reservas).

2.3.1.3 Definicion de PYME. Todos los paises del mundo han atravesado crisis

econdmicas que han traido como consecuencia el debilitamiento del aparato
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productivo, las grandes empresas e industrias y con ello, obviamente, el empleo. Es asi
como se puso de relieve el papel de los pequefios negocios para hacer frente a estas
crisis y a los consecuentes procesos de ajuste.

De esta manera, la PYME surge como generadora y distribuidora del ingreso
nacional, lo cual le permite ser factor de estabilidad social debido a que en las etapas
iniciales de sus procesos de produccion, es empleadora de mano de obra con poca
calificacion. Ademas, representa la etapa inicial de crecimiento empresarial y debe
constituirse en la base fundamental de una economia sélida, para lo cual se requieren
implementar estrategias gerenciales y de apoyo que permitan ayudarlas a crecer
competitivamente (Rodriguez, 2002).

En cuanto a su definicion, juridicamente en Venezuela se establece (Ley para la
Promocion y Desarrollo de la Pequena y Mediana Industria, 2002, Art. 3) que las
pequefias empresas son aquellas que, en promedio anual, mantienen en su némina de
once a cincuenta trabajadores y sus ventas anuales se ubican entre nueve mil una y
cien mil unidades tributarias. En el caso de la mediana empresa, se ubica a aquellas
cuya noémina promedio anual contemple entre cincuenta y uno trabajadores hasta un
maximo de cien y que sus ventas anuales se ubiquen entre cien mil una y doscientos
cincuenta mil unidades tributarias. Asi mismo, se contempla a los llamados

emprendedores como sujetos a régimen de PYMEs. (Ver Cuadro 7).
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Cuadro 1

Parametros de clasificaciéon de pequeias y medianas empresas en Venezuela

No. de Ventas en Unidades
trabajadores Tributarias
Pequena industria 211y <50 9.001 a 100.000
Mediana industria 251y =100 100.001 a 250.000

Fuente: elaboracion propia (2014) con base en lo establecido la Ley para la Promocién y Desarrollo de la
Pequena y Mediana Industria (2002), Art. 3, numerales 1y 2.

Este conglomerado de empresas viene siendo reconocido como fuente de
generacion de empleos y de inversiones, constituyéndose asi en un elemento
dinamizador de la economia propiciando una mayor estabilidad social. En
consecuencia, el Estado materializa politicas y legislaciones especificas dirigidas a
promover y desarrollar este sector industrial (Ley para la Promocién y Desarrollo de la
Pequena y Mediana Industria, 2002).

Motivo por el cual, Ley para la Promocidén y Desarrollo de la Pequefia y Mediana
Industria establece que la Pequefa Y Mediana Industria en su articulo 5 “Toda unidad
organizada juridicamente con la finalidad de desarrollar un modelo econdmico
productivo mediante actividades de transformacion de materias prima en insumos, en
bienes industriales elaborados o semielaborados dirigidas a satisfacer las necesidades
de la comunidad”.

No obstante lo anterior, vale la pena destacar que, segun Zevallos (1995, citado
por Gutiérrez y Ruiz, 1995) en los paises avanzados y en las economias en desarrollo
se tratan distintos criterios para definir a las empresas por estratos; aunque un
elemento comun es que en su mayoria el indicador lider es el empleo o numero de

trabajadores (Ver Cuadros 2 y 3).
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Cuadro 2

Definicion de empresas por nimero de trabajadores - Paises en desarrollo de

América Latina

PAIS MICRO PEQUENA/SME MEDIANA GRANDE
Argentina Se utiliza una férmula que pondera empleo, ventas activos, etc.
Bolivia + No existe una unica definicion, MICT, FEPOBI, BI, ONUDI, BID
Chile 01-09 01-10 50-99 Mas de 100
Colombia 01-10 Pymes: 10-199 200y mas
Brasil (industria) 01-01 20-99 21-499 Mas de 500
Costa Rica+ 01-10 01-11 31-100 Mas de 100
Guatemala+ N.D. 01-05 21-60 Mas de 60
México __ Hasta 30 31-100 101-500 Mas de 500
Pert 01-04 01-05 20-199 _ Mas de 200
Venezuela Menos de 5 01-05 (21-50)(51-100) Mas de 100

Fuente: Tomado de F. Gutiérrez y C. Ruiz (1995) (Comp.). Propuestas de accién para impulsar el
desarrollo competitivo de la micro, pequefia y mediana empresa (10). México: Nafin-UNAM.
Notas. N.D.: No disponible; (+) Hay otra definicion ascciada a ventas o activos.

Cuadro 3

Definicion de empresas por niumero de trabajadores - Paises desarrollados

PAIS MICRO PEQUENA/SME MEDIANA GRANDE
Canada* ~_Menos de 200 Mas de 200
Francia* 10-499 Mas de 500
Alemania*® De 1-9 De 10 a 499 Mas de 500
Italia 51-100 101-300 301-500 Mas de 500
Japon Menos de 300 Mas de 300
Espafia Menos de 200 Menos de 50 Mas de 500
Reino Unido Menos de 10 01-10 50-499 Mas de 500
Estados Unidos _Menos de 20 20-99 100-499 Mas de 500
Corea* Menos de 300 Mas de 300

Fuente: Tomado de F. Gutiérrez y C. Ruiz (1995) (Comp.). Propuestas de accién para impulsar el
desarrollo competitivo de la micro, pequefia y mediana empresa (10). México: Nafin-UNAM.
Notas. (*) Donde se aplica el concepto de SMEs, (Small & médium enterprises).

Paralelamente a las clasificaciones anteriormente dadas, se observan otras
propuestas que relacionan PYME con una forma o tamano de empresa producto de

tres atributos cuantificables. Segun la Comision de las Comunidades Europeas (2003),
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en la Recomendacion 2003/361/CE se definié a la PYME para facilitar la aplicacién de
las politicas comunitarias, segun el siguiente criterio:

- Plantilla de la empresa: no mas de 250 trabajadores

- Volumen de facturaciéon: no superior a 40 millones de euros

- Balance general anual: no superior a 27 millones de euros

De igual modo, para la Uniébn Europea (UE), en linea con lo anteriormente
expuesto, cuando se requiere distinguir entre empresas pequefias y medianas, se
define como empresa pequefa aquella que:

- No tenga mas de cincuenta trabajadores.

- Tenga un volumen de negocios anual no superior a siete millones de euros, o

un balance general no superior a cinco millones de euros

- Cumpla el criterio de independencia

Tal como se observa, los criterios venezolanos para clasificar a una organizacion
como pequefda o mediana industria difieren de los adoptados en la UE,
fundamentalmente en lo referido a la mediana empresa que comprende hasta las
empresas que ocupan maximo a 250 trabajadores.

Una vez establecidos los parametros venezolanos bajo los cuales clasifican las
PYMEs segun su tamafo, se exponen a continuacién algunos otros conceptos basicos

relacionados con este sector.

2.3.1.4 El empresario. Se ubica bajo esta denominacién, segun la Universidad de
Huelva (s.f.), a “la figura que adopta las decisiones generales en la empresa, que
planifica los objetivos a conseguir y disefia los medios para alcanzarlos, aunque
después puede delegar las decisiones operativas a niveles inferiores de autoridad” (p.
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2). Es decir, puede inferirse el rol del empresario en la planificacion, organizacion,
direccidn y el control del proceso productivo de una organizacién.

Hoy en dia se concibe al empresario como la figura que da vida y gobierna la
empresa, aquella persona que ejecuta las acciones de organizacidon, coordinacién,
direccién y control del proceso productivo, donde ademas se logra distinguir a la fase
de creacion de la empresa, la caracteristica mas inherente a las funciones del
empresario.

Sobre lo anterior vale agregar que, desde una perspectiva actual, las funciones
del empresario van mas alla de vincularle a la propiedad de los medios de produccién,
ya que al ejercer su rol la figura engloba, de acuerdo con lo que expone la Universidad
de Huelva (s.f): (a) Dar forma al sistema de direccion de la empresa, (b) Ejercer las
funciones de liderazgo e innovacién y (c) Asumir el riesgo del sistema, lo que lleva a
inferir que tiene la capacidad de percibir aquellas necesidades que puede capitalizar
con su actividad comercial, organiza la estructura segun cree debe funcionar el sistema
de produccién y tiene como vision la recuperacion de lo invertido via precios.

En consecuencia, para poder llevar a cabo las funciones descritas, el empresario
debera reunir algunas cualidades ademas del espiritu empresarial'”, lo que en palabras
de la Universidad de Huelva (s.f.) se traduce en “Ser un experto estratega; tener un
conocimiento profundo del mercado; tener habilidades de comunicacion; tener
capacidad negociadora; tener capacidad de resolucion de conflictos; tener actitud para

gestionar el cambio”. (p. 3)

' Se denomina espiritu empresarial al conjunto de rasgos en la personalidad, que se podrian resumir en
los siguientes: caracter emprendedor, alma creativa, capacidad de asumir riesgos y talante optimista y de
autoconfianza. (Universidad de Huelva, s.f., pp. 3-4).
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2.3.1.5 El emprendedor. De acuerdo con lo antes expuesto, es comUn encontrar
que el empresario suele asumir el rol paralelo de emprendedor, definido, segun
Emprendedores UNET (s.f.), como:

..un individuo que es capaz de acometer un proyecto rechazado por la mayoria.

Sabe interpretar las caracteristicas reales del entorno a pesar de que no son

aparentes. Es capaz de luchar ante cualquier inconveniente que se le atraviesa a su

estrategia y no le teme al fracaso. Ademas, es capaz de crear un grupo con

motivacion suficiente que le da el apoyo que necesita. (p. 1)

Segun se vislumbra, la o las personas que convertiran una idea en negocio, por lo
general muestran rasgos de personalidad que les caracterizan como personas
visionarias, intuitivas, sensibles, trabajadoras, motivadoras, cognoscitivas, polifacéticas
y con poder de decision. A pesar de |os obstaculos, se adaptan al cambio, y se orientan
a obtener buenos resultados; en el tiempo, va asignando responsabilidades y se
convierten en lideres de la sociedad.

Al respecto, Hernandez, Fuentes, Martinez y Vallejo (2005) sefialan que “cuando
se trata de vislumbrar el éxito de una empresa, suele ser de general aceptacion, que
éste venga determinado por las habilidades, la visidn y el perfil psicolégico de su
fundador” (p. 430). Tal vez es esta la razon que sustenta el hecho de encontrar ciertos
rasgos particulares en la personalidad de los emprendedores (orientacién al logro, toma

riesgos, tolerancia ante la ambigliedad, creatividad, flexibilidad, institucion y seguridad

en si mismo). Por lo que necesita independencia y autonomia para actuar.

2.3.2 El Entorno de las PYMEs
Comprender el entorno que rodea a una empresa u organizacion en determinado

momento, no es mas que analizar 10s aspectos —externos e internos- que influencian el
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ambiente empresarial. Ambos aspectos constituyen una base solida para determinar
objetivos y estrategias.

Se debe hacer una auditoria externa orientada a “identificar y evaluar las
tendencias y acontecimientos que escapan al control de una sola empresa...” (David,
2008, pp. 87 y 123), con el fin de detectar oportunidades y amenazas que podrian influir
en el desempefio de la estrategia a futuro. Asimismo, la comprensién del ambiente
conlleva a los estrategas a identificar y considerar las fortalezas y debilidades que
posee la empresa en sus distintas areas funcionales, enmarcadas dentro del entorno.

El analisis mencionado en el punto anterior es conocido conceptualmente como el
anadlisis situacional, definido por Bateman y Snell (2009) como sigue:

los planeadores deben reunir, interpretar y resumir toda la informacién importante
que se requiere para la planeacién. El analisis general de la situacion estudia los
eventos pasados, examina las condiciones en la organizacion o en la unidad de
trabajo y, de forma coherente..., examina las influencias del ambiente externo.
(p.132)

En resumen, queda claro que el analisis de la situacién comprende un estudio lo
mas exhaustivo posible de los factores ambientales internos y externos que han
afectado, estan influyendo y podrian determinar el curso estratégico planificado. Dichos
factores seran de multiples naturaleza dependiendo del sector econémico empresarial
en particular; no obstante, de acuerdo con varios autores (Bateman y Snell, 2009;
David, 2008; Johnson et al., 2006), por regla general comprenden el analisis del

macroentorno, de la industria o sector y de los competidores.

2.3.2.1 El macroentorno. En el caso del macroentorno, este incluye variables que
no pueden ser controladas por la organizacioén; es el mundo incierto, complejo y diverso

para la misma. En soporte a lo mencionado, viene bien proporcionar la definicién de
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Johnson et al. (2006) sobre el macroentorno: “Consiste en los factores generales del
entorno que afectan en mayor o menor medida a casi todas las organizaciones. Es
importante comprender cOmo es probable que afecten los cambios del macroentorno a
las organizaciones individuales.” (p.64)

Se incluyen en esta fase las auditorias sobre fuerzas externas clave, tales como:
“‘a) econdmicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, tecnolégicas, politicas,
gubernamentales y legales...” (David, 2008, p.83). De la comprension de estas fuerzas
saldran a la luz aquellos aspectos que afectan de manera significativa, ubicando
oportunidades que podrian beneficiar la gestion de la empresa e identificando

amenazas que deberan evitarse.

2.3.2.2 La industria o sector. Es el segundo elemento de analisis del entorno, se
trata de un elemento mas cercano a la empresa que el anterior, el cual tiende a
mostrase a través de los cambios de las fuerzas competitivas que actian sobre las
organizaciones. Ahora bien, gran parte del éxito en este analisis esta en hacer una
certera definicion de la industria donde la organizacién desempefia sus actividades, Io
cual, aungue suene evidente, no muchos planificadores saben hacer.

Johnson et al. (2006) sefialan que hay que contemplar a la industria “como un
grupo de empresas que fabrican productos que son sustitutivos cercanos entre si” (p.
77). El término suele ampliarse a sectfor, sobre todo en el ambiente de los servicios
publicos. La importancia de este estudio recae en que los directivos y planificadores
deben tener conciencia de aquellas fuerzas competitivas que actian entre las
empresas y sobre la industria ya que “esto determinara el atractivo de esa industriay la

forma en que las organizaciones individuales pueden competir.” (p. 77)
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2.3.3 Capacidad Estratégica de la PYME

De acuerdo con el modelo de Johnson et al. (2006), la capacidad estratégica es el
segundo aspecto a considerar en la fase de identificar la posicién estratégica actual de
la empresa en un proceso de planificacion. Estos autores definen la capacidad
estratégica “como la adecuacién y ajuste de los recursos y competencias de una
organizacion para que pueda sobrevivir y prosperar’ (p. 115). De este concepto se
desprenden a su vez dos mas, recursos® y competencias®, que seran los
determinantes de dicha capacidad estratégica de la organizacion.

Tal como se vislumbra, el desarrollo de una estrategia podra deberse a la
aparicién de oportunidades derivadas del entorno cambiante en los mercados o
también, por adecuar la estrategia a dichos cambios, l0 cual genera cambios en las
capacidades estratégicas. Es asi en el caso de las reorientaciones estratégicas
(Johnson et al.,, 2006) que se han consumado como consecuencia del vertiginoso
avance de las tecnologias y las comunicaciones; en consecuencia a ello, las empresas
han tenido que cambiar sus capacidades estratégicas de manera de buscar grandes
mejoras en la productividad y la adopcion de nuevas tecnologias.

En ese orden de ideas, cabe retomar el objetivo general de este trabajo de grado,
dado que plantea la propuesta de un disefic de estrategias gerenciales de cooperacion
que permitan incrementar la competitividad e integraciéon de las PYMEs manufactureras
del sector textil en la Gran Caracas. Dicha situacién refiere entonces a esta etapa de

comprender la capacidad estratégica de la organizacion segun el modelo de Johnson et

2 Recursos. Son activos de la organizacion que pueden ser tangibles (fisicos) tales como mano de obra,
la fabrica y su financiacion, entre otros, o pueden ser intangibles (inmateriales) como la informacion, la
reputacién y el conocimiento. (David, 2008, p. 98)

° Competencias. Hace referencia a las actividades y procesos a través de los cuales una empresa
organiza sus recursos de forma eficaz. (Johnson et al., 2008, p. 117)
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al. (2006), porque sugiere un cambio o una adaptacién de la estrategia ante un cambio

importante en el entorno.

2.3.3.1 Cambios continuos del mercado. Aunque en términos generales las
PYMEs se ven constantemente amenazadas por una serie de factores que son ajenos
a su administracién interna, los cuales, tal como se ha visto, no le han permitido su
pleno desarrollo, igualmente pueden verse involucradas en un movimiento repentino
producto de coyunturas econdmicas o de mercado que la favorezcan.

Para afrontar esta etapa, la PYME debe contar con un personal de direccion
capaz de adaptarse a los cambios del entorno, en donde los lideres no vacilen en tomar
las mejores decisiones orientadas a capitalizar mayor crecimiento y logren posicionarse
de un nuevo segmento del mercado, aprovechando de esta manera la oportunidad
brindada. Al respecto, en 1993 Henry Mintzberg (citado por Ocafa, 2006), defini¢ la
teoria cuantitativa segun la cual:

...durante la mayor parte del tiempo se sigue una misma orientacion estratégica
signada por el cambio evolutivo, hasta que la organizacion pierde sincronizacion
con el medio ambiente y se hace necesario un drastico viraje estratégico en el que
se alteran muchos de sus patrones. Este disturbio revolucionario provoco un ‘salto’
hacia una nueva estabilidad. (p. 25)

Es decir, la estrategia que se apliqgue en un momento en donde el mercado
cambia y te da la oportunidad de hacer un viraje positivo, no debe ser la misma que se
apligue como estrategia general de negocio.

Asi, de acuerdo con todo lo expuesto y que pone en relieve la gran importancia de
las PYMEs para la economia y el desarrollo de Venezuela, se infiere que tanto el
Estado como sus propios duenos deben tratar de mantenerlas operativas y preparadas

para cualquier cambio que del mercado emerja, evaluando constantemente el entorno
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mediante herramientas administrativas que les ayuden a prevenir posibles fallas y a

detectar a tiempo oportunidades que se puedan aprovechar.

2.3.3.2 Competitividad empresarial. E| término competitividad es muy utilizado
en los medios empresariales, teniendo incidencia en la forma de plantear y desarroliar
cualquier iniciativa de negocios, l0 que provoca, obviamente una evoluciéon en el
modelo de empresa y empresario.

De acuerdo con Ferrer (2005), la competitividad industrial no es un efecto
espontaneo que surge como consecuencia de haberse modificado el nivel
macroeconomico, ni tampoco es sensible de crearse a partir unicamente del espiritu
empresarial. La competitividad, para la autora referida, es mas bien “el producto de un
patrén de interaccion compleja y dinamica entre el Estado, las empresas, las
instituciones intermediarias y la capacidad organizativa de una sociedad.” (p. 1)

En este orden de ideas, sera preciso desencadenar fuertes efectos catalizadores
capaces de reacomodar los elementos claves del patron organizativo, cuya estructura
ya es diferenciada, con miras esta vez a enfrentar la realidad que plantea la economia
global (Prieto, De Haro y Santos, 2005).

Para Porter (2005) la competitividad es definida desde un enfoque global, por “la
productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos, econdmicos y naturales”
(p. 1), igualmente este estratega aclara que la forma mas clara de comprender la
competitividad es partiendo del conocimiento de las fuentes subyacentes de
prosperidad que posee un pais, ya que su nhivel de vida se “determina por la
productividad de su economia, que se mide por el valor de los bienes y servicios
producidos por unidad de sus recursos humanos, econémicos y naturales.” (p. 1)
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A este punto, cabe referir a Luna (2012) quien hace una diferenciacion entre dos
niveles de competitividad: interna y externa. La competitividad interna referida a la
capacidad de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos
disponibles (personal, capital, materiales, ideas, los procesos de transformacion, otros),
sugiriendo asi que la empresa ha de competir contra si misma, con expresion de su
continuo esfuerzo de superacion.

El otro nivel, la competitivad externa, segun Luna (2012) esta es orientada “a la
elaboracién de los logros de la organizacion en el contexto del mercado o el sector a
que pertenece” (p. 45). Una vez que la empresa haya alcanzado un nivel de
competitividad externa, debera disponerse a mantener su competitividad futura, basado
en generar nuevas ideas, productos y buscar nuevas oportunidades de mercado.

Los sefialamientos y acotaciones de Luna (2012) parecieran estar de acuerdo con
lo establecido por Porter (2005), cuando menciona que no es suficiente la
consideracion de los factores del entorno pais para el desarrollo econémico sustentado
en ventajas competitivas, debido a que estos propician un ambito mas amplio que
brinda la oportunidad para crear riqueza, pero no la crean por si mismas. Acota el
ultimo autor en referencia:

En realidad, la riqueza se crea al nivel microecondmico de la economia. Tiene sus
raices en la sofisticacion de las practicas de trabajo y las estrategias de las
empresas, asi como en la calidad del entorno empresarial microeconémico en el
gue compiten las empresas de un pais. (...) Sin mejora de las capacidades
microecondomicas, las reformas macroecondmicas, politicas, juridicas y sociales no
pueden dar todo su fruto. (p. 3)

En consecuencia, se entiende que hay un término de competitividad referido
particularmente a la capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de

mantener sistematicamente ventajas superiores que le permitan alcanzar, sostener y
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mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconémico, con lo cual se amplia
el marco de referencia de los agentes econdémicos que han pasado de una actitud
introspectiva a un planteamiento mas abierto, expansivo y previsivo. A partir de esto, se
infiere que la competitividad tiene incidencias en la forma de planear y desarrollar
cualquier iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucion en
el modelo de empresa y empresario.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte, las grandes como las pequefas, en las de reciente
creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de organizaciéon. Incluso,
podria asumirse que dichos conceptos, competitividad, productividad y desarrollo
econdmico, tienen un caracter aditivo, de manera que el impacto sobre la

competitividad es la suma de cada uno de los efectos.

2.3.3.3 Influencias en la solidez de la capacidad estratégica. Entrando al
ambiente micro de acuerdo a lo observado en los sefialamientos de Porter (2005), las
practicas de trabajo y las estrategias de las empresas, asi como en la calidad del
entorno empresarial microecondmico, son los factores que marcaran la competitividad
de la organizacién. En consecuencia, puede inferirse que dicha competitividad
empresarial esta influenciada internamente por varios aspectos: la cultura empresarial,
el nivel de profesionalizacion y de tecnificacion de la empresa, asi como del estadio en

el cual se encuentre en su ciclo de vida.

Cultura e historia organizacional. De acuerdo Johnson et al. (2006), la cultura

organizacional es lo que identifica la forma de ser de un empresa y se manifiesta en las
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formas de actuacion ante los problemas y oportunidades de gestion y adaptacion a los
cambios y requerimientos de orden exterior e interior. Estos cambios son interiorizados
en forma de creencias y talantes colectivos que se trasmiten y se ensefan a los nuevos
miembros como una manera de pensar, vivir y actuar. Segun estos autores, la cultura
organizacional consta de cuatro capas como son los valores corporativos, las
creencias, los comportamientos y el paradigma de la organizacion.

En cuanto a los valores, estos suelen desprenderse de la misién escrita, los
objetivos y las estrategias de la empresa. Las creencias son mas especificas que los
anteriores, a pesar que también son cuestiones sobre las que las personas de la
organizaciéon pueden hablar y expresarse. Los comportamientos, tal como se infiere,
son la forma en que la empresa actua en el dia a dia y son faciimente observables por
las personas, tanto interna como externamente. Por ultimo, los paradigmas se refieren
al conjunto de supuestos que se dan por sentados y que son comunes en una
organizacién. (Johnson et al., 2006, pp. 200-201).

En conjunto, las cuatro capas forman la cultura organizacional e incluyen los
principios rectores de todas las actividades que adelante la organizacion, tales como
los valores corporativos, la mision, la vision y la resefa histérica de su nacimiento.

Todos ellos, dan personalidad y cédigos de conducta a la organizacion.

Nivel de profesionalizacion y/o tecnificacion de la empresa. Segun Rodriguez
y Arosa (2008), particularmente en el caso de PYMEs:

. la profesionalizacion implica cambiar la mentalidad de fos miembros empresarios

integrados en la actividad de la empresa hacia un enfoque mas ‘empresarial’,
reconvertir el negocio inicial con el que el fundador empezd, y procurar gque la
empresa esté dirigida por los mejores profesionales, con independencia de que
sean familiares o no. (p. 130)
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Lo anterior es particularmente considerable para el caso de estudio, debido al
hecho que la mayor parte de las PYMEs son empresas familiares (Daft, 2007).

Adicionalmente, Rodriguez y Arosa (2008) indican que la profesionalizacién de la
organizacion surge como una necesidad a consecuencia de:

- Un tamaiio critico de la organizacion que la hace ineficiente
Las exigencias del entorno cada vez mas competitivo

- Los conflictos entre los familiares miembros de la familia-empresa

- La incapacidad de los sucesores para enfrentar la gestion y direccion de la
organizacion de forma eficaz

Cabe aclarar que generalmente, las PYMEs antes de un proceso de
profesionalizacion exitoso, llega un momento en que la mayoria de los criterios de los
fundadores son superados por la modernidad de los estilos de direccion y liderazgo, lo
cual se convierte en una barrera importante para el desarrolio y crecimiento de la
organizaciéon. Adicionalmente, muchas veces a los lideres directivos se les dificulta
adaptar sus estilos de direccion a los requerimientos de una empresa mas grande y
mas compleja; un criterio inspirado en la planificaciéon y el control del crecimiento, a
través de la aplicacién de métodos estratégicos de gestion.

Por el contrario, Rodriguez y Arosa (2008) sugieren que, entre muchas otras
ventajas, profesionalizar la empresa es un paso decisivo para poder manejar dichos
conflictos entre los valores y metas de los socios y la empresa. Para ello, deben pasar
por etapas de desarrollo y crecimiento predecibles y tienen que enfrentar una gran

variedad de cambios. El cambiante ciclo de vida de sus productos, las fluctuantes
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condiciones competitivas, el desarrollo personal de los duefios-empresarios-
colaboradores, y las necesidades cambiantes de la familia, todo afecta el resultado.

Tal como ya puede inferirse, los propietarios de PYMEs enfrentan algunos
obstaculos cuando tienen que profesionalizar sus empresas. Por ejemplo, contratar
consultores externos o profesionales para estimular el proceso de desarrollo
empresarial, crea problemas en las firmas ya que es necesario adaptar el proceso a las
necesidades de los individuos en los altos niveles de gestion y de los socios en general.
La personalidad central generalmente es la del fundador, y cuando éste selecciona
personal foraneo, a menudo no esta dispuesto a dejarle hacer su tarea
independientemente. En consecuencia, se presentan obstaculos para |la
profesionalizacion, que de acuerdo con Daft (2007), en términos generales abarcan:

1. Dificultades para delegar responsabilidades

2. Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para los

miembros de la familia

3. Temor por parte de la familia a perder el control

4. Ausencia de una profesion alternativa posible para el propietario

5. Lealtad familiar hacia los empleados

El inconveniente es que los factores que generan la necesidad de una mayor
delegacion de responsabilidades (es decir, la presion para descentralizar el control
como resultado del crecimiento de la empresa, y la mayor cantidad e importancia de las
decisiones que se deben tomar), también hacen mas dificil el traspaso de poder.

Desafortunadamente, no hay soluciones faciles ni rapidas para los duefios y

socios que buscan sortear esos obstaculos a fin de profesionalizar sus empresas. Esto
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requiere una disposicion para el cambio, un firme compromiso, y alguien de la familia
que esté preparado para liderar el proceso y entrever las intenciones.

Planificar y profesionalizar la empresa no es una cuestién superflua sino algo
esencial. Si un dueno (que tiene dificultades para delegar y trabaja duramente) pudiera
comprender esto y reconocer que planear su tiempo le permitiria hacer un mejor uso
del mismo, tanto la empresa como su calidad de vida saldrian beneficiadas. Manejar
una empresa deberia ser algo agradable, gratificante y creativo, y no el camino a una

muerte prematura.

Etapas del desarrollo empresarial. El estadio del ciclo de vida del desarrollo de
la PYME en el cual se encuentre, también puede ser un factor que influya sobre la
competitividad de la misma.

En ese sentido, las etapas de desarrollo de las empresas con éxito pueden
calificarse de muy diferentes maneras, de acuerdo con el tipo y complejidad del
analisis, y con los aspectos particulares de su trayectoria que se pretenden destacar,
derivados y/o considerados como parte de su proceso de profesionalizacidon. En este
caso, s6lo a manera de proporcionar una Util perspectiva al respecto, se pueden referir

tres etapas caracterizadas, las cuales se esquematizan en el Cuadro 4.

2.3.3.4 Capacidades para obtener ventaja competitiva. Para el SELA (2010),
considerar que las PYMEs latinas y del Caribe tienen una administracién efectiva, es
suponer que han gestionado su conocimiento profundo en diversas areas, en donde la
capacidad de gestion indudablemente tendra un rol relevante. Dicha gestion estara
referida a areas claves, tales como la gerencia y la planeacion de las actividades o
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proyectos, por supuesto los analisis econdmicos y financieros, asi como también la
adopcion de nuevas tecnologias. Esa gestion del conocimiento habra buscado la
evolucion de una o varias de esas areas a través de estrategias para satisfacer las

necesidades de las empresas.

Cuadro 4

Etapas del desarrollo empresarial

Etapa Caracteristicas

Desarrollo orientado al producto Se identifica un producto o servicio y se coloca en el
mercado de una manera ventajosa. Se desarrolla un
sistema de produccién y de direccion para distribuir el
producto o servicio.

Desarrollo orientado al proceso Se cumplid con éxito el proceso basico, y se
introducen meétodos y controles para mejorar su
efectividad y eficiencia.

Desarrollo orientado a la planificacion La empresa madura. Se planifica para formalizar las
actividades permanentes y proporcionar una base
para una efectiva gestidn, para identificar nuevas
oportunidades y promover el futuro crecimiento de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de «Profesionalizaclon de la empresa familiar», Rodriguez vy
Arosa (2008). Redriguez, J. (Coord.), Un enfoque mditiple de la economia espariola: principios y valores
(130).

En retrospectiva, centrando lo expuesto en la gestion del conocimiento en los
recursos humanos, la opinién del Sistema Econdmico Latinoamericano, SELA (2010)
coincide con el modelo de las cinco fuerzas competitivas que sefala Porter y que
también incluye al recurso humano como uno de las fuerzas para desarrollar ventajas
competitivas (Porter, 2005), es decir, habilidades superiores a las de los competidores.

Con base en ello, se considera pertinente a los objetivos del presente estudio el
aporte complementario que ofrecen Johnson et. al. (2006): las capacidades dinamicas

de la organizacion, entendidas como “la habilidad de una organizacion para desarrollar
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y cambiar las competencias para satisfacer las necesidades de entornos que cambian
rapidamente.” (p. 131)

De acuerdo con los ultimos autores en referencia, las competencias dinamicas de
la organizacion se presentan de multiples formas desde relativamente formales hasta
formas de importantes movimientos estratégicos: sistemas para el desarrollo de nuevos
productos o subprocesos formalizados; adquisiciones o alianzas por las que la
organizacién aprende nuevas habilidades o, incluso, cambios en la forma de tomar
decisiones para hacerlo en menor tiempo, entre otros muchos ejemplos.

De lo anterior puede acotarse que ciertamente en los mercados cambiantes y en
momentos de crisis, la ventaja competitiva se debe construir sobre la base del cambio,
la innovacion y el aprendizaje, o que en resumen permitira a la organizacién disponer
de aptitudes dinamicas concediendo importancia de aprender, afectando el concepto de
conocimiento para la organizacion.

A este nivel de analisis, cabe puntualizar todo lo anteriormente expuesto con la
cita de Johnson et. al. (2006): “el concepto del conocimiento organizacional (...) puede

constituir la base de una capacidad estratégica” (p. 132).

2.3.4 Estrategias de Cooperaciéon y PYMEs

En la revisién bibliografica se halla gran cantidad de definiciones para este tipo de
estrategias, basicamente sesgadas por el prisma del sector de especialidad del autor
que la define. No obstante, se pueden dilucidar ciertos aspectos comunes en la
mayoria de los conceptos encontrados de estrategias de cooperacion; Sanfiel (s.f.)
extrajo los siguientes de algunos autores por él consultados:

- Acuerdos (Mariti y Smiley, 1983).
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- Alianzas estratégicas (Badaracco, 1991).

- Asociaciones (Mytelka, 1991).

- Coaliciones (Porter y Fuller, 1988; Salas, 1987).

- Consorcios (Perlmutter y Heenan, 1987).

- Redes (Jarillo, 1986).

- Redes de cooperacion (Bueno y Morcillo, 1993), etc (p. 39)

El aporte de Sanfiel (s.f.) sirve como base para establecer que una estrategia de
cooperacion implica ciertamente un acuerdo entre dos o mas partes, en el cual
establecen una forma particular para desarrollar sus relaciones y la actuacion conjunta,
aunque cada una de las partes conserve rasgos de su propia identidad.

En ese orden de ideas, se puede destacar lo sefialado por Iglesias et. al. (1997,
citado por Sanfiel, s.f), en relacion a la necesidad no confundir o utilizar como
sinénimos los términos cooperacion y colaboracién, por o menos en el ambito
empresarial, ya que, segun el autor “la colaboracién muestra la presencia de una
actitud favorable del comparnero en las tareas a realizar y la cooperacién indica la
realizacion de actividades de forma conjunta o coordinada” (p. 43).

Es decir, en el caso de la existencia de un acuerdo de cooperacion, este supone
la realizacion de un buen numero de actividades conjuntas, pero en que las entidades
se limitan a cumplir con lo pactado sin estar dispuestas a realizar ninguna actividad de
apoyo complementaria pese a la solicitud de la empresa coparticipe.

En consecuencia, puede tomarse el concepto de Mariti y Smiley (1983, citado por
Sanfiel, s.f.), quienes plantean “el acuerdo de cooperacion entre empresas como un

convenio claro y explicito, concertado a largo plazo entre dos o0 mas organizaciones.”
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(pp. 43-44); de alli que estos autores también las mencionen como relaciones inter-

empresariales o relaciones de cooperacién.

2.3.4.1 Beneficios de las estrategias de cooperacion. En un avance general, de
los conceptos dados se puede inferir que las relaciones de cooperacion deberian
tomarse como una opcién estratégica para desarrollar sinergias®’ De alli su relacion
inmediata con el concepto de integracion, ya que ésta se obtiene al compartir, acceder
o complementar recursos, capacidades, conocimiento, experiencia y del acceso o
transferencia de tecnologia, que incrementan el potencial estratégico para lograr los
objetivos comunes de las empresas en el vinculo (Martin y Gaspar, 2005, citados por
Sanfiel, s.f.).

Lo anterior exige analisis previos a la firma del acuerdo, acerca de lo que cada
participante puede aportar al vinculo con el fin de lograr una sinergia estratégica. Este
es un punto clave en la propuesta de cooperacion entre PYMEs, debido a que
comunmente sus acuerdos y alianzas no se encuentran escritos en algin documento o
plan empresarial; tampoco establecidas o expresas en términos especificos. Algunos
autores (Daft, 2007, Ocafna, 2006; Peres y Stumpo, 2002; Sanfiel, s.f.), apoyan esta
idea al senalar que la visidén estratégica no necesariamente requiere que las estrategias
sean formales y explicitas, mas aun si se les contextualiza como capacidades
dinamicas.

Asi, la definicion de la cooperacién empresarial en las PYMESs requiere considerar

aquellos principios y caracteristicas que diferencian una relacibn de cooperaciéon

* Sinergias. Las sinergias se generan cuando dcs 0 mas negocios 0 productos, y Sus recursos y
competencias, se complementan y refuerzan mutuamente.
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empresarial entre este tipo de organizaciones de cualquier otro tipo de relacion entre
empresas. La cooperacion se concreta a través de las relaciones o vinculos

(mayormente familiares) que éstas establecen entre si.

2.3.4.2 Principios basicos en acuerdos de cooperacion. Siendo que el vinculo
de cooperacion empresarial mantiene una relacién individual establecida por una
empresa con otra(s), las cuales deben cumplir con los principios en los que se
fundamenta el vinculo y las caracteristicas de ésta, de Ojeda (2009, pp. 3-4) se pueden
resumir los siguientes principios basicos para los acuerdos de cooperacion:
1) No existe una relacion de subordinacién entre las empresas, ya que cada una
de ellas mantiene su autonomia de operaciones, independencia juridica y
soberania en sus estrategias.
2) La coordinacion sera el mecanismo base para la relacién misma que favorece
el compartimiento de los beneficios obtenidos del vinculo, y
3) A medida que se desarrolla el vinculo, surge interdependencia entre las
empresas ya que cada una aporta algo a las actividades.
4) Se diferencia de cualquier otro tipo de relacién cuando existe confianza, el
deseo de aprender, el acoplamiento de los diferentes valores culturales de los
participantes y la responsable asuncién del compromiso, generalmente de

mediano-largo plazo.

2.3.4.3 Cooperaciéon y recursos humanos. De acuerdo con lo expuesto en
puntos anteriores, en su sentido mas amplio el término cooperacién esta dirigido a

acuerdos con fines de internacionalizacion de las empresas, de manera de facilitarles el
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acceso a las oportunidades de dicho mercado. Por supuesto, esa acepcion del
concepto no es exclusiva.

Tal como ya se ha hecho ver, para que una empresa obtenga las ganancias y
resultados que espera, los distintos agentes que actian en ella deben funcionar de
manera integrada. En ese sentido, el empleado es el mas cercano a la organizacion,
por lo que garantizar que sus expectativas y necesidades se cumplan es fundamental.
Asi lo hace ver Chiavenato (2000) quien ademas asevera que cuando no sucede asi,
surgiran los conflictos que comprometen el proposito de la empresa de adelantar las
negociaciones a través de una operacion, con coherencia y habilidad, debido a que si
las trabas persisten y las relaciones laborales se rompen, la empresa puede
protagonizar pérdidas econémicas y hasta generarse una mala imagen publica.

Es por ello que los postulados de Chiavenato (2000) convergen en una
administracion armoniosa e inteligente de los factores de produccidn (recursos
naturales, dinero acumulado y trabajo), para crear mas riqueza. Sin embargo, para que
dicha combinacion sea arménica e inteligente, debe considerar en ella las expectativas
de los beneficios que los colaboradores de la empresa esperan recibir.

Es aqui donde tiene cabida el concepto estrategico de cooperaciéon en relacion
con el recurso humano, considerandolo como un convenio en el que la empresa logre
atraer las inversiones o mano de obra, y a cambio de ello le concede a los
contribuyentes los beneficios que le corresponden; los resultados obtenidos se
multiplicaran para ambas partes por el efecto sinérgico, con un retorno mayor que la
contribucion entregada e impulsandose la sostenibilidad del negocio (Chiavenato,

2000).
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Ahora bien, la gerencia moderna propone una actitud proactiva ante la posibilidad
de conflictos laborales. Es decir, los directivos no deberian esperar a que se presenten
estas diferencias para sentarse a negociar con los colaboradores, lo cual ademas
conlleva el riesgo que dicha situacion se produzca, por ejemplo, en un momento de
crecimiento repentino, impidiendo a la empresa capitalizar y mantener las
oportunidades que se estan generando. Al respecto, Werther y Davis (2008) sefialan:

...las empresas modernas estan adoptando diversos canales que conducen a
mayor cooperacion entre ambos sectores, aun si esto se logra a costa de garantizar
mayor estabilidad en el empleo o niveles de ingreso que pueden ser superiores a
los del mercado abierto. Cuando se establece un ambiente de cooperacion, ambas
partes pueden sustituir las reactivas por medidas proactivas, que generan
beneficios para todos los integrantes de |la organizacién. (p. 478)

Con la cita anterior se establece de modo contundente los beneficios de una
estrategia de cooperacion de recursos humanos, implementada de manera proactiva.
Esto, particularmente en una PYME, familiar o no, implica la ruptura de antiguos
paradigmas y la identificacion de nuevos que les permitan adquirir y fortalecer

competencias dinamicas que redundaran en su competitividad empresarial.

2.3.4.4 Métodos para fomentar la cooperaciéon. Ahora bien, la reorganizaciéon de
la empresa y su recurso humano no e€s un proceso que pueda hacerse sin previa
reflexion debido a su complejidad. De acuerdo con el SELA (2010), habra que dedicar
suficiente esfuerzo en la planificacion, estar dispuestos a la inversién requerida vy
tomarse el tiempo necesario para la elaboracion de estrategias; todo ello implica la
retrospectiva interna del lider en cuanto a su deseo, adaptabilidad, flexibilidad e
iniciativas para poder asumir los riesgos de la reinvencion. No obstante, para el

organismo en referencia el reto es imponible particularmente a la pequefia y mediana
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empresa, en su necesidad de adaptarse a los cambios en beneficio de su permanencia
y competitividad en los mercados en el marco de las nuevas economias y las nuevas
tecnologias.

Consecuentes con lo mencionado, la cooperacion tampoco es un hecho que se da
por inercia ni mucho menos de forma automatica; debe ser el fruto de esfuerzos que
son iniciados y mantenidos por los directivos de las empresas, especialmente los
lideres de recursos humanos (Werther y Davis, 2008) en la gerencia y promocién del
cambio.

No obstante, los lideres tampoco estaran en una situacion de libre accionar
puesto que los intereses de los trabajadores son diferentes a los de los directivos y la
importancia que le confieren a un ambiente de cooperacién es mucho menor (Werther y
Davis, 2008). Los trabajadores, por lo general buscan lograr mayores y mejores
condiciones laborales, por lo cual, si un programa de cooperacion no se les presenta
con suficiente atractivo, sera poca la actitud positiva que se obtengan de ellos en
sentido de crear un ambiente de cooperacion organizacional.

Tal como se vislumbra, es necesario entonces la racionalizacion que ofrece la
planificacion estratégica para tomar decisiones, por ser una herramienta gerencial
(SELA, 2010), mediante la cual se podran identificar las opciones disponibles para
llegar a un resultado deseable y probable.

Entre esas opciones, los directivos y especialistas de recursos humanos cuentan
con diferentes métodos, de los cuales podran hacer uso de acuerdo con las prioridades
y el momento coyuntural particular, con el fin de crear un ambiente de buena voluntad y

cooperacion (ver Cuadro 5).
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Estos métodos también pueden ser utilizados de forma simultdnea, con lo cual
podria dinamizarse el proceso de creacidn de ambientes de cooperativismo. Sélo hay
de mantener la coordinacién e integracién entre unos y otros, de manera que todas las

actividades desemboquen en el mismo objetivo.

Cuadro 5

Métodos para fomentar la cooperacion entre el talento humano y la empresa

Consulta Con los dirigentes de los trabajadores. Ayuda a restar

previa potencial de friccion o explosividad a cualquier aspecto,
incluyendo las iniciativas de cambio.

Interés Por los problemas que enfrentan los trabajadores y su

honesto bienestar, incluso si la empresa no estad obligada ante

cambios el contrato colectivo de trabajo.

Programas de | Tienen el objetivo de ilustrar los puntos esenciales del
comunicacioén | convenio obrero-patronal. Son doblemente efectivos si se
y logra prepararlos con la participacion de los trabajadores.
capacitacion
Comités de | Son formados por delegados de ambos sectores. Suelen
estudio conducir a perspectivas y decisiones de especial solidez,
Si sus recomendaciones se reciben y se procesan.
Participacion | Que puedan aportar guias, programas y sugerencias.
de arbitros Puede ser esencial en el proceso. La seleccion de un
arbitro adecuado (generalmente un dirigente cuya opinion
sea respetada). Es obvio para lograr resultados mas
solidos.

Fuente: adaptado de «Cooperacion entre sindicato y empresa», ‘Relaciones de la empresa con el
sindicato”. W. Werther y K. Davis, K. (2008), Administracidon de recursos humanos: El capital humano de
las empresas (480).

2.4 Bases Legales

Para definir el marco legal que rige a la PYME venezolana, es conveniente acotar
gue muchas de estas sociedades son ademas empresas familiares. En ese sentido, las
sociedades familiares se diferencian de las no familiares en aspectos claves y ademas

funcionan de manera diferente.
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Para comenzar, no existe un marco juridico en Venezuela donde se dé el
concepto de empresa o sociedad familiar ni se le distinga de la empresa no familiar. No
obstante, la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, CRBV (1999),
reconoce la proteccion social, moral y econdmica de la familia cuando establece:

Articulo 75. El Estado protegera a las familias como asociacién natural de la
sociedad y como el espacio fundamental para el desarrollo integral de las personas.
Las relaciones familiares se basan en la igualdad de derechos y deberes, la
solidaridad, el esfuerzo comun, la comprension mutua y el respeto reciproco entre
sus integrantes. El Estado garantizara proteccién a la madre, al padre o a quienes
ejerzan la jefatura de la familia.

I[gualmente, la CRBV (1999) establece la libertad de empresa en el marco
econoémico:

Articulo 112. Todas las personas pueden dedicarse libremente a la actividad
econdmica de su preferencia, sin mas limitaciones que las previstas en esta
Constitucidén y las que establezcan las leyes, por razones de desarrollo humano,
seguridad, sanidad, proteccion del ambiente u otras de interés social. El Estado
promovera la iniciativa privada, garantizando la creacién y justa distribucion de la
rigueza, asi como la produccidén de bienes y servicios que satisfagan las
necesidades de la poblacion, la libertad de trabajo, empresa, comercio, industria,
sin perjuicio de su facultad para dictar medidas para planificar, racionalizar y regular
la economia e impulsar el desarrollo integral del pais.

Las anteriores garantias establecidas expresadas en la Carta Magna, pudieran
llevar al desprendimiento del concepto de empresa familiar. Sin embargo, la
interpretacion es muy general hasta que la CRBV (1999) reconoce la nomenclatura de
empresa familiar:

Articulo 308. E| Estado protegera y promovera la pequefia y mediana industria, las
cooperativas, las cajas de ahorro, asi como también ila empresa familiar la
microempresa y cualquier otra forma de asociacion comunitaria para el trabajo, el
ahorro y el consumo, bajo régimen de propiedad colectiva, con el fin de fortalecer el
desarrollo econémico del pais, sustentandolo en la iniciativa popular. Se asegurara
la capacitacion, la asistencia técnica y el financiamiento oportuno.

Las consideraciones que hace la CRBV (1999) acerca de la proteccion de la
familia, la libertad de empresa y a la empresa familiar, sin embargo, no dan un

concepto legal de la sociedad. Por lo tanto, en Venezuela no hay marco juridico de
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tratamiento especial para este tipo de empresas (familiares) y, en la gran mayoria de
los casos, se les enmarca a todas dentro de las llamadas PYMEs, como una actividad
econdmica en la que tiene gran importancia la presencia de la familia o de familiares.

A respecto, en la Ley para la Promocion y Desarrolio de la Pequeiia y Mediana
Industria (2002), se puede leer los lineamientos legales que delimitan la clasificacion
de las PYMEs:

Articulo 3. (...)

1 Pequena industria. Pequefa Industria, la unidad de explotacion econémica realizada

por una persona juridica que efectue actividades de produccién de bienes industriales
y de servicios conexos, comprendidas en los siguientes parametros:
1.1 Planta de trabajadores con un promedio anual no menor de once (11)
trabajadores, ni mayor a cincuenta (50) trabajadores.
1.2 Ventas anuales entre nueve mil una (9.001) Unidades Tributarias y cien mil
(100.000) Unidades Tributarias.
2. Mediana industria. Mediana industria es la unidad de explotacién econdmica, realizada
por una persona juridica que efectue actividades de produccién de bienes industriales
y de servicios conexos, comprendida en los siguientes parametros:
2.1 Planta de trabajadores con un promedio anual ho menor a cincuenta y un (51)
trabajadores, ni mayor a cien (100) trabajadores.
2.2 Ventas anuales entre cien mil una (100.001) Unidades Tributarias y doscientos
cincuenta mil (250.000) Unidades Tributarias. (LPDPYMI, 2002, Art. 3, Numeral
2)
3 El emprendedor es la persona interesada y capaz de identificar, evaluar y desarrollar

una idea hasta transformaria en un concepto de negocio operativo o en un producto,
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mediante la obtencién de recursos necesarios para su ejecucion y posterior

comercializacién.

Posteriormente, mediante el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la

Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de

Propiedad Social (2014), se sefial6:

Articulo 5°. A los efectos del presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, se

entiende por:

1.

Pequerfia y Mediana Industria: Toda unidad organizada juridicamente, con la finalidad
de desarrollar un modelo econdmico productivo mediante actividades de
transformacién de materias prima en insumos, en bienes industriales elaborados o
semielaborados, dirigidas a satisfacer las necesidades de la comunidad.

Se considerara Pequefia Industria a aquéllas que tengan una ndémina
promedio anual de hasta cincuenta (50) trabajadores y con una facturacion
anual de hasta doscientas mil Unidades Tributarias (200.000 UT).

Se considerara Mediana Industria a aguéllas que tengan una némina promedio
anual desde cincuenta y un (51) trabajadores hasta cien (100) trabajadores y
con una facturacién anual desde doscientas mil una UnidadesTributarias
(200.001 UT) hasta gquinientas mil Unidades Tributarias (500.000 UT).

Tanto en la pequefia como en la mediana industria ambos parametros son
concurrentes.

Unidades de Propiedad Social: Agrupaciones de personas que trabajan con
caracter social y participativo, tales como: las organizaciones socio productivas
comunitarias, consejos comunales, empresas de propiedad social directa o

comunal, empresas de propiedad social indirecta y cualquier otra forma de
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asociacion que surja en el seno de la comunidad, cuyo objetivo es la
realizacion de cualquier tipo de actividad econémica productiva, financiera o
comercial licita, a través del trabajo planificado, coordinado y voluntario, como
expresion de conciencia y compromiso al servicio del pueblo, contribuyendo al
desarrollo comunal, donde prevalezca el beneficio colectivo sobre la
produccién de capital y distribucidon de beneficios de sus miembros, incidiendo
positivamente en el desarrollo sustentable de las comunidades.

3 Tecnologia Limpia: Conjunto de mecanismos de produccidn que conlleven a la
elaboracion de productos que incorporen equipos, maquinarias, instrumentos,
procedimientos y métodos que cumplan con lo establecido en la legislaciéon
vigente para la preservacion del medio ambiente.

4. Nucleos de Desarrollo: Areas determinadas del territorio venezolano, en las
cuales se explotan las potencialidades locales, para la transformaciéon social,
cultural, politica, gerencial, ética, tecnologica y econdmica; a través de la
autogestion, cogestion, aprovechamiento, movilizacién, administracién y uso
planificado sustentable y racional de sus potencialidades, sus recursos
naturales y humanos.

En cuanto a las definiciones legales del término comerciante, el Cédigo de
Comercio (1955) Gaceta N° 475 Extraordinaria del 21 de diciembre de 1955 lo
dispone:

Articulo 10. Son comerciantes los que, teniendo capacidad para contratar, hacen del

comercio su profesion habitual, y las sociedades mercantiles.
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Del analisis de la definicion del articulo anterior se desprende la existencia de dos
tipos de comerciantes, comerciante individual y comerciante colectivo, es decir, las
sociedades mercantiles.

Articulo 200. Las compafias o sociedades de comercio son aquellas que tienen por

objeto uno o mas actos de comercio.

El Cédigo de Comercio ademas aclara que los actos de comercio pueden ser
ejercidos por una persona natural o por una persona juridica. A éste primer tipo de
comerciantes es lo que se denomina en doctrina comerciante individual y al segundo,

comerciante colectivo o social.
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CAPITULO 1li

MARCO METODOLOGICO

La elaboracion de cualquier trabajo de investigacion amerita la planificacion,
disefio o determinacion de un conjunto de pasos que el investigador debe seguir para el
logro de los objetivos propuestos en el trabajo de investigacion; asi, entre los objetivos
mas resaltantes de esta fase del proceso investigativo, se encuentra el definir la
manera cdmo puede ser conocida la realidad social e informar detalladamente la forma
en que se llevara a cabo el estudio.

Segun Sabino (2002), en el marco metodoldgico “su objeto es proporcionar un
modelo de verificacidon que permita contrastar hechos con teorias, y su forma es la de
una estrategia o plan general que determina las operaciones necesarias para hacerlo.”
(p.63)

De esta manera, a continuacidn se presentan los aspectos y criterios
metodoldgicos que se proponen implementar para el desarrollo del presente proyecto

de trabajo de grado.

3.1 Tipo de Investigacion

Seglun Navarro (2009), el tipo de investigacion se puede definir de acuerdo con el
propésito y el nivel de la misma. Cuando se clasifica la investigacion segun el nivel de
profundidad de conocimiento al que se pretende llegar con el proceso investigativo,
este puede ser a nivel exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo (Navarro,

2009).
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Con respecto al nivel descriptivo, esta autora sefiala que son investigaciones cuya
“finalidad es describir las variables del fenbmeno por estudiar”, por lo cual agrega “es
apropiada cuando los objetivos de la investigacion buscan describir las caracteristicas
de las variables objeto de estudio y determinar la frecuencia con que ocurren” (p. 9).

De tal manera, el presente proyecto fue una investigacion a nivel descriptivo ya
que se describieron las variables que afectaban y/o modificaban un proceso gerencial
en todas sus fases para luego, proponer cambios sobre el mismo. Es decir, el
investigador realizé una descripcién de las variables con el fin de obtener un
diagnéstico y, luego de analizarlo tom6 decisiones validas para aplicarlas en el disefio
de estrategias gerenciales de cooperacion que permitan incrementar la competitividad e
integracion empresarial de las pequefias y medianas empresas.

A este nivel de lo escrito, cabe referir a Hernandez, Fernandez y Baptista (2010)
para considerar que hay “...diferentes rutas en la busqueda del conocimiento... [y que]
se han ‘polarizado” en dos aproximaciones principales para indagar: el enfoque

cuantitativo y el cualitativo de la investigacion...” (p. 4).

3.2.1 Primera fase: Método Cuantitativo

Se inicio el estudio a través de la aplicacion de una encuesta escrita en linea (via
correo electrénico) en las cuales se pretendia obtener las opiniones de los
encuestados.

En ese orden de ideas, el nivel descriptivo de la investigacién requerira asumir un
enfoque cuantitativo para conocer la realidad del fendmeno estudiado. Al respecto,

Navarro (2009) indica que:
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Los estudios cuantitativos se fundamentan en un proceso deductivo. . permitir
medir variables que pueden describirse en valores numéricos; emplear el analisis
estadistico para responder las preguntas de investigacion y pretender generalizar
los resultados obtenidos a través de muestras representativas al resto de la
poblacion. (p. 17)

De igual modo, un proceso deductivo implicito en el analisis de los resultados en
las investigaciones con paradigma cuantitativo, sugiere la confiabilidad de los datos
recolectados. Tamayo y Tamayo (2011) sefiala:

La metodologia cuantitativa se fundamenta en la construccion y mediciéon de
dimensiones, indicadores e indices de variables, y los datos deben responder a
estos factores, por lo cual tendran validez si son verificables o no, lo cual quiere
decir que deben ser observados y constatados de alguna forma. (p. 47)

En resumen, el estudio se realizd de tipo descriptivo y enfoque cuantitativo, dado
que la informacion se ubicé con fines de describir el fendmeno a estudiar y cuantificar
los datos, con el objetivo de establecer patrones, comportamientos y posibles

relaciones entre ellos.

3.2 Disenio de la Investigacion

Se propuso realizar la investigacion con modalidad de proyecto especial,
siguiendo las consideraciones de Palella y Pestana (2004) sobre que esta modalidad
estuvo destinada a la creacion de productos que puedan solucionar deficiencias
evidenciadas, caracterizadas por su valor innovador y aporte significativo en cuaiquier
area de conocimiento. Sefialan ademas los autores que el proyecto especial debe tener
apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que incluya
ambas modalidades.

En ese mismo orden de ideas, se realiz la investigacion con disefio de campo,

aunque gran parte de la recoleccion de datos fue abordada de una manera bibliografica

60



consultando autores como Chiavenato (2000), Porter (2012), Jonhson et al. (2006),
Werther y Davis (2008) y Goleman (2007), entre otros; para deducir los elementos
deseados y proponer estrategias gerenciales de cooperacion que permitan incrementar
la competitividad e integracion empresarial de las PYMEs.

Lo anterior tiene base en lo sefialado Sabino (2002), quien sefala:

En los disefios de campo, los datos de interés se recogen en forma directa de la
realidad, mediante el trabajo concreto del investigador... los datos obtenidos
directamente de la experiencia empirica son primarios; . es decir los datos e
informacion se recaban directamente sin intermediario alguno (p. 64).

Efectivamente, para el cumplimiento de los objetivos de investigacion fue
necesario recurrir a fuentes vivas de informacién en el lugar donde se produce el
fendmeno estudiado, es decir, los empleados de PYMES venezolana del sector textil
que permitan considerar la aplicacion de las estrategias de cooperativismo en su

ambiente natural de trabajo.

3.3 Poblacion en Estudio

Partiendo de la diferenciacion entre universo y poblaciéon (Ramirez, 2007), donde
el primero “se refiere al conjunto infinito de unidades observacionales cuyas
caracteristicas esenciales los homogeinizan en como conjunto” (p. 73), en el caso de
estudio, el universo lo conforman las PYMEs del sector manufacturero textil ubicadas
en la Gran Caracas. Y el segundo, Navarro (2009) la poblacidn “es el conjunto de todos
los elementos objeto de una investigacion. (p. 54).

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, para objeto a este proyecto en esta
primera fase, se seleccion6 intencionalmente bajo juicio personal del investigador

permitiendo que muestra sea representativa (Navarro, 2009, p.189); cinco (5) PYMEs:
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Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A. ubicadas
en la Gran Caracas (Ver Anexo 2), en las cuales los participantes fueron las personas
en cargos de Direccion dado a sus cualidades y caracteristicas similares para apoyar
esta investigacion, empleandose entonces una muestra homogénea (Tolley, 2006, p.
53) Adicional a esto, se seleccion6 una muestra de conveniencia, porque “a menudo los
encuestados estan en el lugar correcto en el tiempo apropiado” (Malhotra, 2004, p. 321)
debido a que son comprensibles y faciles de evaluar; a pesar de pueda existir

limitaciones (Malhotra, 2004, p. 321)

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para obtener informacién directamente de la muestra seleccionada a estudiar, se
establecen las técnicas de recoleccién de datos adecuados a la investigacion que se
llevé a cabo. La técnica de recoleccién de datos como “el procedimiento o forma
particular de obtener datos o informacion” (Arias, 2006, p. 67). Para objetos de este
estudio, se empled la técnica de la encuesta.

La encuesta es “una busqueda sistematizada de informacion en la que el
investigador pregunta a los investigados sobre los datos que sea obtener, y
posteriormente reline estos datos individuales para obtener durante la evaiuacion datos
agregados” (Diaz, 2001, p. 13). Es decir, que la encuesta es el medio empleado para
obtener la informacion de la muestra seleccionada.

Esta técnica ademas “permite el conocimiento de las motivaciones, las actitudes y
las opiniones de los individuos con relacion a su objeto de investigacion.” (Méndez,
2011, p.155).
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El instrumento de recoleccion de datos es “como cualquier recurso, dispositivo o
formato (en papel o digital); que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion” (Arias, 2006, p. 69). Para la seleccion de los instrumentos y herramientas
de recoleccion de datos se requiere con exactitud, ya que, de estas dependeran las
posibles soluciones que se daran al problema planteado de una investigacion.

En resumen, es preciso dejar claro que no es lo mismo las técnicas y los
instrumentos, para “las técnicas es el procedimiento que se utiliza para recolectar datos
y los instrumentos las herramientas que se utilizan para registrar y organizar
posteriormente la informacion” (Pérez, 2005, p. 77) Los instrumentos son medios
materiales que se emplean para recoger y almacenar la informacion.

En la recoleccion de los datos para cada objetivo, se aplicé como Unica técnica de
la encuesta escrita en linea (via correo electronico) cuyo instrumento fue una escala de
Likert, debido a que estuvo constituida por una estructura que permitio la cuantificacion
de los datos obtenidos de una manera precisa porque “obtenemos de forma directa,
informacion de los individuos que constituyen los elementos de la muestra objeto de

estudio.” (Navarro, 2009, p.71).

3.5 Validez del Instrumento

Los instrumentos de recoleccion de datos que fueron utilizados en el presente
proyecto de investigacidon cumplieron con el criterio de validez. Esta se puede definir
como el grado en el que un instrumento de recoleccion de datos mide realmente la
variable que pretende medir (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Para tal efecto, se aplico la validacion de contenido a través del juicio de expertos

en areas empresariales y académicas como acto de sustentacion de la validacion por si
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misma; en este caso, los expertos encargados de evaluar la validez fueron profesores
especialistas adscritos a la Universidad Catolica Andrés Bello, y asesores profesionales
de las firmas de captacion de talento humano.

Una vez realizada la validacion de los instrumentos de recoleccién de datos, se
procedid a incorporar las correcciones correspondientes a las observaciones realizadas
por los expertos en el cuestionario. Posterior a ello, se obtuvo el cuestionario que en

definitiva fue aplicado a la poblacién objeto de estudio.

3.6 Técnicas de Analisis e Interpretacion de los Datos

La informacion suministrada por la poblacion en estudio, se analizé e interpretd
mediante la estadistica descriptiva e inferencial, haciendo uso de la distribucién de
frecuencias y los graficos de torta.

Cabe acotar que, segun explica Sabino (2002), el tratamiento cuantitativo se
efectud con toda la “informacién numérica resultante de la investigacion. Esta, luego del
procesamiento que ya se le habra hecho, se nos presentara como un conjunto de
cuadros, tablas y medidas, a las cuales se les han calculado sus porcentajes y
presentando convenientemente”. (p. 134)

Por otro lado, Navarro (2009) estima que “cada cuadro y/o grafico elaborado sobre
la base del procesamiento de datos, requiere de su respectivo analisis a través de la
interpretacion de la técnica estadistica utilizada.” (p.86).

Posterior a la organizacion y presentacion de los datos cuantitativos, estos fueron
analizados siguiendo un método deductivo apoyado en la teoria consultada, con la

finalidad de comprender todos los aspectos relevantes acerca del tema y los objetivos
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de la investigacion. En tal sentido, para llegar a ordenar, presentar y analizar los datos,
se realizd un trayecto de cinco etapas, a saber:

Etapa |. Esta etapa se cubrié mientras se ubicaron de manera preliminar, los datos
y fuentes de informacion relacionados con el tema de estrategias gerenciales de
cooperacion para incrementar la competitividad e integracion de las PYMEs durante un
crecimiento repentino, a fin de determinar el problema, plantearlo y establecer los
objetivos de investigacion. Cabe destacar que se recurridé a diferentes fuentes como
sitios web, bibliograficos y antecedentes en universidades publicas y privadas.

Etapa |l. Durante esta etapa se le dio sustento tedrico al problema de estudio. Se
definieron e interpretaron los axiomas y postulados de autores especialistas en el tema
de estrategias gerenciales de cooperacion para incrementar la competitividad durante
un crecimiento repentino, asi como las bases legales que lo enmarcan. Posterior a elio,
se definieron las variables del proyecto de investigacion y se procedié a su
operacionalizacion.

Etapa lll. Se disend el marco metodoldgico para desarroliar la investigacion en
proyecto, definiendo el tipo de investigacion, disefio y nivel, asi como la poblacion, las
técnicas e instrumentos para la recoleccidon de los datos necesarios.

Etapa V. Con el apoyo de las técnicas e instrumentos propuestos, se hizo la
recoleccidon de [a informacion, el procesamiento cuantitativo de los datos y se procedid
con el analisis deductivo de manera de relacionarlos con las respuestas que exigen los
objetivos de investigacidon planteados. Estos resultados se convirtieron en el
diagndstico de la situacidon sobre el cual se sustentd el disefio de las estrategias

objetivo general de la investigacion.
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Etapa V. A partir de los resuitados y analisis de los mismos, se concentrd el
disefio de las estrategias con las que se da cumplimiento al objetivo general de la
investigacidn proyectada, siguiendo los pasos exigidos por un proceso de planificacion
estratégica, es decir, la planificacion de las actividades y los mecanismos de control y
evaluaciéon de la estrategia. Con todo esto, se concluyd la presentacion y analisis de
resultados.

Etapa VI En esta etapa se elaboraron las conclusiones del estudio realizado
enfocadas en los aprendizajes obtenidos. De igual forma, se realizaron las
recomendaciones que el autor considerd pertinentes en beneficio de profundizar en la

linea de investigacion.

3.7 Operacionalizacion de las Variables

El sistema de variables consiste en descomponer las variables de investigacion a
su minima expresion de manera que permitan una mayor aproximacion para poder
medirlas. Segun Navarro L. (2009), se entiende por variable “las propiedades, atributos
o caracteristicas que pueden cambiar y ser medidas y evaluadas en una investigacion”.
(p. 39) En cuanto a su operacionalizacion, la autora sefala que “consiste en
descomponer la variable objeto de estudio considerando su definiciobn nominal, sus
dimensiones y sus indicadores”. (p.45)

Seguidamente, en el Cuadro 6 se presenta la operacionalizacién de las variables

de estudio identificadas, elaborado por el autor para la investigacidon desarrollada.
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Cuadro 6

Operacionalizacion de las variables

Objetivo especifico Variable Definicién Dimension Indicadores
Diagnosticar el entorno juridico, | Entorno juridico, | Johnson et al. (2006) dicen | El entorno del El macro entorno econdémico
economico y social de las PYMEs | economico y | que este consiste en los | sector La industria o sector
manufactureras del sector textil en | social vigente. factores generales del | Pequefias y Medianas Definicion de empresa
la Gran Caracas para el periodo entorno que afectan en | Empresas, PYMEs Clasificaciéon de empresas
2010-2014 mayor o menor medida a casi Definicion de PYME

todas las organizaciones. Empresario vy
Para comprender como es emprendedor
probable que afecte a las
organizaciones individuales.
Estudiar los factores que influyen | DOFA En el micro ambiente | Competitividad Cultura empresarial
en la capacidad estratégica de las empresarial, son los factores | empresarial Recursos tangibles
PYMEs manufactureras del sector que marcaran la Recursos intangibles
textil en la Gran Caracas. competitividad de la | Capacidades Nivel de profesionalizacion
organizacion, tales como la | competitivas Etapa de desarrolio
cultura empresarial, el nivel Habilidades claves para la
de  profesionalizacion y competitividad
estadio en el cual se
encuentre en su ciclo de
vida.
Establecer relaciones entre el | Clima Los trabajadores son un | Recurso humano Rol en la competitividad

talento humano y la competitividad
de las PYMEs manufactureras del
sector textil en la Gran Caracas.

organizacional

recurso de la organizacion
sobre el cual podrian
desarrollarse ventajas
competitivas (Porter, 2010) a
partir de la capacidad en
conocimiento que tendra la
empresa.

Conocimiento organizacional

Formular estrategias gerenciales

Estrategias

Mariti y Smiley (1983, citado

de talentos humanos que | gerenciales de | por Sanfiel, s.f.). El acuerdo
beneficien la competitividad e | cooperacion e | de cooperacibn es un
integracién de las PYMEs, | integracion. convenio claro y explicito,
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Lineamientos
generales
estrategia

de

Deteccioén de las
necesidades formativas
Planificacion de las
actividades



Obijetivo especifico

Variable

Definicién

Dimensién

Indicadores

manufactureras de! sector textil en
la Gran Caracas.

concertado a largo plazo

entre dos 0 mas |

organizaciones, en busca de
sinergias que permiten la
integracion de las partes.
Pueden ser del tipo

acuerdos, alianzas
estratégicas, asociaciones,
coaliciones, Cconsorcios,

redes, redes de cooperacién,
entre otros.

Mecanismo de evaluacion y
control de los resultados

Plan estratégico

- Programas de apoyo

Publico objetivo

- Actividades a realizar
Asignacion de
responsabilidades

Fuente: Pérez, R. (2015)
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CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

De acuerdo con Ramirez (1999) sefala que los resultados son “el producto de
analisis de los datos. Normalmente resume los datos recolectados y el tratamiento
estadistico que se presentd. Aunque no se aplican analisis estadisticos o cuantitativos,
los resultados pueden ser frases o afirmaciones que resuman la informacién” (p. 432)

A través del procesamiento de los datos se obtuvo informacién relevante para la
investigaciéon, a partir de alli se efectudé el analisis, o interpretaciéon de los datos. Al
respecto Tamayo (1999) considera que “... los datos tiene su significado unicamente en
funcién de las interpretaciones que les da el investigador...” (p181). De alli que este
procedimiento practico permiti6 conformar las relaciones de cada una de las variables
con sus indicadores, asi como dar explicacién significativa en funcién al logro de los
objetivos propuestos.

En dicho procedimiento, se obtuvieron los resultados por medio del métodc
paradigmatico cuantitativo como proceso de andlisis e interpretacion de los resultados,
cuya informacién recabada se estructuro de acuerdo a la operacionalizacion de las

variables en estudio.

69




4.1 Entorno juridico, econémico y social de las PYMEs manufactureras del
sector textil en la Gran Caracas

En ese sentido, puede resumirse que el entorno juridico, econdmico y social de
las cinco (5) PYMEs: Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y
Danitex C. A., ubicadas en la Gran Caracas, se presenta lleno de incertidumbres,
derivado de las politicas que dificultan y encarecen de manera importante las
importaciones, al tiempo que han favorecido la entrada masiva de competidores
extranjeros que ademas ofrecen precios baratos.

Aparentemente los problemas en cuanto a la disponibilidad y acceso a las divisas
para importacion de materia prima, no son los unicos para esta industria. También se
relaciona el hecho que, de acuerdo con Alfaro (2009), el gobierno aplica las mismas
restricciones y aranceles a la importacion de hilos y fibras que a la importacion de telas
y ropa, lo cual, en opinion de la fuente en referencia, no es conveniente para estimular
a la industria ya que la importacién de ropa acabada solo beneficia a los comerciantes,
mientras que la importacion de telas ademas beneficia a las empresas de confeccion y
costureras caseras. Es decir, mas puestos de trabajo y gente se benefician.

Cabe senalar que de acuerdo con las fuentes consultadas puede inferirse el
hecho que en el pais no hay capacidad suficiente de produccién de fibra de algodén, ni
de desmotado. Alfaro (2009) sefala: “La capacidad de hilado es insuficiente, pero algo
hay. Hacia arriba en la cadena es donde se encuentra la mayoria de la industria textil

venezolana: tejeduria, tintura, acabado, confeccion de ropa.” (p. 1).
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4.2 Capacidad estratégica de las pequefias y medianas empresas
manufactureras del sector textil en la Gran Caracas

Muchas de las PYMEs tuvieron necesidad de cerrar sus puertas, limitando la
generacion de empleos del sector, asi como su competitividad para la produccion de
telas propias y mucho mas para la confeccidén de ropas. Los indices de inflacion para el
sector impactaron los precios de produccion. Por su parte, el consumidor debia pagar
precios bastante mas altos por las prendas venezolanas, lo cual, en alta medida, sacd
del mercado a una gran parte de los productores. Han sobrevivido aquellas que
lograron adaptarse a las nuevas reglas del mercado, de alguna manera supeditando el
negocio a los productores y exportadores que traen sus mercancias al pais.

En este contexto, el caso de analisis PYMEs posee capacidades identificadas
producto de su experiencia de mas de 80 anos en el mercado y, aunque en rigor
pareciera no ser un indicativo positivo de desarrollo, su orientacién al producto les ha
permitido mantenerse, soportados por el enfoque en la venta de tejidos de punto, su
especialidad, basicamente con adaptaciones e imitaciones de los productos ya
existentes, apoyados por inversiones en actualizaciéon de la infraestructura que les
permita ofrecer una capacidad superior de produccién en este renglon.

El redimensionamiento de los planes y formas de negocio de las PYMEs en estos
ultimos afos, demuestra su capacidad de aprendizaje y apertura para la adquisicion de
nuevas habilidades y/o conocimiento, a pesar que el proceso de toma de decisiones es
centralizado en una sola persona, el presidente de la organizacion, lo cual hace poco

flexible el abordaje del cambio organizacional.
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En ese mismo orden, las capacidades con las que cuenta la empresa
relacionadas con el recurso humano, son aquellas centradas en la justa retribucion
salarial y en mantener un ambiente seguro de trabajo, tal como las leyes lo demandan.
Aparte de esto, es muy poco lo que la empresa hace para elevar la productividad de
sus trabajadores.

No obstante, hay mucho que la empresa puede aprovechar de sus trabajadores
en beneficio de la competitividad. Son capacidades que requieren desarrollar para
lograr que el recurso humano se convierta en una ventaja competitiva para enfrentar
momentos de crecimiento repentino: fomentar el buen ambiente de cooperacion
apoyandose en los intereses compartidos, la experiencia previa que los empieados, asi
como su disposicién a colaborar entre comparieros. Para ello, un modelo de desarrollo
orientado a la planificacion, prevé estratégicamente el mantenimiento competitivo de las
PYMEs en el mercado cambiante.

Dicho lo anterior, puede inferirse que el disefio de las estrategias de cooperacion
objeto de este estudio, requieren de ajustes estratégicos en la organizacion para
enfrentar con éxito el cambio que significa, siguiendo las situaciones establecidas por
Ariza et al (2007), un proceso de reestructuracion de la organizacion ante evidencias de

errores que se han evidenciado en la propia planificacion de la empresa.
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Cuadro 7

DOFA de las capacidades estratégicas de las PYMEs

FORTALEZAS
1.Conocimiento del negocio
2. Especializacion en tejido de punto
3.Capacidad de maquinaria e infraestructura
4.Capacidad de aprendizaje
5.Apertura a la adquisicion de nuevos
conocimientos y habilidades
6 Experiencia en convenios
comerciales
7.Gestién de politicas salariales

DEBILIDADES
1 Baja culturizacion y sentido de historia
2 Nivel de profesionalizacién medio a bajo
3 Limitadas capacidades en conocimientos
claves para el negocio textil
4 Proceso de toma de decisiones centralizado
5 Limitada capacitacién de RRHH
6 Debil capacidad de motivacion de RRHH

OPORTUNIDADES
1.Capacidades individuales de los
empieados de alto impacto al negocio
2 Menor presencia de competidores
nacionales
3.Fuerte presencia de nuevos
competidores extranjeros en el mercado
4 Nuevas alternativas comerciales que
ofrece Mercosur

F1-F2-F3-F4-F5-01-02-03. Apoyarse en las
capacidades que posee la empresa para
ajustar su estrategia de gestion de RRHH,
procurando un ambiente de cooperacion que
reafirme su posicion competitiva en el
mercado nacional.
F2-F3-F5-F6-F7-F8-01-O4. Ajustes en la
estrategia del negocio orientados al
desarrollo de capacidades de cooperacién
con los trabajadores para capitalizar
oportunidades de Mercosur.

D1-D2-D4-D5-D6-01-02-03. Reestructuracién para
desarrollar conocimiento corporativo en la gestién de
RRHH desde la individualidad hacia la integracion y
coordinacion de los elementos.
D1-D2-D3-D6-01-04. Orientarse a la planificacion
para el desarrollo de ambientes de cooperatividad
con los RRHH, de manera de fortalecer su ventaja
competitiva con miras a la internacionalizacion.

AMENAZAS
1 Inexistente sentido de
pertenencia en los empleados
2 Entorno macroecondémico del

sector textil que ofrece pocos incentivos
a la inversién de las PYMEs
venezolanas

F1-F2-F3-F4-F6-F7-F8-A1-A2. Reajuste de
la estrategia del negocio con el objetivo de
desarrollar conocimiento corporativo para la
gestiéon de la motivacion de los RRHH y los
intereses compartidos, que fortalezcan la
ventaja competitiva de cara al mercado
internacional.

D1-D2-D4-D6-A1-A2. Desarrollo de conocimiento
corporativo en gestion de RRHH orientado a la
integracién y coordinacion de los elementos.
D1-D2-D4-D6-A1-A2. Orientarse a la planificacion
de adquisicibn de  nuevos  conocimientos
corporativos en gestion de RRHH orientado a la
integracién y coordinacién de los elementos para
obtener una ventaja competitiva en el mercado
internacional.
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Con la matriz DOFA presentada se completa el analisis previo a la planificacién de
las estrategias objetivo central de este estudio. Dicho analisis, en primer lugar llevan a
retomar el concepto de competencias dinamicas, debido a que las situaciones que
impulsan el ajuste estrategico en la gestion del talento humano, segin Ariza et al.
(2004):

..han de estar integrados de forma coherente entre si y consistentemente con los

objetivos estratégicos del negocio. Cuanto mas estrecha resulta la vinculacién y

coherencia entre la estrategia general de la empresa y los procesos de gestion de

personas, mayor competitividad y eficacia desarrollara la organizacion. (p. 374).

Es decir, la perspectiva dinamica sobre este proceso de ajuste relaciona
directamente las actividades desarrolladas con los objetivos empresariales y el
rendimiento de las personas que se desempefian en la organizacion. Es por ello que en
dicho proceso de ajuste a la gestién del talento humano, en relacion directa con las
competencias, los autores en referencia incluyen diferentes subprocesos, entre otros,
alinear hacia un mismo objetivo el desarrollo de competencias, la planificacion de
acciones formativas y la estrategia global; integrar la gestién del talento humano a nivel
estratégico empresarial, asi como gestionar el cambio.

Con base en ello, se decidid seguir la via estratégica de: Reajuste de la estrategia
del negocio con el objetivo de desarrollar conocimiento corporativo para la gestion de la
motivacion de los RRHH y los intereses compartidos, que fortalezcan la ventaja
competitiva de cara al mercado internacional (F1-F2-F3-F4-F6-F7-F8-A1-A2.).

La estrategia seleccionada es del tipo defensiva, las cuales segun Porter (2012),

tienen como objetivo “disminuir la probabilidad de ataque, desviarlo a areas menos
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peligrosas o atenuar su intensidad. No aumenta directamente la ventaja competitiva
sino que la hace mas sustentable.” (p. 487)

Efectivamente, de acuerdo con el juicio del investigador, la empresa en estudio
tiene una ventaja competitiva derivada de sus fortalezas en infraestructura y el grado de
especializacion aprendido en el segmento de tejido de punto, a partir de la cual ha
logrado su subsistencia en el mercado nacional a pesar de la fuerte entrada de los
competidores extranjeros, pero que aun no es lo suficientemente fuerte como para
incursionar en otros mercados que le permitan mayor desarrollo.

Adicionalmente, los pocos incentivos para la inversion que ofrece el
macroambiente a los productores textiles nacionales, parecen mostrar que la opcion de
crecimiento es hacia el mercado latinoamericano aprovechando las oportunidades que
en el futuro cercano ofreceran los convenios comerciales enmarcados en el Mercosur.

Para ello, es inminente y aplicable que las cinco (5) PYMEs: Lymtex, Servitex,
C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A., hagan mas sustentable su
actual ventaja competitiva, desarrollando competencias desde un aspecto poco
atacable como es el recurso humano, sobre el cual tiene gran potencial para establecer
intercambios en el mercado internacional, si planifica desde su integracién vy

coordinacion con los objetivos de la empresa.
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4.3 Establecer relaciones entre el talento humano y la competitividad de las
pequeias y medianas empresas manufactureras del sector textil en la Gran
Caracas.

La informacion ocup6 en cuatro dimensiones: cultura e historia organizacional,
nivel de profesionalizacion de la empresa, etapa de desarrollo de la empresa y las

capacidades de la empresa.

4.3.1 Cultura e historia organizacional

Lymtex, C.A. esta ubicada en el sector San Martin del Municipio Libertador del
Area Metropolitana de Caracas. Como mediana industria del sector textil, es una fabrica
venezolana especializada en la fabricacion de tejidos de punto (telas) y en la
confeccion de franelas y chemises, con mas de cincuenta afios de experiencia en el
mercado. Se posicionan como la primera fabrica en tejido de punto sustentados en
poseer la infraestructura necesaria que les permite tejer, tefir y dar los acabados a
todas las telas que son producidas en sus propias instalaciones.

Esta empresa fue fundada originalmente en 1958, como la cristalizacién de los
planes del emprendedor Frank Lovell, quien a consecuencia del éxito obtenido con su
pequefio negocio de sastreria, asi como el trato directo y personal con los clientes, le
hizo afianzarse con una clientela fiel y un importante prestigio de marca. Con estos
activos en mano y su ambicion por hacer crecer el negocio, Lovell emprende una
asociacion a partes iguales con la empresa Mivilar, C.A., que aportaria la

infraestructura que le hacia falta a sus planes.
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Asi, entre finales de la década de los 80s y la década de los 90s, se logra
posicionar a Lymtex, C.A. en el mercado nacional como especialista en la categoria de
tejidos de punto (produccion de telas), captando clientes importantes, sobre todo a nivel
de gobierno. Comenta su Presidente que ante la crisis en la industria, han logrado
mantenerse en el mercado gracias a la inversion con la que cuentan en infraestructura
y maquinaria, requerida para la fabricacion de tejidos de punto.

En cuanto a los principios rectores de la organizacién, mision, visién y valores, de
acuerdo con la informacién obtenida de los representantes de Lymtex, C.A., a la fecha
no los han establecido. Su especializacién es la categoria de jersey tubular por tallas;
no obstante, también tienen una muy alta capacidad de produccion en todos los tipos
de jerseys, interlocks, tejidos de doble cara y tejidos de fantasia. En la categoria de
confeccion, Lymtex, C.A. ofrece un amplio surtido de franelas de algodon 100%.

Servitex, C.A. esta ubicada en la carretera Charallave-Ocumare, sector las
Juasjuitas, km 5, local # 53, Charallave, de la Gran Caracas. Como PYME del sector
industrial textil, es una fabrica venezolana especializada en la elaboracion de tejidos de
punto (telas) y confeccién de franelas y chemises, con mas de cincuenta afios de
experiencia en el mercado.

Textiles El Greco, C.A. esta ubicada en la Gran Caracas. Como PYME del sector
industrial textil, fabrica prendas de vestir de cuero o cuero regenerado, incluidos
accesorios de trabajo de cuero, como mandiles para soldadores, ropa de trabajo.

De acuerdo Johnson, Scholes y Whittington (2006), la cultura organizacional es lo
que identifica la forma de ser de una empresa y consta de cuatro capas (los valores

corporativos, las creencias, los comportamientos y el paradigma de la organizacion).
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En ese sentido, los resultados mostrados en el Cuadro 8, permiten inferir un nivel
entre medio-bajo Compenetracion en las empresas en estudio. Destacan los
indicadores de sentido de historia, donde la opinién de los encuestados se puede
interpretar como una débil imagen sobre a quién se debe la existencia de la compaiiia,
su legado y la importancia de la trascendencia de dicho legado.

Sin embargo, la empresa en estudio logra en la practica cierto cédigo de
creencias, costumbres, habitos y valores compartidos, tal vez supeditado a las
esperanzas de futuro que el desempefio de la organizacidon logra transmitir,
impregnando de confianza a los trabajadores que creen en ella.

Texpunt, S.A. fue fundada en 1990, siempre ha tenido una trayectoria de
superacion siendo innovadora en la produccién de tejidos de puntos, estando a la
capacidad de exigencias de sus clientes, modernizando su planta con lo uitimo en
tecnologia y con un personal humano de altisima calidad. S.A. Texpunt esta a la
vanguardia de los mejores tejidos y tendencias europeas tanto en estampados como en
gamas cromaticas, tratando de tener el mismo nivel que cualquier gran empresa
internacional.

Ofreciendo sus productos como: Jersey: un material jersey fino y suave, que es
muy agradable al tacto y se estiré bien. Tela jersey tiene un aspecto agradable, y
absorbe la humedad. Este tejido requiere poco mantenimiento y se ve bien incluso

después de una larga estancia en una maleta. Jersey Viscosa Elastémero: Gran

variedad de tejidos permite crear diferentes estilos, patrones, formas, usando una

variedad de colores y texturas. Telas para la ropa: Jersey Algodén Elastémero /

Estampados; Interlock Poliéster Algodén Peinado; Rib 1x1 Poliéster Algoddn / Tubular
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Unicolor; Acanalado Tipo Rib Poliéster Algodén Peinado; Flecee Perchado A 3 Hilos /

Unicolor; Jersey Acrilico Eslastomero / Unicolor; Forro Trajes De Barfo Poliéster

Elastomero / Unicolor.

Danitex lleva disefiando increibles colecciones desde 2015. La marca ofrece

disefnios femeninos, prendas para combinar y las ultimas tendencias en ropa juvenil. Las

colecciones han evolucionado hacia cada elemento resulta indispensable en el fondo

de armario de una mujer. Teniendo como resultado, looks frescos, sencillos y muy chic,

con una elegancia juvenil y un estilo unico e inconfundible. Todas las prendas se

confeccionan en Venezuela, prestando atencion hasta al mas minimo detalle.

Cuadro 8

Nivel de compenetracion de Lymtex C.A.

Base: 7

No. de respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Compenetracién
a) Creencias * XX s 0
b) Valores compartidos por todos * X xxx:
¢) Esperanza de futuro XX X *
d) Costumbres y habitos XX e 44
Sentido de Historia
e) Anécdotas memorables sobre su
creacion ¢ M M M

f) Héroes fundadores *e0 XXX
g) Legado de fundadores * xR ’e0
h) Razones de transcendencia * X I RAEX)

Fuente: Perez, R. (2016)
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Cuadro 9

Nivel de compenetracion de Servitex, C.A.

Base: 6
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Compenetracion

a) Creencias ¢ *e XX
b) Valores compartidos por todos *e XXX
c) Esperanza de futuro XX 3 X
d) Costumbres y habitos X I AXX)

Sentido de Historia
e) Anécc_jptas memorables sobre su . .o . .o

creacion
f) Héroes fundadores X XX
g) Legado de fundadores . *e XX
h) Razones de transcendencia X3 XXX
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 10
Nivel de compenetracion de Textiles El Greco, C.A.
Base: 8
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Compenetraciéon

a) Creencias . XX X3 X3
b) Valores compartidos por todos XX . to 00
c¢) Esperanza de futuro *006 G000
d) Costumbres y habitos LR se 00 . *

Sentido de Historia
e) Anecdptas memorables sobre su oo e .o

creacion

f) Héroes fundadores . XX XX .
g) Legado de fundadores X . XXX ¢
h) Razones de transcendencia *e s000 ’e

Fuente: Pérez, R. (2016)
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Cuadro 11

Nivel de compenetracion de Texpunt S. A.

Base: 10
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Compenetracion
a) Creencias XX XXX L XX
b) Valores compartidos por todos XXX *e XXX
c) Esperanza de futuro se000 XX *e
d) Costumbres y habitos XX XXX X: X
Sentido de Historia
e) Anécc_jptas memorables sobre su R R A oo .
creacion
f) Héroes fundadores . o0 s *e
g) Legado de fundadores XX XXX L X X2
h) Razones de transcendencia X3 ¢ xx: XXX
Fuente: Perez, R. (2016)
Cuadro 12
Nivel de compenetracion de Danitex C. A.
Base: 7
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Compenetracion
a) Creencias . oo X ‘e
b) Valores compartidos por todos XX * * * *
c) Esperanza de futuro oo L X XX
d) Costumbres y habitos *e * *e . *
Sentido de Historia
e) Anécdotas memorables sobre su
) creacion ¢ s see

f) Heroes fundadores . . *e XX
g) Legado de fundadores *e . . XX
h) Razones de transcendencia X3 te0 *0

Fuente: Pérez, R. (2016)
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4.2.2 Desarrollo y avance tecnolégico

Recordando los sefialamientos de Rodriguez y Arosa (2008), sobre que “...la
profesionalizacion implica cambiar la mentalidad de los miembros empresarios
integrados en la actividad de la empresa hacia un enfoque mas ‘empresarial’ (...), y
procurar que esté dirigida por los mejores profesionales (...) (p. 130). Para el caso de
estudio, recordemos se trata de empresas que fueron fundadas a partir de un
emprendedor con una pequefia empresa familiar.

Adicionalmente, muchas veces a los lideres directivos se les dificulta adaptar sus
estilos de direccion a los requerimientos de una empresa mas grande y mas compleja
con un criterio inspirado en la planificacion y el control del crecimiento, a través de la
aplicacion de métodos estratégicos de gestion.

En el caso de estudio la personalidad central no es la del fundador; no obstante,
hay necesidad de una mayor delegacion de responsabilidades (descentralizar el control
como resultado del crecimiento de la empresa, asi como mayor cantidad e importancia
de las decisiones), también hacen mas dificil el traspaso de poder, incapacitando la
profesionalizacién y comprometiendo el desarrollo de las PYMEs.

En consecuencia, la empresa se comportara de una u otra formar y, todos sus
comportamientos juntos dan indicios de en cual orientacion de desarrolio de ubica:
(Rodriguez y Arosa, 2008): orientada al producto, a los procesos o a las necesidades
del mercado, considerando que la evolucién positiva deberia ir desde el primer caso

hacia el ultimo.
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A fin de validar lo anteriormente mencionado, el nivel gerencial y supervisorio de

las cinco (5) PYMEs: Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y

Danitex C. A., fueron encuestados al respecto (Ver Cuadro 11).

Cuadro 13

Avance tecnolégico y desarrollo de Lymtex C.A.

Base: 7
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo

Nivel de profesionalizacion * te000 .
Desarrollo orientado al proceso o a |la

e te000 X
planificacion.
Desarrollo orientado al producto/ventas. s0000 . *
Desarrollo orientados a las finanzas. XXXX . *e
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 14
Avance tecnoldgico y desarrollo de Servitex, C.A.
Base: 6

No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo

Nivel de profesionalizacién se000 .
Desa_rrollq’ orientado al proceso 0 a la .o R .4
planificacion.
Desarrollo orientado al producto/ventas. se00 0 1
Desarrollo orientados a las finanzas. *00 X3 ¢

Fuente: Pérez, R. (2016)
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Cuadro 15

Avance tecnologico y desarrollo de Textiles El Greco, C.A.

Base: 8
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Nivel de profesionalizacién XXX *e *
Desarrollo orientado al proceso o a la R veeee R
planificacion.
Desarrollo orientado al producto/ventas. XXXXX . .
Desarrollo orientados a las finanzas. XXXX XX,
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 16
Avance tecnoloégico y desarrollo de Texpunt S. A.
Base: 10
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Nivel de profesionalizacidon se000 X3 se e
D i a |
esgrrollq, orientado al proceso o a PN R .4
planificacion.
Desarrollo orientado al producto/ventas. se000 X se e
Desarrollo orientados a las finanzas. XXX s 0 XX
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 17
Avance tecnologico y desarrollo de Danitex C. A.
Base: 7
No. de respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Nivel de profesionalizacién s0000 . .
Desgrrollq, orientado al proceso o a la vee ce e
planificacién.
Desarrollo orientado al producto/ventas. XXX *e .
Desarrollo orientados a las finanzas. XX *e X

Fuente: Pérez, R. (2016)
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4.2.3 Capacidades de Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S.
A. y Danitex C. A.,

Ademas de las cinco fuerzas competitivas que sefiala Porter (2012), para efectos
del presente estudio se complemento con la medicion de las capacidades dinamicas de
las empresas en estudio (Johnson, Scholes y Whittington 20086).

Ciertamente, en los mercados cambiantes la ventaja competitiva se debe construir
sobre |a base del cambio, la innovacion y el aprendizaje, lo que en resumen permitira a
la organizacién disponer de aptitudes dinamicas. En consecuencia, mientras los
planificadores le concedan mayor importancia de aprender a una capacidad dinamica u
otra, en esa misma medida se afectard el concepto de conocimiento para la
organizacion.

A este nivel de andlisis, cabe citar a Johnson et. al. (2006): “el concepto del
conocimiento organizacional (...) puede constituir la base de una capacidad
estratégica” (p. 132). Con base en ello, se consider6 aplicable analizar las capacidades
de las cinco (5) PYMEs: Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A
y Danitex C. A., orientadas en su conocimiento organizacional.

De esta manera, los resultados obtenidos (Ver Cuadros 14, 15 y 16), muestran
que Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A.,
cuentan con un conocimiento de alto a muy alto en el desarrollo de nuevos productos.
Sobre formalizacion de procesos, puede considerarse que la empresa le concede
medianamente importancia a este aspecto, debido a que ya tienen documentados los
procesos administrativos y los de RRHH, mas no los de produccion y mercadeo y

ventas.
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Adicionalmente, la falta de formalizacion de los procesos de produccion vy
mercadeo y ventas, obedece a que el dia a dia les permite funcionar de la manera
automatica que siempre lo han realizado. No obstante, son conscientes que deberian
documentarse, sobre todo porque dichas areas funcionales son las dos claves en la

empresa y, ademas, se producen frecuenten cambios de personal a quienes se les

capacita sobre la marcha.

Cuadro 18

Conocimiento organizacional de Lymtex, C.A.

Base: 7
No. de Respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Desarrollo nuevos productos (ult. 18 s000 0 *e
meses)
Procesos administrativos y financieros *e *0000
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) xxx: XX
Procesos de produccién formalizados(*) ' X *0000
Procesos de mercadeo y ventas * se00 04

formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) XX XX *

Inversiones realizadas en maguinaria /

. XXX X X2
equipos (ult. 18 meses)
Inversiones realizadas en Sistemas y/o

S y XXX X .
redes. (ult. 18 meses)

i fi en telefoni

Inverspneg realizadas en telefonia y e RN
comunicaciones (ult. 18 meses)

Fuente: Perez, R. (2016)
Nota. (*) Documentados con manuales de procedimientos
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Cuadro 19

Conocimiento organizacional de Servitex, C.A.

Base: 6

No. de Respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Desarrollo nuevos productos (ult. 18 XXX .
meses)
Procesos administrativos y financieros XX *e .
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) XXX X3
Procesos de produccién formalizados(*) te0000e
Procesos de mercadeo y ventas I ZX XXX
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) * X XX
Invgrswnes realizadas en maquinaria / PR oo
equipos (ult. 18 meses)
Inversiones realizadas en Sistemas y/o RN .o
redes. (ult. 18 meses)
Inverspneg realizadas en telefonia y R e
comunicaciones (ult. 18 meses)
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 20
Conocimiento organizacional de Textiles El Greco, C.A.
Base: 8

No. de Respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Desarrollo nuevos productos (ult. 18 . XX XX X
meses)
Procesos administrativos y financieros XXX *e X
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) XX ve 0 X
Procesos de produccion formalizados(*) *00 00 * X3
Procesos de mercadeo y ventas XXX XY * *e
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formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*)

Inversiones realizadas en maquinaria /
equipos (ult. 18 meses)

Inversiones realizadas en Sistemas y/o
redes. (ult. 18 meses)

Inversiones realizadas en telefonia y
comunicaciones (ult. 18 meses)

(X X4

I XX X4

L X 4

*é0

(X X4

I XX X4

XX X4

L4 L4

¢

L4 L4
s 00

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 21

Conocimiento organizacional de Texpunt S. A.

Base: 10

No. de Respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo

Desarrollo nuevos productos (ult. 18 ¢ XXX X X X
meses)
Procesos administrativos y financieros *e00 *e ’e X
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) ' X se000 * e
Procesos de produccion formalizados(*) *e XXX *e *e
Procesos de mercadeo y ventas * * XX XX * *e
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) XXX XXX *

i li inaria /
|nve_rS|ones realizadas en maquinaria RPN vee .o
equipos (ult. 18 meses)

i . istemas v/
Inversiones realizadas en Sistemas y/o PO te e et .
redes. (ult. 18 meses)

. i i
Inver3|9ne§ realizadas en telefonia 'y . PR e e
comunicaciones (ult. 18 meses)
Fuente: Pérez, R. (2016)
Cuadro 22
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Conocimiento organizacional de Danitex C. A.

Base: 7
No. de Respuestas

Muy alto Alto Medio Bajo Nulo
Desarrollo nuevos productos (ult. 18 + XXX *e
meses)
Procesos administrativos y financieros *re X3 X
formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) X3 se 0 . .
Procesos de produccién formalizados(*) XXX ¢ *
Procesos de mercadeo y ventas se000 0o

formalizados(*)
Procesos de RRHH formalizados(*) * XX} 0 .

Inversiones realizadas en maquinaria /

: XX R *0 .
equipos (ult. 18 meses)
Inversiones realizadas en Sistemas y/o

X3 0000
redes. (ult. 18 meses)
Inversiones realizadas en telefonia y

X3 0000

comunicaciones (ult. 18 meses)
Fuente: Pérez, R. (2016)

Los comentarios hechos anteriormente son congruentes con los resultados
obtenidos en relacién a la alta o muy alta capacidad de la empresa para el aprendizaje,
asi como su apertura para adquirir nuevas habilidades y conocimientos. De igual forma,
se percibe una muy baja capacidad competitividad de Lymtex, Servitex, C.A., Textiles
El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A., en cuanto a invertir en la capacitacion
del personal. Su foco parece estar centrado en realizar adquisiciones en maquinaria y
equipos, asi como en sistemas y redes.

Otras de las capacidades dindmicas que se establecieron de Lymtex, Servitex,
C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A., basicos para establecer

los lineamientos para una estratégica de cooperacion a partir de los recursos humano,
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fueron los conocimientos previos adquiridos de experiencias con alianzas estrategicas
asi como la disposicion al cambio segun su actual proceso de toma de decisiones
(Cuadros 17, 18 y 19). Al respecto, cabe citar a Ramirez J (2007) para quien “el modelo
de participacién en decisiones le ayuda al gerente a identificar y aplicar para cada caso
especifico una serie de criterios para definir quien debe participar y qué papel debe
tener” (p. 71), bien por su preparacidén o por la informacion relevante que posee para

las decisiones inherentes al proceso. No es un aspecto facil de atender por parte de la

gerencia.

Cuadro 23

Experiencia previa en cooperacion y expectativas de disposicion al cambio de

Lymtex, C.A.
Base: 7

No. de Respuestas

Si NO
a) Experiencias en cooperativas . s00000
b) Experiencias en intercambios comerciales te000 e
¢) Experiencias en convenios con instituciones PO PRPRPPIN
d) Accionistas XXX X X3
e) Junta de directores *000 00 *
f) Departamental. X se000
g) Mixta. *e0 0004

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 24

Experiencia previa en cooperacion y expectativas de disposicion al cambio de

Servitex, C.A.
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Base: 6

No. de Respuestas

Si NO
a) Experiencias en cooperativas *e00000
b) Experiencias en intercambios comerciales XXX *
c) Experiencias en convenios con instituciones . te 00 e
d) Accionistas XX L XX
e) Junta de directores se 00 *
f) Departamental. *e L XXX
g) Mixta. ’e 2XX]

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 25

Experiencia previa en cooperacion y expectativas de disposicion al cambio de

Textiles El Greco, C.A.

Base: 8

No. de Respuestas

Sl NO
a) Experiencias en cooperativas *e s000 00
b) Experiencias en intercambios comerciales XXXXX X
c) Experiencias en convenios con instituciones P PSPPI
d) Accionistas XX se000
e) Junta de directores XXX X *e
f) Departamental. XX XXX
g) Mixta. 4000 ‘e

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 26

Experiencia previa en cooperacion y expectativas de disposicion al cambio de

Texpunt S. A.

Base: 10




No. de Respuestas

Si NO
a) Experiencias en cooperativas tee *000000
b) Experiencias en intercambios comerciales *00000 0 e e
c) Experiencias en convenios con instituciones PP t000 00
d) Accionistas e I XXX XX R
e) Junta de directores 4000000 XX
f) Departamental. I XX R XXX R
g) Mixta. te000 0 tee e

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 27

Experiencia previa en cooperacion y expectativas de disposicion al cambio de

Danitex C. A.
Base: 7
No. de Respuestas
SI NO
a) Experiencias en cooperativas o0 te000
b) Experiencias en intercambios comerciales s000 *e 0
¢) Experiencias en convenios con instituciones PP PP
d) Accionistas XX 000
e) Junta de directores XXX XX
f) Departamental. 00 *e 00
g) Mixta. s00 00 ¢’

Fuente: Perez, R. (2016)

Por otra parte, a este nivel de analisis de la empresa en estudio ya puede inferirse
que tienen un sistema centralizado de toma de decisiones centralizado en las Directivas
de las empresas Lymtex, Servitex, C.A., Textiles ElI Greco, C.A. Texpunt, S. Ay
Danitex C. A., Esto se vislumbra como una barrera importante en la profesionalizacién,
asi como en la apertura al cambio que requiere la implementacion de nuevas
estrategias de cooperacion desde los recursos humanos, segun los resultados que

muestra en los cuadros 17, 18 y 19. Asimismo, los conocimientos que tiene la empresa

92



en alianzas estratégicas, son aquellos que han podido obtener a partir de los

intercambios comerciales que hasta ahora han realizado.

4.2.3.1 Capacidades para desarrollar una ventaja competitiva.

En otro orden de ideas, Porter (2012), en su propuesta de analisis de la
organizacion con fines de planificar estrategias competitivas, amplia su modelo de las
cinco fuerzas a los trabajadores, como otro de los aspectos mas determinantes para la
toma de decisiones. Esto, debido a que al ser un recurso de la organizacién, se podria
desarrollar ventajas competitivas a partir de la capacidad en conocimiento que tendra la
empresa como resultado de la excelencia en la gestion de dicho recurso.

Adicionalmente, partiendo de la premisa que la empresa debe mejorarse a si
misma si desea mantener su competitividad y productividad, de acuerdo con Puchol
(2007), se ha indicado que en ello los recursos humanos son de importancia vital.
Motivarlos y retenerlos redunda positivo, por lo que la gestion de este recurso humano
se convierte en prioridad corporativa.

Los Cuadros 20, 21 y 22 muestra los resultados de la encuesta a directivos y
supervisores, a fines de establecer el conocimiento que poseen las empresas Lymtex,
Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A, de las
capacidades que son claves para el negocio y el nivel en el que actualmente las tienen
disponibles en la organizacion. Estos aspectos son indicadores de la capacidad de
gestion del recurso humano.

Cuadro 28
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Impacto de las capacidades claves relacionadas con el recurso humano de

Lymtex, C.A.
Base: 7
No. de Respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo
. Nivel de impacto 12 XX XXX
Diseno . . e
Nivel de disponibilidad XXX *00
. Nivel de impacto 4000000
Confeccidn . . -
Nivel de disponibilidad I XXX X] X
Nivel de i t ¢ (XXX R ¢
Sistemas/redes !ve € |rT1pac _O_ .
Nivel de disponibilidad X XXX X
Capacitacion  Nivel de impacto 400000 12
RRHH Nivel de disponibilidad XX teee
Nivel de i t
Mercadeo !ve EITT"IpaC O . *00000 4
Nivel de disponibilidad 1 XX X3 X
Ventasy Nivel de impacto XXX X 12
distribucion  Nivel de disponibilidad ¢eee e e e
Nivel de i
Administracion !ve de |rr1pact.o. . ¢ ¢ 40000
Nivel de disponibilidad L XX XXX
Gerenciay  Nivel de impacto XXX X X
direccion Nivel de disponibilidad e e eeeee

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 29

Impacto de las capacidades claves relacionadas con el recurs

o humano de

Servitex, C.A.
Base: 6
No. de Respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo
- Nivel de impacto t0000 ¢
Disefio . . -
Nivel de disponibilidad xx: XX
.. Nivel de impacto 060000
Confeccidn . ) o
Nivel de disponibilidad XX *e *
i i ¢ (X2 X/
Sistemas/redes N!VEI de m;npact.o. . *
Nivel de disponibilidad XXX *e
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Capacitacién  Nivel de impacto L X L X R *

RRHH Nivel de disponibilidad ¢ XX 1 X
Mercadeo N!vel de |n.wpact.o“ ¢ 00000
Nivel de disponibilidad XXX X" *
Ventasy Nivel de impacto se000 *
distribucién  Nivel de disponibilidad XX zxx:
Administracién N!vel de |n‘wpact'o' ‘ ¢ ¢ L X L X3
Nivel de disponibilidad * *e X *
Gerenciay  Nivel de impacto X te00
direccion  Nivel de disponibilidad 0000 .

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 307

Impacto de las capacidades claves relacionadas con el recurso humano de

Textiles El Greco, C.A.

Base: 8
No. de Respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo
- Nivel de impacto L XX XXX X
Disefio ) . -
Nivel de disponibilidad 3 XXX [ XX
. Nivel de impacto XXX X3
Confeccién ) . .
Nivel de disponibilidad XXX XS * . *
ivel dei t * XXX} *
Sistemas/redes N!ve € anpac _O . AN
Nivel de disponibilidad e s0000
Capacitacién  Nivel de impacto . *e00 te0
RRHH Nivel de disponibilidad . *e XX *0
Nivel de impacto XX XXX e
Mercadeo ) . s
Nivel de disponibilidad XX X X
Ventasy Nivel de impacto L XX X ¢ *0
distribucion  Nivel de disponibilidad I XXXX X .
. .. Nivel de impacto e ¢ XXX X
Administracion . -
Nivel de disponibilidad XX XXX *
Gerenciay  Nivel de impacto t0000 0 *e
direccion Nivel de disponibilidad XXXX XX

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 318
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Impacto de las capacidades claves relacionadas con el recurso humano de

Texpunt S. A.
Base: 10
No. de Respuestas
Muy alto Alto  Medio Bajo
- Nivel de impacto s t0000 0
Diseno . . o
Nivel de disponibilidad XX XXX 1 XX
., Nivel de impacto 00000 X X
Confeccion ) i o
Nivel de disponibilidad 40000 * 400 .
) Nivel de impacto . e t0000 X
Sistemas/redes ) s
Nivel de disponibilidad XXX I XX XXX
Capacitacion  Nivel de impacto X t000 ¢ X X
RRHH Nivel de disponibilidad X3 XXXXX X3
Nivel de impacto X t00000 X
Mercadeo ) i o
Nivel de disponibilidad X 1 XX XX X
Ventasy Nivel de impacto t0000 0 . te0
distribucion  Nivel de disponibilidad eeee e e XX ’
. .. Nivel de impacto s 0 X2 XXX XY
Administracion . o
Nive! de disponibilidad XX XXX XXX
Gerenciay  Nivel de impacto *00000 L XX *
direccion Nivel de disponibilidad XXX XX X

Fuente: Pérez, R. (2016)

Cuadro 329

Impacto de las capacidades claves relacionadas con el recurso humano de

Texpunt S. A.
Base: 7
No. de Respuestas
Muy alto Alto Medio Bajo
L Nivel de impacto e XXX X
Diseno . . -
Nivel de disponibilidad XX XXX
. Nivel de impacto XX X *ee
Confeccion ) ) .
Nivel de disponibilidad XXX 400
ivel dei * *e
Sistemas/redes vae de nTwpact'o‘ . M M
Nivel de disponibilidad * X XXX
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Capacitaciéon  Nivel de impacto . *00000 .
RRHH Nivel de disponibilidad 3 . ‘o0 X
Nivel de i t
Mercadeo !ve de |n.1pac o XX XX L X
Nivel de disponibilidad v0000 * *
Ventasy Nivel de impacto L XX X *0
distribucion  Nivel de disponibilidad e e e e e e .
Administracién N!vel de |n‘1pact'o. . *e X XX
Nivel de disponibilidad XX XXX
Gerenciay  Nivel de impacto XXX L XX
direccion Nivel de disponibilidad XX XXX
Fuente: Pérez, R. (2016)
En ese sentido, los encuestados de las tres

PYMEs creen que el negocio textil exige el conocimiento clave en las areas de disefio,

confeccion, capacitacion de los recursos humanos, asi como ventas y la direccidon. Sin

embargo, sus esfuerzos estan centrados en contar con capacidades en confeccion,

ventas y direccion.

Al cruzar este resultado con los conocimientos establecidos en los Cuadros 0, 21

y 22, son consecuentes en cuanto a su orientacion al producto, las ventas, y la baja

inversion en nuevas invenciones y recursos humanos, tal vez causadas por su

adaptacion a las condiciones actuales del mercado, limitando la capacidad de disefo

propio y de aprendizaje del recurso humano.

4.4 Estrategias gerenciales de talento humano que podrian beneficiar la

competitividad e

integracion de

las pequeias y medianas empresas

manufactureras del sector textil en la Gran Caracas.
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Como ya se habia mencionado en la seccion anterior, el resultado buscado con el
trabajo de campo realizado de la medicion de las capacidades de las PYMESs, permitiria
determinar las que posee y aquellas que deberia desarrollar, enmarcando la situaciéon
en una de las que para Ariza et al. (2004) es indicativa de la necesidad de ajustes
estratégico en el corto y el mediano plazo.

Siendo mas explicitos, de acuerdo con el autor en referencia los errores en la
planificacion de la empresa podrian suponerse casos de una corta vision de los
cambios externos que ameritaria bien prescindir de capacidades existentes en la
organizacion o, por el contrario, adquirir y/o desarrollar nuevas con las que la empresa
pueda capitalizar nuevas oportunidades de mercado.

De acuerdo con el modelo de Johnson, Scholes y Whittington (2006), el proceso
de planificacion estratégica se realiza en tres fases para integrarse en solo un proceso:
(a) ldentificacion de la posicion estratégica, (b) La eleccion de la estrategia y (c) La
estrategia puesta en accion. La primera de ellas fue cubierta en las secciones
anteriores de este capitulo anterior.

En la consecucion del modelo mencionado y tal como lo establece el objetivo
general de este estudio, seguidamente se concentra el desarrollo en la segunda fase
del proceso de planificacion estratégica, es decir, la eleccion de las estrategias
gerenciales de cooperacion para incrementar la competitividad e integracion, dirigidas a
la pequena y mediana empresa del sector manufactura (textiles) durante un crecimiento
repentino, validando su aplicacion en las empresas analizadas: Lymtex, Servitex, C.A,,
Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A. Para ello, se parte de la via

estratégica seleccionada como la mas conveniente a la situacion y objetivos de las
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empresas, es decir, el reajuste de la estrategia del negocio con el objetivo de
desarrollar conocimiento corporativo para la gestién de la motivacion de los RRHH y los
intereses compartidos, que fortalezcan la ventaja competitiva de cara al mercado
internacional.

La propuesta desarrollada se enmarca en la variable del cooperativismo como
estrategia gerencial para las cinco (5) PYMEs: Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El
Greco, C.A,, Texpunt, S. A. y Danitex C. A,, relacionando las variables dependientes de
recurso humano y ventaja competitiva. En ese sentido, los conceptos que dieron
fundamentacion teérica para el desarrollo de dichas estrategias, son los del SELA
(2010) relacionados la planificacibn como apoyo al raciocinio para tomar decisiones de
cooperativismo y recursos humanos, asi como los metodos de Werther y Davis (2008),
que podran usar los planificadores, de acuerdo con las prioridades y el momento
coyuntural particular, con el fin de crear un ambiente de buena voluntad y cooperacion.

Adicionalmente, es oportuno agregar algunas consideraciones especificas para el
desarrollo de competencias organizacionales, partiendo de la premisa que una
competencia es una habilidad, individual u organizacional, que se posee para el uso
eficiente de los recursos. Segun la informacién suministrada por Johnson et al. (2006),
estas habilidades estan presentes o se pueden desarrollar a través del conocimiento o
lo que es igual a decir, “sensibilizacién, concienciacion o familiaridad obtenida mediante
la experiencia o el aprendizaje” (p. 131).

Ahora bien, dado que tanto adquirir como desarrollar competencias tiene un costo,
la situacion ideal es “desarrollar las competencias de las personas para que estén

disponibles cuando sean necesarias en el futuro” (Ariza, Morales y Morales, 2004, p.
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213). De acuerdo con este postulado, conviene la direccion estratégica de la
organizacion en accion proactiva ante los cambios del entorno y a las consecuentes
necesidades de adaptacion estrategica.

De tal manera, se podra lograr eficacia en el desarrollo de competencias
organizaciones soélo si hay coordinacion entre la estrategia general corporativa, las
politicas de gestion de talento humano y una programada revision del proceso (Ariza et
al., 2004). Para ello, los autores en referencia recomiendan sistematizar el proceso
para el desarrollo de competencias organizacionales de acuerdo a tres (3) fases:

- Deteccion de necesidades formativas, donde fundamentalmente se responderan
las preguntas de por quée y para qué el proceso formativo, incluyendo en ello el
origen y el objeto del mismo

- Disefio de acciones formativas, en cuya fase se procedera a responder qué, a
quién y como, las personas implicadas y los métodos a utilizar

- Evaluacion y control, en el cual se plasman los resultados comparandolos con lo
propuesto.

En la primera fase, la meta es dar respuestas tangibles a cada una de las
personas de la organizaciéon para que se adapten a los cambios generados por el
creciente desarrollo técnico, la innovacion permanente, la aparicion de nuevos
competidores, la complejidad del ambito competitivo y en fin, a todas las fuerzas que
modifican la competitividad de la organizacion actual o futura.

En ese orden de ideas, si el proposito es generar ventajas competitivas a partir de
la gestion del talento humano, no bastara soélo con adquirir las competencias

necesarias a través de la seleccion y reclutamiento del personal, sino también aprender
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a desarrollar las competencias que ya posee a través de la formacion del talento
humano.

En otro orden de ideas, un reajuste en las estructuras organizacionales requieren
de la gestion del cambio. En ello, la practica de la inteligencia emocional en el trabajo
(Goleman, 2007) determina que las condiciones intelectuales no son la unica garantia
de éxito en el ambito profesional del trabajo, sino tan sélo un factor, que unido a las
necesidades emocionales cubiertas del personal como equipo, desarrollara el
desemperio y los resultados de todo lider y trabajador motivandolo emocionalmente a
ser productivo.

Lo anterior quiere decir que, una vez que unha persona entra en una
organizacion, para que pueda dar lo mejor de si y hacer bien su trabajo, no sélo
depende de su talento sino que ademas lo haga con entusiasmo y compromiso. En
otras palabras, ademas de tener los utiles de trabajo, saber qué es o que se tiene que
hacer y cdmo hacerlo, es determinante que el trabajador sienta que lo que esta
haciendo tiene un valor significativo, que él esta contribuyendo y que se le reconozca
por ello afectivamente

En resumen, puede decirse que la competitividad de una persona depende de su
equilibrio intelectual y emocional, de manera que pueda contribuir a elevar los niveles
de perfeccion en los procesos diarios, coadyuvando a la vida merecida y deseada.

4.4.1 Estructura de |la Estrategia

La gestidn del cambio organizacional requiere de un nivel de liderazgo que lo

conduzca (Johnson, et al.,, 2006). En ese orden, se considera clave el desarrollo de

capacidades en el personal que ejerce posiciones de liderazgo, de manera de lograr su
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compromiso y motivacion hacia la cultura de cambio y puedan gestionarla a través de
toda la organizacion.

Por otro lado, el personal supervisado debera ser guiado estratégicamente para
motivarlo a que integre sus procesos individuales de manera activa al proceso de
cambio organizacional.

Bajo esos dos principios, seguidamente se desarrollan los lineamientos
estratégicos de cooperacion con recursos humanos, considerando las acciones de
consulta previa con quienes llevaran responsabilidades como agentes de cambio y la

estructura de las tres fases de la estrategia.

4.4.2 Estrategia General
Reajuste de la estrategia del negocio para el desarrollo de conocimiento en
gestion cooperativa de los RRHH que fortalezcan la ventaja competitiva de cara a la

internacionalizacion de la empresa.

Programas de apoyo

- Perfeccionamiento de los conocimientos corporativos claves
Descentralizacion progresiva del proceso de toma de decisiones

- Fomento del ambiente de cooperativismo entre los trabajadores
Atencion estratégica de las necesidades motivacionales de los RRHH vy los
intereses compartidos aprovechables para el conocimiento organizacional.
Revision de la justicia salarial y las condiciones de seguridad social.

- Evaluacion y control de resultados.
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4.4.3 Reuniones de Consulta Previa

El Presidente o Gerente General, con el apoyo de la Gerencia de RRH, debera
convocar, moderar y facilitar reuniones semiformales con todo el equipo de
trabajadores que ejercen posiciones de liderazgo, en la cuales se cumpliran las
siguientes acciones preliminaries:

A. El Presidente compartira los resultados del diagnéstico de la situacion de las
capacidades corporativas realizado y anunciara el inicio del proceso estratégico
de desarrollo de capacidades en la gestion de RRHH. Planteara de manera
clara los objetivos de la empresa, qué espera conseguir, cOmo se propone
conseguirlo y para qué

B. El Presidente asumira publicamente el liderazgo del proceso y como Unidad
ejecutora a la Gerencia de RRHH. Explicara la importancia de cada uno de los
asistentes para el éxito del programa y, en consecuencia, los invitara a exponer
puntos de vista y sugerencias sobre el abordaje del proceso

C.Se concretaran acuerdos previos sobre la implementacidn del proceso; se
acordaran cuantas reuniones de seguimiento hacer y cuando.

D. Paralelamente, el Presidente con el apoyo del Gerente de RRHH, se
comprometera con la elaboracion de los principios rectores de la organizaciéon
(mision, visién y valores), asi como con la elaboracion de la resefa historica de
la empresa, nutriéndola con anécdotas sobre los fundadores y el legado que

debe transcender a las proximas generaciones.
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4.4.4 Necesidades Motivacionales e Intereses Compartidos

Para documentar el contenido de los programas y acciones de apoyo a las
estrategias, es necesario obtener informacidén real de la situacion personal de los
participantes. Este paso ademas favorece el inicio de creacion de ambientes de
cooperacion entre los participantes, con quienes de manera general se compartiran los
objetivos del proceso y la vision de los beneficios a futuro.

En concordancia con los postulados de la inteligencia emocional (Goleman, 2007),
para esta fase, entre otros tipos de instrumentos, es apreciabie el uso de uno que mida
destrezas desde la perspectiva metacognitiva5, ya que la faita de esas destrezas
dificultan el acceso y el uso de otros recursos cognitivos® (Llorens, 2008, p.5). Es decir,
los individuos que carecen de las destrezas y motivacion basicas previas a la formacion
tienen menos probabilidad de tener éxito en la formacién y pueden necesitar una
preparacion previa para entrar en un programa de formacién especifico.

En ese sentido, para esta fase se establece la aplicaciéon de dos cuestionarios
(Anexos 2 y 3) para instrumentar el diagnoéstico de habilidades comunicativas (Alonso,
2006) del personal, el cual “permite realizar un analisis de la persona, es de naturaleza
conductual y detecta necesidades actuales” (c.p. Llorens, 2008, p. 15).

Los cuestionarios sugeridos estan compuestos por siete items en los que se

evaltan habilidades de codificacion y decodificacion tanto de superiores como de

® Metacognicion. Capacidad que tenemos de autoregular el propio aprendizaje, es decir de planificar qué
estrategias se han de utilizar en cada situacién, aplicarlas, controlar el proceso, evaluarlo para detectar
posibles fallos, y como consecuencia... transferir todo ello a una nueva actuacion. (Dorado, 1997, p.1)

® Cognitivo. Ser capaz de tomar conciencia del funcionamiento de nuestra manera de aprender y
comprender los factores que explican que los resultados de una actividad, sean positivos o negativos.
(...) el conocimiento del propio conocimiento no siempre implica resultados positivos en la actividad
intelectual, ya que es necesario recuperarlo y aplicarlo en actividades concretas y utilizar las estrategias
idéneas para cada situacion de aprendizaje. (Dorado, 1997, p.1)
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subordinados. Estas formas podran y deberan ser adaptas al caso particular de la
organizacion, siguiendo los criterios de los expertos en recursos humanos.

Una vez aplicados los cuestionarios, la Gerencia de Recursos Humanos estara en
la capacidad de tabular los resultados y orientar, en general y en particular, las

actividades inherentes al desarrollo de las actividades de cooperacion.

4.4.5 Planificacion de las Actividades

El plan de accion es constituido por las diferentes actividades que se haran en la
consecucion de la estrategia. En ese sentido, dicho plan se desglosa para cada uno de
los programas de apoyo, sefialando en cada caso a quién sera dirigido, las actividades

a realizar para desarrollario y las personas responsables de su cumplimiento
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Cuadro 33

Plan de Accion para las empresas Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A.,

Qué A quién - Como Responsable
Perfeccionamiento Todo el Realizar el diagnéstico de las necesidades formativas con énfasis en RRHH
de los personal las habilidades metacognitivas
conocimientos = Aplicar cuestionario de medicion a supervisores
corporativos claves = Aplicar cuestionario de medicion a supervisados
Establecer y gestionar [a cobertura de Ias necesidades formativas
claves para la adquisicion de conocimiento organizacional
Descentralizacion Gerentes y Desarrollo y publicacion de los principios rectores de la organizacion Presidencia
progresiva del supervisores RRHH
proceso de toma de Talleres de capacitacién. Temas sugeridos: RRHH
decisiones = “Ellider en ti” para el reconocimiento y potencializacion de las (proveedor
propias habilidades de liderazgo externo)
=  “Comunicacion efectiva”
* “Principios del cooperativismo en mercados internacionalizados”
- Demostracion de interés honesto. Implementacién de reuniones Presidente
quincenales de Comité Gerencial para:
= A través del ejemplo, reflejar el comportamiento deseado
* Intercambiar opiniones sobre situaciones particulares de cada
departamento
= Actualizar los avances en cooperativismo
= Compartir informacién de la competencia en todas las areas
= Compartir anécdotas del dia a dia laboral
Fomento del Empleados Desarrollo y formacion de relevos en conocimientos claves para la
ambiente de administrativos | industria Gerentes y

cooperativismo

» Cada supervisor o gerente identificara entre su equipo de apoyo
caracteristicas potenciales de liderazgo
»  Elsupervisor guiara y facilitara la formacion del lider en
desarrollo

supervisores
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 Qué
Fomento del
ambiente de
cooperativismo
entre los
trabajadores

A quién

~Cémo

Responsable

Empleados
administrativos

Obreros

»  Allider identificado, sin delegacion de autoridad ni toma de
decisiones, se le asignaran responsabilidades especificas de
seguimiento y control para la ejecucién de proyectos y tareas
que se deban hacer con la participacidén del grupo

Demostracion de interes honesto. Implementacion de reuniones
quincenales de areas funcionales para:
« Através del gjemplo, reflejar el comportamiento organizacional
deseado
= Intercambiar opiniones y experiencias sobre situaciones
particulares de cada empleado
» Compartir anécdotas del dia a dia laboral
= Tormenta de ideas para mejorar ios procesos y tareas
*» Acuerdos departamentales en linea con principios rectores
» Documentacion de procesos incorporando las opiniones y
experiencias discutidas de los empleados

Desarrollar planes anuales de entrenamiento en su area de
especializacion, de acuerdo con la potencialidad estrategica del
puesto y el rendimiento de cada empleado

= Consensar formatos de evaluacion de desempefio anual

» Priorizar necesidades de conocimientos claves

Demostracion de interes honesto. Implementacion de reuniones
mensuales por area de taller especifico para:
» Atraves del gjlemplo, reflejar el comportamiento organizacional
deseado
» Generar ambiente de confianza mutua
= Compartir anécdotas del dia a dia laboral
= Invitarles a compartir sus experiencias de trabajos anteriores y
comparar con situaciones particulares en su labor actual
= Realizar tormenta de ideas para mejorar la eficiencia de las
tareas
* Coordinar mesas de trabajo para documentar los procesos

Gerentes y
supervisores

Gerentes y
supervisores

RRHH
Supervisores
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Qué A quién Cémo Responsable
Obreros = Incorporando las experiencias de los trabajadores a los Supervisores de
intereses de la empresa Taller
= Validar las propuestas de mejoras en procesos con la
practica
Charlas informativas trimestrales sobre la industria textil nacional y Presidente y
el contexto referencial de la empresa RRHH
» Historia y evolucion
» Ventajas de Venezuela en el negocio textil
» Futuro de la industria
» Evolucién y situacion competitiva de la empresa
Atencion estratégica Gerentes y

de las necesidades
motivacionales y los
intereses
compartidos

supervisores

Empleados
administrativos

Obreros

- Desarrollo de capacidades formativas orientadas a la
especializacion corporativa en conocimientos claves
Mayor participacion en la toma de decisiones
Generacién de confianza mutua para la delegacion de
responsabilidades
Desarrolio e implementacion de planes de carrera

Cobertura de las necesidades de actualizacion profesional claves
-Charlas informativas trimestrales sobre:

» |os procesos de la industria textil

= Factores claves en el futuro de la industria

= Evolucién y situacién competitiva de la empresa
- Resultados versus las metas anuales de la empresa

- Implementar métodos de interés honesto:
* Mejoramiento de atencion al empleado atendiendo
efectivamente sus necesidades
Analizar vias para el mejoramiento de condiciones compensatorias y
seguridad social

Presidente y
RRHH

RRHH

RRHH
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Qué A quién Cémo Responsable
Atencion estratégica Todos Re_unio’n _social mensual para la celebracion de cumpleafos y RRHH
de las necesidades aniversarios . _ )
motivacionales y los Obsequno§/detalles por celeb’ramones_ especnales.((.jla dg las

intereses madres,. dia del trat?ajador, dia qel asstenft_e administrativo) _
compartidos Obseqwo_s en ocasion de nacimiento de hijos y bono en metalico
Celebracion de resultados de ventas y logros corporativos
significativamente positivos
- Divulgacion de tips y anécdotas sobre la historia y héroes de la
empresa y sus legados
Compartir navidefio con la familia laboral
Revision de la Todos - Reaﬁzar encuest.a salariales en el industria _ RRHH
competitividad de la Reahza_r progresrwamen‘te |qs ajustes necesarios en las
justicia salarial y las deswa}cnones mas sngmﬂcatwas '
condiciones de - Estudiar y quIdIr el nivel salarial corpo.ratwo .
seguridad social - Analizar la implementar de compensaciones no salariales:
= Aumento del bono de alimentacion de acuerdo con la banda
= Revisar el plan de comisiones de los vendedores (bonos por
cumplimiento de objetivos semestrales y anuales)
= Estudiar la implementacion de ayuda econdmica para
guarderia y utiles escolar
-Analizar e implementar formas complementarias a la seguridad
social (seguros de atencion primaria, odontoldgicos)
Control y evaluacion Todos Aplicacién de enc_uestas de satisfacci_én dirigida a los empleados, Presidente
de los resultados con una frecuencia de por lo menos cinco meses. RRHH
- Estudios de mercado comparando la situacién competitiva de la Ventas

empresa en el mercado textil. Esto puede implementarse con el
apoyo de los clientes, y también deben ser frecuentes (cada seis
meses) para ir evaluando la estrategia implementada.
Continuidad a los procesos de evaluacién. Comparar los logros con
los objetivos planteados para cada trabajador.

- Anualmente, un estudio de clima organizacional.

Fuente: Pérez, R. (2018)
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4.5 Conclusiones del analisis y presentacion de los resultados

En resumidas cuentas, las estrategias propuestas permiten incrementan la
frecuencia de las acciones cooperativas a un nivel superior. Este resultado en la
medida que se desarrolle aumenta en cantidad de acciones a su vez, la confianza,
el aprendizaje y las competencias cooperativas, con incentivos adecuados para
promover acciones paulatinas de mayor compromiso.

Las variables que mejor predicen la cooperacién en el futuro son la cantidad
de actividades conjuntas. Entre las caracteristicas de las actividades que parecen
claves para asegurar la sustentabilidad, ademas del compromiso, se destaca el
nivel de participacion (incluso mas que el nivel de compromiso) lo que significa que
las empresas valoran particularmente este aspecto a la hora de decidir continuar
cooperando.

Ademas, no soélo esta investigacion permite establecer unas estrategias para
crecimiento repentino en el sector textil, sino que podria aplicar a otros, también, en
tiempo de crisis, donde los recursos son mas escasos. De la misma manera, las
organizaciones tienen la necesidad de adaptarse a diversos escenarios que se
presentan. Por ello, es de vital importancia los niveles de adaptabilidad y la disposicién
para afrontar los cambios, buscando ademas una armonia organizacional, logrando una
integracion efectiva en todas sus partes, impulsada por un proceso administrativo

operativa que le permita la coyuntura y permanencia en el mercado.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

El proyecto especial realizado para el disefio de estrategias gerenciales de
cooperacion que permitan incrementar la competitividad e integraciéon, se pudo concluir
en la aplicabilidad de este tipo de estrategias en el sector de las pequefas y medianas
empresas durante un crecimiento repentino. Siendo mas especificos, en el caso de las
pequenas y medianas empresas venezolanas de la industria manufacturera textil.

Los cambios, incertidumbres y entrada de agresivos competidores extranjeros a
esta industria durante la primera década del nuevo milenio, han comprometido el
desarrollo de estas organizaciones, determinantes para la generaciéon de empleo y la
contribucién al PIB de la economia nacional; muchas de ellas teniendo que cerrar sus
operaciones. Ello, entre otros, indica falta de estrategias claras para el desarrollo y
sostenimiento de la ventaja competitiva en momentos de repentino crecimiento; en el
caso contrario, es muy probable que la realidad actual de la industria fuese totalmente
contraria.

En ese orden de ideas, el desarrollo de capacidades para la adquisicion de
conocimientos organizacionales en gestidbn de recursos humanos bajo métodos de
cooperativismo, puede hacer que la ventaja competitiva se fortalezca, se haga mas
sostenible y permita a la empresa continuar con su desarrollo incursionando y/o
capitalizando con mayor seguridad de éxito, oportunidades en otros mercados, incluso

pensar en la internacionalizacion.
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En respuesta al primer objetivo especifico de la investigacidn que solicitaba
Diagnosticar el entorno juridico, econémico y social de las PYMEs manufactureras del
sector textil en la Gran Caracas para el periodo 2010-2014 se pudo conocer que se
presentan incertidumbres, derivado a las politicas que dificultan y encarecen de manera
importante las importaciones, al tiempo que han favorecido la entrada masiva de
competidores extranjeros que ademas ofrecen precios baratos.

El segundo objetivo especifico de investigacion proponia estudiar los factores que
influyen en la capacidad estratégica de las PYMEs manufactureras del sector textil en
la Gran Caracas. Sobre ello, se puede concluir que la capacidad estratégica de las
pequenas y medianas empresas esta supeditada a varios aspectos, tales como su
cultura e historia, la etapa de desarrollo en la que se encuentra, el nivel de
profesionalizacién alcanzado, asi como las capacidades tangibles adquiridas
(tecnologia, nuevos productos, procesos) y aquellas que no siendo tangibles, también
son capitalizables, tales como la gestién de los recursos humanos.

Igualmente, a través del caso estudiado se pudo validar lo anterior. Las empresas
Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex C. A., ubicadas
en la Gran Caracas hagan mas sustentable su actual ventaja competitiva, desarrollando
competencias desde un aspecto poco atacable como es el recurso humano, sobre el
cual tiene gran potencial para establecer intercambios en el mercado internacional, si
planifica desde su integraciéon y coordinacién con los objetivos de la empresa, ademas
hayan logrado mantenerse en el mercado, concentrandose en las ventajas que le
ofrecen la experiencia en el mercado, la especializacién en el tejido de punto y la

importante inversion en infraestructura adecuada a dicho segmento de mercado; asi
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mismo, se comporta adecuadamente en cuanto a la politica salarial y las condiciones
que debe ofrecer, por imposicion legal, de higiene y seguridad social. Se puede decir
que, en general, sus trabajadores tienen importantes conocimientos y habilidades
adquiridas en empleos anteriores.

No obstante, las empresas analizadas tienen muy bajo nivel de compenetracion,
muy pocos avances en la profesionalizacién y sus procesos de toma de decisiones son
totalmente centralizados, todo lo cual repercute en la motivacién del recurso humano, el
cual no se muestra comprometido con los resultados de las empresas y su sentido de
pertenencia es practicamente nulo. En consecuencia, actualmente las empresas estan
en la etapa de desarrollo orientada al producto, con importantes barreras internas que
eventual y progresivamente podrian debilitar su ventaja competitiva y con ello, el
avance en hacia el desarrollo.

El tercer objetivo especifico de investigacion sefala Establecer relaciones entre el
talento humano y la competitividad de las PYMEs manufactureras del sector textil en la
Gran Caracas. En este aspecto, se puede concluir que en los procesos y actividades de
las empresas Lymtex, Servitex, C.A., Textiles El Greco, C.A., Texpunt, S. A. y Danitex
C. A., ubicadas en la Gran Caracas, el rol del recurso humano influye directamente en
su capacidad de reaccionar rapida y efectivamente en momentos de crecimiento
repentino. Sélo a través de un proceso de planificacion estratégica se podra contar con
escenarios factibles que permitan hacer frente a dichas situaciones.

En ese orden de ideas, las estrategias de cooperativismo para la gestion del
recurso humano ofrecen la oportunidad de cubrir las necesidades formativas

individuales e integrarlas a los conocimientos que son claves para el negocio;

119




paralelamente, se debera demostrar interés honesto en atender a las necesidades
individuales de los trabajadores. Todo ello crea ambientes de cooperativismo vy
confianza que se capitalizan en una ventaja competitiva mas sostenible.

Lo anterior se pudo validar en el caso de estudio. Luego del diagnéstico de la
situacion realizado, con el apoyo del analisis DOFA se evidenciaron diferentes vias
estratégicas para dar soluciéon a las relaciones que pudieron establecerse entre la
competitividad de la empresa y sus recursos humanos: desarrollar capacidades,
integrar las existentes en la empresa con las de los RRHH de la organizacién, entre
otras, con el fin de crear o fortalecer la ventaja competitiva.

De igual manera, el cuarto objetivo especifico de investigacion proponia formular
estrategias gerenciales de talentos humanos que beneficien la competitividad e
integracion de las PYMEs, manufactureras del sector textil en la Gran Caracas. Con
base en el diagnostico y los andlisis previos a la seleccién de las estrategias, esta se
pudo concretar considerando las diferentes etapas que incluye la estrategia, es decir:
deteccion de las necesidades formativas, planificacion de las actividades segun los
programas de apoyo a la estrategia y el control y evaluacion de los resultados de la
estrategia.

Por ultimo se pudo concluir que durante el proceso de investigacion y trabajo en
conjunto con los expertos en el area surgieron los siguientes hallazgos: la investigacién
permitid no solo establecer unas estrategias para crecimiento repentino en el sector
textil, sino que podria aplicar a otros, también, en tiempo de crisis, donde los recursos
son mas escasos. También, las organizaciones tienen la necesidad de adaptarse a

diversos escenarios que se presentan. En tal sentido, es fundamental los niveles de
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adaptabilidad y la disposicion para afrontar los cambios, buscando ademdas una
armonia organizacional, logrando una integracion efectiva en todas sus partes,
impulsada por un proceso administrativo operativa que le permita la coyuntura y
permanencia en el mercado.

Por lo tanto, el desarrollo final del proyecto se llevaron a estas conclusiones que
no estaban en el alcance inicial del proyecto pero que fueron logrados al final;
definitivamente este proyecto, abre la apertura para las empresas que puedan tener
estrategias de cooperacidon sobre todo en el aspecto de recursos humanos,
especificamente en el subsistema que desarrolla la motivacion del personal para lograr

los objetivos.

5.2 Recomendaciones
De acuerdo con los conocimientos adquiridos una vez finalizado el estudio, se
realizan las siguientes recomendaciones:

- Profundizar en la linea de investigacibn con estudios orientados a la
comparacion de la competitividad entre PYMEs de un mismo sector. Esto
permitira enriquecer las propuestas de estrategias gerenciales en el sentido que,
por lo general, las PYMEs poseen muy pocos datos de evolucién en el mercado
de sus competidores. Practicamente la informacion se limita a datos cualitativos

de ventas y experiencias con Ios clientes comunes.
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Anexo 1
Instrumento de Recoleccion de Datos

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO

ESTUDIOS DE POSTGRADO

AREA DE CIENCIAS ECONOMICAS

POSTGRADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Buenos dias/Buenas tardes

Agradezco mucho su colaboracion en acceder a responder la siguiente encuesta para
fines del Trabajo de Grado titulado “ESTRATEGIAS GERENCIALES DE
COOPERACION PARA INCREMENTAR LA COMPETITIVIDAD E INTEGRACION DE
LAS PYMES DEL SECTOR MANUFACTURO” (TEXTILES), para optar al Titulo de
Magister en Administracion de Empresas.

Datos del encuestado:

Nombre y apellidos:

Empresa:

Cargo que desempena:

Instrucciones:

Por favor, maque con una “X” en el espacio en blanco correspondiente a una de las
opciones que se le presentan en cada item. Siempre seleccione la opcion que mejor
refleje su posicion personal.

Muchisimas gracias por su colaboraciéon
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ESCALA DE LIKERT

(Para ser aplicado a Directivos y Gerentes)

Muy
alto

Alto

Medio

Bajo

Nulo

1. Compenetracion en la empresa en cuanto a:
a) Misidn, Visién y Valores

b} Valores compartidos por todo

c) Esperanzas de futuro

d) Costumbres y habito

2. Como es el sentido de historia de la empresa
considerando:
a) Anécdotas memorables de su creacion

b) Héroes fundadores

¢) Legado de los fundadores

d) Razones de trascendencia

3. ¢Como califica Usted el nivel de profesionalizacion
de la empresa?
a) Por favor indique:

4. ¢En qué nivel se encuentran cada una de las
siguientes etapas de desarrollo en su empresa?
a) Desarrollo orientado al proceso o a la planificacion

b) Desarrollo orientado al producto/ventas

¢) Desarrollo orientado a las finanzas

5. ¢Cual es el grado de desarrollo de nuevos productos de su
empresa en los ultimos 18 meses?

a) Por favor indique:

Si

No

6. ¢éEstdn los siguientes procesos estratégicos formalmente
documentados en su empresa?

a) Administrativos y Financieros

b) Produccién

¢) Mercadeo y ventas

d) Recursos humanos

7. éSe han realizado nuevas inversiones dentro de la empresa, en:?
a) Equipos/maquinaria

b) Sistemas y/o redes

c) Telefonia/comunicaciones

8. éQué tipo de alianzas estratégicas ha realizado su empresa
recientemente para adquirir nuevas habilidades?

a) Cooperativas

b) Intercambios comerciales
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Si

No

c) Convenios con instituciones

9. La toma de decisiones en la organizacidn, esta definida por?
a) Accionistas

b) Junta de directores

c) Departamental

d) Mixta

alto

Alto

Medio

Bajo

Nulo

10. En su opinion ¢Cual es la capacidad de adaptacion al mercado
de su empresa?
a) Por favor indique:

11. En su opinion ¢ Qué nivel de apertura ha mostrado la empresa
para la adquisicién de nuevas habilidades y/o conocimientos?
a) Por favor indique:

12. ¢En qué nivel los siguientes conocimientos especificos,

técnicos y profesionales, son esenciales para realizar eficazmente
las funciones claves para el éxito de la empresa en el mercado?

a) Disefto

b) Confeccion

c) Sistemas / redes

e) Capacitacién constante de recursos humanos

f) Mercadeo

g) Ventas y distribucion

h) Administracion
i) Gerencia y direccion

13. ¢En qué nivel actualmente tiene la empresa disponible los
siguientes conocimientos?
a) Disefo

b) Confeccion

c) Sistemas / redes

e) Capacitacion constante de recursos humanos
f) Mercadeo

g) Ventas y distribucion

h) Administracion

i) Gerencia y direccion

130



Anexo 2

Empresas estudiadas

Lymtex, C.A. estd ubicada en el sector San Martin del Municipio Libertador del
Area Metropolitana de Caracas. Como PYME del sector industrial textil, es una fabrica
venezolana especializada en la elaboracion de tejidos de punto (telas) y en la
confeccion de franelas y chemises, con mas de cincuenta anos de experiencia en el
mercado. Se posicionan como la primera fabrica en tejido de punto sustentados en
poseer la infraestructura necesaria que les permite tejer, tefiir y dar los acabados a
todas las telas que son producidas en sus propias instalaciones.

Esta empresa fue fundada originalmente en 1958, como la cristalizaciéon de los
planes del emprendedor Frank Lovell, quien a consecuencia del éxito obtenido con su
pequeno negocio de sastreria, asi como el trato directo y personal con los clientes, le
hizo afianzarse con una clientela fiel y un importante prestigio de marca. Con estos
activos en mano y su ambicién por hacer crecer el negocio, Lovell emprende una
asociacibn a partes iguales con la empresa Mivilar, C.A., que aportaria la
infraestructura que le hacia falta a sus planes.

A la muerte de Frank Lovell padre, fue Frank Lovell hijo quien se encargé del
negocio en representacion de su familia, con el temor que tenia a su desconocimiento
del sector (él habia hecho estudios en ingenieria mecanica) y a la administracion
empresarial. No obstante, debido a la carencia de una imagen propia dentro del gremio
que habia obtenido su padre, se enfrentdé a una cierta desconfianza en el éxito e

incertidumbre sobre el futuro de la empresa.
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Para afrontarlo, Lovell traté de aprender. Segun cuenta, el elemento en el que
apoy6 a la empresa en un primer momento, fue en el disefio de telas como elemento
diferenciador del resto de los competidores, de manera que los socios y clientes lo
viesen como un producto nuevo e insté a sus socios a ampliar la infraestructura propia,
para poder penetrar fuertemente en el mercado.

Asi, entre finales de la década de los 80s y la década de los 90s, se logra
posicionar a Lymtex, C.A. en el mercado nacional como especialista en la categoria de
tejidos de punto (produccion de telas), captando clientes importantes, sobre todo a nivel
de gobierno. Comenta su Presidente que ante la crisis en la industria, han logrado
mantenerse en el mercado gracias a la inversion con la que cuentan en infraestructura
y maquinaria, requerida para la fabricacién de tejidos de punto.

Hoy en dia, Lymtex, C.A. cuenta con un total de sesenta y dos (62) empleados;
siete (7) de ellos a nivel directivo/supervisorio y cincuenta y cinco (55) empleados y
obreros. La presidencia de la empresa esta encargada a Frank Lovell hijo.

En cuanto a los principios rectores de la organizacién, mision, vision y valores, de
acuerdo con la informacién obtenida de los representantes de Lymtex, C.A., a la fecha
no los han establecido.

Su especializacion es la categoria de jersey tubular por tallas; no obstante,
también tienen una muy alta capacidad de produccion en todos los tipos de jerseys,
interlocks, tejidos de doble cara y tejidos de fantasia. En la categoria de confeccion,
Lymtex, C.A. ofrece un amplio surtido de franelas de algodén 100%.

Servitex, C.A. estda ubicada en la carretera Charallave-Ocumare, sector las

Juasjuitas, km 5, local # 53, Charallave, de la Gran Caracas. Como PYME del sector
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industrial textil, es una fabrica venezolana especializada en la elaboracién de tejidos de
punto (telas) y confeccién de franelas y chemises, con mas de cincuenta afios de
experiencia en el mercado.

Textiles El Greco, C.A. esta ubicada en la Gran Caracas. Como PYME del sector
industrial textil, fabrica prendas de vestir de cuero o cuero regenerado, incluidos

accesorios de trabajo de cuero, como mandiles para soldadores, ropa de trabajo.
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